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Objetivo do estudo

Propor e validar um framework e um método integrativo de aplicacdo conjunta de Business Analytics
(BA) e Inteligéncia Competitiva (IC) no contexto da andlise preditiva de mercado, em um grupo
multinacional do setor siderdrgico.

Relevancia/originalidade

Nota-se uma escassez de pesquisas que abordam as técnicas de Business Analytics e Inteligéncia
Competitiva aplicadas em conjunto. Nesse sentido, este trabalho contribui para a literatura atual e para
os profissionais do setor ao apresentar um framework e um método prético estruturado.

M etodologia/abor dagem

Este trabalho € um estudo qualitativo no qual se apresenta um framework e um método prético, ambos
baseados na literatura atual. A validacdo ocorre por meio de entrevistas semiestruturadas, analisadas
com o auxilio datécnica de Andlise de Contelido de Bardin (2016).

Principaisresultados

Proposicéo de um framework e um método para a aplicac8o conjunta de Business Analytics (BA) e
Inteligéncia Competitiva (1C), ambos fundamentados na literatura e validados por meio de entrevistas.
Ambos facilitam a aplicacdo de técnicas de andlise preditiva e sdo generalizaveis.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Fortalecimento da literatura atual por meio da proposicéo de um framework integrativo de Business
Analytics e Inteligéncia Competitiva.O método desenvolvido é orientado a gestores e estruturado em
etapas para auxiliar naimplementacdo, facilitando sua aplicagdo em ambientes com baixa maturidade
em dados.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Este estudo visa fortalecer os lagos entre os profissionais da &rea e a teoria atual, promovendo a
discusséo com especialistas ndo académicos. Essa abordagem, fundamentada na literatura sobre a
temética, incentiva o aprofundamento do tema e a evolucdo dos estudos no campo.

Palavras-chave: Business Analytics (BA), Inteligéncia Competitiva (1C), Andlise Preditiva, Business
Intelligence, Inteligéncia de Mercado
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INFLUENCE OF BUSINESSANALYTICSAND COMPETITIVE INTELLIGENCE ON
PREDICTIVE MARKET ANALYS S PROPOSAL OF AN INTEGRATIVE METHOD
APPLIED TO THE STEEL INDUSTRY

Study purpose

To propose and validate an integrative framework and method for the joint application of Business
Analytics (BA) and Competitive Intelligence (Cl) in the context of predictive market analysis, within a
multinational group in the steel industry.

Relevance/ originality

There is a noted scarcity of research on the joint application of Business Analytics and Competitive
Intelligence techniques. In this sense, this work contributes to the current literature and to industry
professionals by presenting a structured and practical framework and method.

Methodology / approach

Thiswork is a qualitative study in which a practical framework and method, both based on the current
literature, are presented. Validation is performed through semi-structured interviews, analyzed with
the technique of Content Analysis of Bardin (2016).

Main results

This paper proposes a framework and a method for the joint application of Business Analytics (BA)
and Competitive Intelligence (Cl), grounded in the literature and validated through interviews. The
proposed tools facilitate the application of predictive analysis techniques and are generalizable.

Theoretical / methodological contributions

This paper strengthens the current literature by proposing an integrative framework for Business
Analytics and Competitive Intelligence. The developed method is manager-oriented and structured in
steps to assist with implementation, facilitating its application in environments with low data maturity.

Social / management contributions

This study aims to strengthen the ties between industry professionals and current theory, promoting
discussion with non-academic experts. This approach, grounded in the literature on the subject,
encourages a deeper understanding of the topic and the advancement of research in the field.

Keywords: Business Analytics (BA), Competitive Intelligence (Cl), Predictive Analysis, Business
Intelligence, Market Intelligence
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INFLUENCIA DO BUSINESS ANALYTICS E INTELIGENCIA COMPETITIVA NA
ANALISE PREDITIVA DE MERCADO:
Proposta de um método integrativo aplicado ao setor siderurgico.

1 INTRODUCAO

Devido a crescente producdo de dados no campo dos negocios, o termo Business
Analytics (BA), apesar de ja existir desde meados de 1950 (Cao et al.,2015), tem se destacado
nas discussdes recentes da Ultima década (Fattah, 2024; Lee et al., 2022; Yin & Fernandez,
2020; Seddon et al., 2017; Cao et al., 2015). As organiza¢des tém investido cada vez mais em
técnicas de BA, sendo que o tema se tornou prioridade nas agendas empresariais devido a busca
por otimizar a tomada de decisdo (Fattah, 2024).

O termo Business Analytics (BA) pode ser definido como um conjunto de técnicas e
habilidades que buscam transformar dados, em geral historicos internos das organizagdes, em
artefatos de valor estratégico, auxiliando a tomada de decisdo e planejamento estratégico, com
um olhar voltado para o futuro (Araujo et al., 2023; Wang et al., 2018; Cao et al., 2015). Em
contrapartida, a Inteligéncia Competitiva (IC) busca suportar a tomada de decisdo com base em
informagdes do ambiente competitivo externo a organizagdo. Em comum, tanto BA e como IC
buscam vislumbrar o futuro, antecipando tendéncias, tanto oportunidades como ameacas
(Galdino et al., 2022; Cruz et al., 2015).

Dentre as técnicas de analises do BA, destaca-se a analise preditiva, foco deste trabalho,
que se diferencia pela capacidade de aprender com a experiéncia (Henrys, 2021). Por meio de
técnicas analiticas, a analise preditiva busca realizar previsoes, identificando tendéncias de
ocorréncias em dados historicos (Henrys, 2021).

Quando se busca fazer previsdes a respeito de um determinado mercado, um olhar
amplo, para além da organizacao, deve ser verificado. O BA auxilia as empresas a refletirem
sobre seus pontos fortes internos, aprofundando seu conhecimento a respeito do que realmente
estd acontecendo dentro dos muros da organizacdo (Paulino, 2022). Entretanto, existem
algumas variaveis externas a organizacdo, mas inerentes ao mercado em que esta inserida, que
influenciardo o futuro da mesma. Em sintese, as empresas podem prever oportunidades de
crescimento a partir de dados internos e externos (Paulino, 2022). Logo, entende-se que a
aplicacdo das abordagens de BA e IC em conjunto em prol de um modelo preditivo tem um alto
potencial de assertividade.

Por outro lado, a implementacdo de metodologias de analise preditiva traz consigo
alguns desafios, dentre os quais se pode destacar a escassez de dados e o real valor das
informacdes preditivas que é minimizado pela dificuldade de disponibilizacdo em tempo habil,
além da capacidade de interpretacdo, que abarca a compreensdo da logica por trds de uma
previsdo (Zhang et al., 2024). Apesar do repetido esforco para demonstrar a relacdo entre BA e
o desempenho organizacional, os beneficios desta relacdo ainda ndo sdo evidentes (Szukits e
Moricz; 2024).

Cabe salientar que, quando se observa pelo prisma da analise preditiva de negocios,
nota-se uma escassez de pesquisas que abordam ambas as técnicas BA e IC de forma combinada
(Calof et al., 2015). Em uma extensiva busca em diferentes plataformas como, por exemplo:
CAFe (CAPES), SciELO, ScienceDirect, SPELL, Google Académico e Web of Science,
usando-se de maneira combinada as palavras Business Analytics e Competitive Intelligence, ndo
especificando periodo de busca com o intuito de listar o maximo de artigos possiveis,
encontrou-se apenas o trabalho de Calof et al. (2015) que de fato tratava de maneira unificada
BA e IC. Vale ressaltar que o trabalho encontrado esta disponivel apenas na plataforma do
Google Académico. O trabalho desenvolvido por Calof et al. (2015) destaca o uso
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complementar das duas abordagens para tomada de decisdo, além de apresentar alguns casos
reais de alguns programas governamentais dos Estados Unidos, combinando ambas
perspectivas para fins de previsdo. Apesar de ndo citarem nominalmente os termos Business
Analytics (BA) e a Inteligéncia Competitiva (IC), Almeida e Passari (2006) sugerem que
pesquisas futuras incorporem dados do ambiente externo como forma de aumentar a
assertividade da previsdo de vendas no varejo com dados historicos.

Diante do exposto, notam-se algumas lacunas tedricas relevantes no ambito da
implantacdo de BA e IC. Justifica-se assim um estudo aprofundado que leve em consideracéo
a aplicacdo de ambos de forma integrada, em um contexto interno e externo, trazendo luz para
a problematica da implantacdo e sugerindo caminhos a serem seguidos. Desta forma, o presente
trabalho tem por objetivo validar um framework e um método integrativo de aplicagdo conjunta
de BA e IC no contexto da anélise preditiva de mercado. Baseando-se no arcabouco tedrico
construido, um framework de anélise preditiva de mercado foi elaborado. Por meio deste
framework foi proposto um método pratico com as etapas para aplicagdo em um mercado real.

A validacdo do framework e método propostos ocorreu no grupo multinacional
SMS/Paul Wurth, que apresenta mais de 150 anos de atuacdo no mercado siderdrgico. Este
contexto empirico € justificado pois diversas empresas, principalmente industrias tradicionais,
como a de fabricacdo de ago, que sdo objeto de estudo deste trabalho, ndo aproveitam dos
beneficios relativos a deteccédo e integracao de sistemas que geram insights por meio dos dados
(Krumeich et al., 2016).

Para alem desta introducdo, este estudo se encontra organizado da seguinte forma: a
secdo 2 inicia com a explanacgéo dos critérios adotados na revisdo da literatura e compreende o
referencial tedrico sobre os temas de BA com foco na analise preditiva e IC; a se¢do 3 apresenta
o0 desenvolvimento do framework e método; a secdo 4, apresentada a metodologia aplicada para
validacdo do framework e método por meio de entrevistas; a secdo 5, detalha os resultados
relacionando os mesmos com o método proposto e por fim as consideracdes finais na secéo 6,
apresenta um breve resumo das principais contribuicdes do trabalho, possibilidades de
aplicacdo do framework e método bem como as validagdes em estudos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo compreende a explicacdo dos critérios empregados na pesquisa da literatura,
discute os conceitos de BA e IC separadamente para em seguida entrelaca-los.

2.1 Selecdo e anélise de artigos

O escopo da pesquisa de literatura é a relacao das técnicas de BA e IC em prol da anélise
preditiva. A estratégia de coleta de dados empregou pesquisas com palavras-chave relacionadas
a tematica nas bases de dados CAFe da CAPES, Web of Science e Google Académico,
utilizando os temas a serem estudados como palavras-chave: Business Analytics, Predictive
Analytics, Decision Making, Competitive Intelligence. O processo de catalogacdo dos artigos
iniciou-se em janeiro de 2023, estendendo-se até dezembro de 2024, conforme Tabela 1. Os
seguintes filtros foram aplicados: somente artigos, periodo de publicacdo de 2013 a 2024,
excluindo trabalhos com assuntos relacionados a Ciéncias da Computacdo, Ciéncias Sociais e
Biomedicina (que ndo sdo o foco do trabalho). Foram considerados apenas artigos que
continham exatamente as palavras-chave pesquisadas.
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Tabela 1
Resultado da coleta de artigos
Termo Pesquisado Artigos encontrados artigos Artigos encontrados
(Capes) encontrados (Google Académico)
(Web of Science)
"Business Analytics" 632 2.093 39.000
“Competitive Intelligence” 623 621 18.000
"Business Analytics" and 26 105 14.500
“Predictive Analytics”
"Business Analytics" and 123 393 22.700
“Decision Making”
"Business Analytics" and 12 449 1980
“Competitive Intelligence”
TOTAL 1416 3.661 96.180

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelos autores

Os artigos encontrados foram filtrados pela relevancia e forma de abordagem da teoria,
excluindo-se artigos que apesar de apresentarem as palavras-chave ndo tratavam em
profundidade os assuntos. Os artigos que combinavam mais de uma das palavras-chave foram
priorizados para leitura e fichamento. Deu-se preferéncia por artigos que abordavam o0s
temas, apresentando a parte tedrica bem desenvolvida, para auxiliar na construcdo do
arcabouco teodrico do trabalho em questdo. Categorizaram-se os artigos de acordo com 0s
seguintes topicos: definicbes de BA, anélise preditiva em BA, BA e tomada de decisdo, BA
e dados, BA e BI, definicéo IC, ciclo da IC e Aplicagdes IC.

Dentre os artigos analisados, ao final 45 artigos preenchiam ao menos uma das
condicdes.

A partir da compilacao da base teorica, construiu-se o framework baseado em multiplas

fontes de investigacdo (Moura et al., 2022), que integra BA e IC de forma conjunta em prol de
uma analise preditiva de mercado de maior assertividade.

2.2 Business Analytics (BA)

Com os avangos dos sistemas de supervisdo, baseados na Internet das Coisas (1oT),
sensores, entre outros artefatos, um grande volume de dados passou a ser identificado,
remodelando de maneira acelerada nossa perspectiva em relacdo ao mundo (Fattah, 2024; Yin
& Fernandez, 2020). Tais dados sempre existiram, entretanto, somente com a evolugéo da area
de Tecnologia da Informacéo (TI) tornou-se possivel a identificacdo massiva de dados de fontes
internas e externas (Cao et al., 2015).

Por meio de andlises estatisticas, métodos quantitativos e matematicos, o BA busca
fornecer aos gestores informac6es para tomada de decisdo e auxiliar na otimizacao de operacdes
baseando-se em fatos (Araujo et al., 2023). Uma organizacdo sem uma abordagem analitica
opera na intuicdo, comprometendo os conceitos de melhoria, otimizacdo de processos, alem da
tomada de decisdo (Cavalcanti et al., 2016). Por meio de uma extensiva analise de dados,
utilizando métodos estatisticos e quantitativos, o BA apresenta modelos explicativos e
preditivos, com o intuito de orientar uma gestdo baseada em fatos, conduzindo decisdes e acdes
(Cao et al., 2015). Sendo assim, examinando um conjunto de dados, 0 BA permite entender o
passado e direcionar o futuro. De maneira mais ampla e detalhada, combinando as definicdes
apresentadas por diversos autores, define-se no escopo deste trabalho que o BA combina
habilidades, tecnologias e praticas, baseando-se em uma analise profunda de dados, capaz de
apoiar o planejamento estratégico, mapear ambientes, orientar tomadas de decisao, esclarecer e
otimizar o desempenho operacional, identificar pontos de melhoria, prever cenarios e alavancar
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oportunidades (Lee et al., 2022; Aydiner et al., 2019; Yalcin et al., 2022; Cavalcanti et al.,
2016).

Devido a este potencial de ganho para organizagoes, o mercado tem demonstrado grande
interesse em alavancar ferramentas e desenvolver sistemas relacionados ao BA, tendo sido
identificado um crescimento exponencial de investimentos na &rea (Aydiner et al., 2019).
Anuradha e Sailaxmi (2024) concluem que o0 BA pode ajudar a superar os desafios consequentes
da falta de recursos em pequenas e médias empresas, auxiliando na priorizacdo de
investimentos. Em seus estudos em um cluster de empresas fabricantes de produtos de acos,
Bhaskaran (2024) encontrou resultados satisfatorios com o uso do BA, sendo evidenciados
aumentos significativos no nimero de producdo, faturamento e consequentemente de unidades
de emprego.

O BA pode ser dividido em 4 principais tipos de analise: Descritiva, Diagndstica,
Preditiva e Prescritiva (Silva et al., 2021; Wang et al., 2018). A analise descritiva busca
identificar por meio da interpretacdo de dados histéricos de um determinado periodo de tempo,
tendéncias e padrdes valiosos (Lee et al., 2022; Yin & Fernandez, 2020). Por meio de uma
andlise exploratdria nos dados, a analise diagndstica busca compreender o porqué dos fatos
ocorridos (Silva et al., 2021; Wang et al., 2018). A anélise diagndstica tem como objetivo
responder a pergunta “por que isso aconteceu” (Silva et al., 2021; Wang et al., 2018). A analise
prescritiva busca simular cenarios hipotéticos, examinando oportunidades dentro de uma
decisdo, produzindo a melhor solucdo para uma situacdo ou problematica (Lee et al., 2022;
Silva et al., 2021)

Por sua vez, a analise preditiva foco deste trabalho, emprega uma modelagem proativa,
gue agrega um conjunto de tecnologias com o intuito de descobrir insights ocultos nos dados
(Henrys, 2021). A analise preditiva utiliza-se de combinacGes estatisticas, aprendizado de
maquina, aprendizado profundo, técnicas de otimizacdo de bancos de dados e Inteligéncia
Artificial, para prever a plausibilidade de ocorréncia de um determinado evento, ou prever
tendéncias e resultados futuros, com foco em melhoria de desempenho (Lee et al., 2022;
Henrys, 2021). Em sintese, a analise preditiva prevé resultados futuros como um evento
probabilistico (An, 2024), baseando-se em dados histdricos e atuais (Brynjolfsson et al., 2021).

A técnica de analise preditiva diferencia-se pela capacidade de aprender com a
experiéncia (Henrys, 2021). A analise preditiva € uma tecnologia completa, que inclui desde a
mineracdo dos dados e andlise de Big Data (incluindo inspecao, limpeza e transformacao de
dados) a modelagem estatistica, onde ocorre a validacdo de hipoteses (Lee et al., 2022;
Brynjolfsson et al., 2021). A implementacédo da analise preditiva se d& apds a analise descritiva,
para prever com base nos dados, movimentos comportamentais, trazendo a tona informacoes
comerciais e ou operacionais expressivas (Aydiner et al., 2019). Estes movimentos
comportamentais sdo identificados por meio da exploracdo de padrbes de dados transacionais
e analises de relacGes entre variaveis explicativas e de critério de ocorréncias passadas (Henrys,
2021), capturando-se relacGes entre fatores, para avaliar potenciais riscos de um conjunto de
condicdes (Lee et al., 2022; Henrys, 2021).

2.3 Inteligéncia Competitiva (I1C)

A 1C assim como outras metodologias estratégicas tem uma origem militar (Almeida &
Hirata, 2016; Oliveira et al., 2013; Buzzerio & Marcondes, 2014). Ap6s a Segunda Guerra
Mundial, os EUA aplicaram-se em desenvolver atividades de inteligéncia com objetivo de
apoiar a seguranca nacional. Entretanto, somente na década de 1980 que o conceito de IC
apresenta notoriedade no ambito dos negécios, apesar de que alguns conceitos basilares da IC
sejam anteriores a esta data (Buzzerio & Marcondes, 2014).
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Existe uma vasta gama de defini¢Oes para IC, a maioria delas baseadas em termos de
seu objetivo. Calof et al. (2015) definem IC com base na associagéo global de profissionais de
Inteligéncia Competitiva: a Strategic Consortium of Intelligence Professionals (SCIP). Apds
um extenso estudo referente as diferentes definicbes de IC encontradas na literatura, Pellissier
e Nenzhelele (2013) apresentam o que defendem como uma defini¢do ampla e universal de IC,
sendo a mesma adotado no &mbito deste trabalho: “um processo ou pratica que produz e
dissemina inteligéncia acionavel por meio do planejamento, coleta, processamento e anélise
ética e legal de informacdes de e sobre o0 ambiente interno e externo ou competitivo, com o
objetivo de suportar o processo de tomada de decisdo, proporcionando uma vantagem
competitiva para a organizagao’.

De uma forma mais ampla, o processo de implantagéo de IC pode ser descrito por etapas
que se repetem de forma ciclica (Cruz et al., 2015). O ciclo da IC consiste no processo pelo
qual uma informacéo definida como relevante € coletada bruta, transformada e disponibilizada
em forma de informacdo de valor para auxilio da tomada de deciséo (Cruz et al., 2015). Nao
existe um consenso referente & quantidade de etapas do ciclo da IC (Galdino et al., 2022),
entretanto, a maioria dos autores baseiam-se em 4 etapas sequenciais e consecutivas:
identificacdo das necessidades de inteligéncia, coleta de informacdes, analise dos dados e, por
fim, a disseminacdo dos resultados (De las Heras-Rosas & Herrera, 2021; Reis Neto et al.,
2018). Existem autores que apresentam fases adicionais de avaliacdo ou feedback apds a
divulgacéo dos resultados aos tomadores de decisdo (Reis Neto et al., 2018; Galdino et al.,
2022; Cruz et al., 2015) e até mesmo a conscientizacdo cultural a respeito da IC (Olszak et al.,
2014).

A identificacdo das necessidades de inteligéncia, denominada por alguns autores como
etapa de planejamento (Oliveira et al., 2013), € a atividade de prospeccao, procura e definicdo
de variaveis relevantes. A coleta de informacdes € a atividade de monitorar e absorver os dados
definidos na etapa anterior. A analise de dados € um aspecto de grande relevancia, pois é nesta
etapa que se constréi sentido a partir dos dados até entdo desconexos e as vezes confusos. A
analise de dados ndo € apenas uma organizacdo das variaveis, mas sim o processo de raciocino
e técnicas de interpretacdo, a fim de transformar em informacgdes que suportem a tomada de
decisdo (De las Heras-Rosas & Herrera, 2021). Ao final do ciclo da IC, tem-se a disseminacéo,
que compreende a etapa quando os produtos finais de IC e os resultados das avaliacGes baseadas
nos dados sdo disponibilizados de forma organizada e precisa aos usuarios tomadores de
decisdo (Reis Neto et al., 2018; Valentim et al., 2005). Ao final do ciclo, pode-se ainda
considerar uma fase adicional de avaliacdo ou feedback, que consiste em o usuario mensurar o
real valor e efetividade da inteligéncia produzida e entregue (Galdino et al., 2022; Cruz et al.,
2015).

3 CONSTRUCAO DO FRAMEWORK E DO METODO INTEGRATIVO BA & IC

Fundamentada no referencial teérico, esta secdo apresentada o framework e 0 método
pratico de aplicacdo integrativa do BA & IC.

3.1 Construcdo do Framework

Em seu trabalho voltado a cadeia de suprimentos, Zhan e Tan (2020) defendem que, no
ambiente atual competitivo altamente mutavel, os gerentes precisam colher dados de diferentes
fontes, sendo o valor real dos mesmos apenas quando reunidos em conjunto em um contexto
especifico. Orjatsalo et al. (2024) destacam que o0 uso dos dados em decisdes mais complexas
pela alta geréncia tem pouca atengdo, sendo pratica comum o uso do BA juntamente com outras
fontes, como opinides de stakeholders, planos governamentais e relatérios externos.
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O desafio em questdo é que, em muitas aplicagdes, as técnicas e tecnologias prontas que
sdo usadas para coletar e analisar dados ndo funcionam de forma eficiente ou satisfatéria (Zhan
& Tan, 2020). Entende-se como ponto crucial para esta ocorréncia constatada a desconsideracao
de que o mercado externo influencia as tendéncias encontradas de acordo com os dados
internos, sendo o contrario também valido. Orjatsalo et al. (2024) defendem que a gestdo
estratégica requer a analise dos ambientes interno e externo com a estruturagdo de como isso
sera feito, abarcando defini¢cdes de como sera o monitoramento, implementacao e a tomada de
acOes corretivas. Destaca-se também o trabalho de Almeida e Passari (2006), que sugerem
pesquisas futuras com o uso de dados do ambiente externo e interno, com o intuito de aumentar
a assertividade da andlise preditiva, em um contexto de vendas no varejo. Neste sentido, para
alcancar resultados mais assertivos, propdem-se cruzar os resultados da anélise de BA e IC,
identificando possiveis pontos discrepantes.

Para que a implementacdo de BA tenha sucesso, a organizacgao precisa compreender o
ambiente complexo em que ela esté localizada, verificando assim os desafios organizacionais,
tecnoldgicos e ambientais (Silaban, 2022). A mesma afirmacéo aplica-se a implantacéo de IC,
tendo em vista que os resultados do estudo de Maluleka e Chummun (2023) apontam que a IC
deve ser customizada para superar os desafios criados pelo ambiente organizacional.

Executar a analise preditiva observando somente os dados internos ou externos limita
todo o real potencial que a anélise de big data pode ofertar. Diante do exposto, prope-se um
método de analise preditiva que cruzara ambas as informagdes de BA e IC, criando uma analise
preditiva final consolidada e representada como um framework na Figura 1. Inicialmente tém-
se dados internos e externos que irdo suportar o modelo apresentado. As caixas inferiores
representam estes dados. Internamente na organizacao, tém-se -se os dados que serdo tratados
por meio de técnicas de BA. Do lado direito do framework, tém-se os dados oriundos do
ambiente externo, estes dados serdo trados por meio de técnicas de IC. Apds o devido
tratamento dos dados, quando serdo identificadas e analisadas as informacdes relevantes para
organizacdo, tém-se a andlise integrada, quando as tendéncias e previsdes serdo ponderadas por
meio do cruzamento de dados. Por fim, sera possivel entregar aos tomadores de decisdo uma
analise preditiva consolidada na qual as tendéncias, riscos futuros e novas demandas seréo
apresentados para tomada de decisao.

*  Demanda e Resultados Futuros
*  Melhoria de desempenho

= Tendéncias
Analise Preditiva *  Riscos Fufuros
Consolidada

*  Equalizagio de informagdes. AT
Dados, tendéncias, previsdes i d
sdo ponderados. integrada

+  Identificagdo do que
acontecen e o que pode Business Inteligéncia
acontecer na organizagdo de ||
acordo  com os  dados
internos. —

«  Identificagdo do que
. esid acontecendo e
Analytics (BA) Competitiva (IC) as lendéncias  do

ambienie externo.

AMBIENTE AMBIENTE
INTERNO EXTERNO

* Vendas *  Mercado

* Compras * Concorrentes

* Custos * Clientes

* Operagdo *  Politica

*  Saude financeira * Economia Nacional/Global
* Eventuais disrupgoes

Figura 1. Framework — Modelo conceitual de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores
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3.2 Construcao do Método de aplicacdo BA e IC

Para que os conceitos do framework possam ser aplicados na prética faz-se necessario
definir um método para a sua efetiva operacionalizacdo. Adota-se neste trabalho a definigdo de
Lacerda et al. (2012), que definem método como um conjunto de passos, orientados para
execucdo de uma tarefa. A tarefa em questdo diz respeito a aplicacdo das técnicas de BA e IC
de forma integrada. Conforme Lacerda et al. (2012), os métodos podem ser ligados aos
modelos, sendo as etapas que os constituem baseadas em partes dos modelos. Neste sentido, 0
método pode ser compreendido como uma instanciacdo de um framework mais tedrico que se
situa em um nivel de abstracdo mais elevado.

O método criado com 7 etapas foi desenvolvido com o intuito de ser amplo, genérico e
aplicavel a diversos mercados. Um ponto determinante para a assertividade de um método é a
andlise dos parametros corretos, que variam de acordo com 0s tipos de dados e os objetivos do
negécio (Henrys, 2021). De forma semelhante, a implantacdo de um método de IC inicia-se
com as atividades fundamentais de prospeccao e monitoramento (Valentim et al., 2005). Estas
sdo as duas primeiras etapas do ciclo da IC, identificacdo das necessidades de inteligéncia e
coleta de informacdes respectivamente (De las Heras-Rosas & Herrera, 2021; Reis Neto et al.,
2018). Neste sentido, entende—se que a primeira etapa do método (Etapa 1 — Figura 2) deve ser
a de identificacdo das necessidades de inteligéncia que se refere ao planejamento (Oliveira et
al., 2013). Muitas abordagens falham pela falta da correta definicdo dos objetivos do sistema
de andlise preditiva criado e por consequéncia monitoram-se variaveis desnecessarias. Sendo
assim, apenas apos a realizacdo da primeira etapa de identificacdo das necessidades de
inteligéncia, recomenda-se partir para a segunda etapa (Etapa 2 — Figura 2) que compreende a
coleta de fato dos dados oriundos do ambiente interno e externo.

Ap0s a selecdo dos dados realmente relevantes, os mesmos devem ser organizados em
um banco de dados estruturado. Esta terceira etapa (Etapa 3 — Figura 2) é crucial, pois 0 sucesso
do BA esta condicionado ao correto processamento de dados (Seddon et al., 2017; Cao et al.,
2015). Uma metodologia bem-sucedida de aplicacdo de um modelo preditivo compreende um
bom pré-trabalho de coleta e preparacao dos dados (Lee et al., 2022; Henrys, 2021). A proxima
etapa (Etapa 4 — Figura 2) é a analise dos dados, implantando-se 0 modelo preditivo, onde 0s
dados serdo correlacionados por meio de técnicas estatisticas que melhor se adequem a
realidade das informacGes. Nesta etapa, com intuito de prever algumas probabilidades de
ocorréncias, serdo testados os modelos de analise preditiva. Alguns modelos de analise preditiva
falham por tentar prever ocorréncias, baseando-se apenas em uma fonte interna de dados.
Entretanto, conforme apontam Calof et al. (2015), uma previsdo assertiva deve considerar
também o ambiente externo, capturando variadas dimens@es que influenciam o risco futuro.

Apds a analise dos dados com modelos preditivos, os resultados devem ser
disponibilizados para tomada de decisdo. A disseminacdo dos resultados compreende a quinta
etapa do modelo proposto (Etapa 5 — Figura 2). Um ponto falho de alguns modelos é finalizar
0 mesmo nesta etapa. A fase de ajuste do modelo preditivo compreende a sexta etapa do método
proposto (Etapa 6 — Figura 2). Segundo Henrys (2021) e Lee et al. (2022), é fundamental que o
método apresente uma etapa de validacdo, quando o mesmo é monitorado e testado,
realimentando o ciclo com alteragc6es pertinentes e buscando a constante melhoria. Nesta etapa,
verifica-se a real eficacia do sistema e promovendo-se as altera¢fes pertinentes em busca de
um melhor desempenho. Por fim, a sétima etapa trata da retroalimentacdo do sistema com 0s
dados relevantes.
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a AMBIENTE
Tdentificar INTERNOG | Coleta Y. Organizagao | BANCO

necessic‘latlles de dados de dados DE
competitivas AMBIENTE DADOS

ETAPA 1 EXTERNO

TOMADA DE
DECISAO

Modelo A

Monitoramento
Aperfeicoado ol

Figura 2. Método de Andlise Preditiva Integrativa BA e IC

Fonte: Elaborado pelos autores

4. Metodologia

Com o intuito de validar o framework e método propostos, foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas com os principais tomadores de decisdo da empresa SMS Group, uma
multinacional sediada na Alemanha, com unidades em Minas Gerais, lider na producdo de
equipamentos para siderurgia, representando com sua tecnologia mais de 80% de todo aco
produzido no mundo, conforme relatorio anual divulgado em 2022.

O uso de entrevistas € recomendavel, tendo em vista que ouvir diferentes pessoas,
garante que os dados sejam recolhidos de atores com diferentes perspectivas em relacdo aos
fendmenos estudados (Piekkari et al., 2010). As entrevistas foram semiestruturadas com
perguntas abertas, com o intuito de ndo predeterminar os pontos de vista dos participantes,
compreendendo a realidade como ela de fato €, conforme recomenda (Yilmaz, 2013). Este tipo
de entrevista torna possivel aprofundar em assuntos por meio de respostas espontaneas,
colaborando para o surgimento de novos temas que nao foram pré-estabelecidos que sdo de
grande importancia (Conceicéo e Rodrigues, 2015).

Escolheu-se como universo da pesquisa 0s integrantes da alta gestdo “C-Level” a nivel
nacional, gerentes executivos e coordenadores séniores da unidade do Brasil. Adicionalmente
buscando contrapontos, entrevistou-se uma integrante da alta gestdo a nivel mundial.

As entrevistas foram realizadas de forma hibrida, incluindo entrevistas presenciais com
a maioria dos entrevistados, com excecdo de 4 entrevistas em que ndo foram possiveis o
encontro presencial. As entrevistas foram gravadas com o uso do software Microsoft Teams e
transcritas com o auxilio da ferramenta de IA (Inteligéncia Acrtificial) Fireflies.

O instrumento de coleta de dados foi baseado nos 7 seguintes tdpicos de perguntas:
Topico 1 (Diagnoéstico do modelo atual de tomada de decisdo) baseado em Passos e Ferreira
(2016) e Orjatsalo et al., (2024); Topico 2 (Identificacdo das necessidades competitivas)
baseado em Henrys (2021) e De las Heras-Rosas e Herrera (2021); Tépico 3 (Gerenciamento,
Disseminacdo dos Resultados e Monitoramento) baseado em Zhang et al. (2024) e Aydiner et
al. (2019); Tépico 4 (Conhecimento pessoal a respeito do tema) baseado em Passos e Ferreira
(2016); Topico 5 (Percepcao de valor) baseado em Orjatsalo et al. (2024) e Yalcin et al. (2022);
Topico 6 - Avaliacdo de eficiéncia do método BACI baseado em Paulino (2022) e Yalcin et al.
(2022) e Topico 7 (Finalizagdo da entrevista) com o uso da técnica de snowball sampling
(Bockorni e Gomes, 2021).
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Como parametro para estimar a saturagdo tedrica, utilizou-se como base o estudo de
Thiry-Cherques (2009), que apresenta que o ponto de saturagdo € atingido com no maximo em
15 observagdes, sendo desejavel ndo estender além do limite de 12, observando o minimo de 8
entrevistas. Galvin (2015) e Guest et al. (2006) corroboram com esta afirmacéo, apresentando
que a saturacdo € amplamente alcancada apds as 12 entrevistas. Vale ressaltar, que
ultrapassando-se este limite, evidencia-se que o ponto de saturacdo € imprevisivel e que o
critério é inapropriado (Thiry-Cherques, 2009). Desta maneira, definiu-se previamente a
realizacdo de 12 entrevistas. Entretanto, a saturacdo também foi observada, levando em
consideracdo as novas informacdes apontadas pelos entrevistados, ndo interrompendo o ciclo
de entrevistas até que a saturacdo seja de fato identificada, por meio da incidéncia de relatos
repetitivos e sem novas contribuicdes a tematica.

Foram entrevistadas 12 pessoas entre os membros da alta geréncia, CEO (Chief
Exercutive Officer), gerentes de unidades e coordenadores, conforme Figura 3. As entrevistas
duraram em média 57 minutos ap6s gravadas.

Tempo de | Duragéo

Entrevistado Cargo Empresa | entrevista
EO01 CFO Mundial - Managing Board Mundial — Alemanha 2 Anos  [46,3 Min
E02 CEO | CSO - Sales, Commercial & People - Brasil 35 Anos | 42,3 Min
E03 CFO - Brasil 13 Anos | 62,5 Min
E04 COO | CTO - Operations, Execution & Technology - Brasil 36 Anos | 50,5 Min
EO05 Conselheiro - Board Advisor — Brasil 15 Anos | 44,2 Min
E06 Gerente Executivo - Gerente da unidade Services — Brasil 14 Anos | 70,2 Min
E07 Gerente Executivo — Iron — Brasil 6 Anos | 54,0 Min
E08 Gerente Executivo — Metallurgy — Brasil 13 Anos | 68,1 Min
E09 Gerente Executivo - Flat Products — Brasil 9 Anos | 65,3 Min
E10 Coordenador de Vendas - Unidade Services — Brasil 13 Anos | 41,0 Min
Gerente Executivo - Workshops Vespasiano, Serra e Sertdozinho — 3 Anos | 65,7 Min

E1l Brasil

E12 Coordenador de Novos Negdcios — Brasil 14 Anos | 69,1 Min

Figura 3. Lista de entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores

Utilizou-se para andlise das entrevistas a técnica de Analise de contedo (Bardin 2016),
por meio da codificacdo, buscando com regras precisas, transformar os dados brutos, por meio
de recorte, agregacdo e enumeracgdo, encontrando assim uma representacdo do contelido ou da
sua expressao, capaz de trazer luz acerca das caracteristicas do texto.

A unidade de registo utilizada foi a tematica. Buscou-se temas especificos e ndo somente
palavras. Para cada pergunta respondida, analisaram-se os temas abordados pelos entrevistados
e buscou-se correlacdo com temas abordados nas mesmas perguntas por outros entrevistados.
Este tipo de técnica visa identificar os “nucleos de sentidos (Bardin, 2016), que podem trazer
sentido para o objetivo analitico escolhido. Apos esta analise tematica, os resultados passaram
pela analise de contexto, verificando-se o verdadeiro sentido de cada trecho de resposta
selecionado e correlacionado. Como o estudo é qualitativo, recorreu-se a indicadores nédo
frequéncias suscetiveis de inferéncias como a presenca ou auséncia (Bardin, 2016).

O software de 1A Manus foi utilizado para apoio do processo de analise de conteido
que compreendeu 5 etapas. A 18, Etapa foi a identificacdo das perguntas e respostas. A segunda
etapa consistiu na categorizacdo, quando se agruparam as perguntas similares em categorias
teméticas. A terceira etapa consistiu na codificagdo tematica, quando ocorreu a identificagdo
dos principais temas distribuidos nas respostas. A quarta etapa consistiu na andlise de
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convergéncias/divergéncias, por meio da comparacdo tematica das respostas dentro de uma
mesma categoria. A quinta etapa consistiu-se na analise contextual, quando o sentido e contexto
foram verificados.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico é apresentada uma discussdo dos principais achados provenientes das
entrevistas. O metodo proposto e entrevistas serdo relacionados a fim de entender as principais
contribuigdes para o trabalho.

A andlise das entrevistas revelou um satisfatorio grau de consenso entre 0s
entrevistados, com perspectivas alinhadas a temas centrais relacionados a tomada de decisdo.
A forca de consenso pode ser considerada como alta, pelo nivel de topicos classificados como
presentes em diferentes entrevistas.

5.2 Contribuicdes ao Método BACI

A respeito das contribuigdes dos entrevistados para o método BACI, destaca-se que para
a etapa 1 do método (ldentificar necessidades competitivas), quando os entrevistados foram
questionados referente a quais fontes de informacGes relacionadas ao ambiente interno seria
relevante ter, o ponto de maior convergéncia foi em ter estatisticas detalhadas que envolvem a
andlise de custos e resultados do produto (E01, E03, E09 e E10). EO3 destacou:

“Qual ¢ a lucratividade dessa entrada de pedidos? Qual é o volume de vendas? Se a
margem bruta dessas vendas vem melhorando ou ndo?”

Quando questionados a respeito das necessidades competitivas relacionadas ao
ambiente externo, tem-se como ponto mais citado a inteligéncia competitiva, mesmo néo
usando diretamente esta nomenclatura, o item mais lembrado foi a possibilidade de
disponibilidade de informacdes mais detalhadas sobre as estratégias, movimentacdes e praticas
de precos dos concorrentes (E01, E02, E03, EO4 e E06). E04 apontou:

“Seria a performance dos nossos competidores (...) NOs estimamos um pouco o quanto
eles fazem de servicos, qual é em média a rentabilidade deles, mas no6s ndo temos essa
informac&o concreta, para sabermos se nos estamos melhor ou pior que eles.”

Em relacdo as etapas 2 (Coleta de Dados), 3 (Organizacao de dados) e 4 (Analise dos
dados), questionou-se sobre métodos, sistemas ou ferramentas para gerenciamento dos dados.
O ponto de atengdo com maior numero de mencdes pelos entrevistados, foi a busca por
ferramentas simples, de interface intuitiva e amigavel. Sistemas simples sdo vistos com
relevante valor em detrimento a sistemas mais complexos, que podem nao retornar o resultado
desejado (E08, E10, E11 e E12). Destaca-se a fala do E10 abaixo:

“As planilhas de Excel, simples como sdo, as vezes ndo sao tdo elegantes, mas em
termos de contetdo sdo mais simples e mais rapidas do que softwares. ”

Acerca da etapa 5 (Disseminacdo dos Resultados) do método proposto, os entrevistados
foram questionados a respeito da melhor forma em que as informacdes deveriam ser
disponibilizadas para os tomadores de deciséo.

O valor dos dashboards e relatérios foram apontados, mas houve uma grande
concordancia no valor enxergado pela organizacdo nas interacfes humanas para tomada de
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decisdo (EO1, EO2, E06, E08, E09, E11 e E12). EO08 foi enfatico quanto a interagdo humana,
conforme destacado abaixo:

“Dashboard e relatorios sdo importantes, sem divida nenhuma. A conversa e a relagio
com as pessoas no dia a dia, talvez em um café, seja até mais relevante que tudo isso.”

No método apresentado ndo existe uma etapa propriamente enderecada & interacdo
humana e isso foi apontado como uma melhoria pelo entrevistado E06, conforme:

“Existem pontos que fazem toda a diferenca, mas antes do resultado final vocé tem que
ter o que chamamos de contextualizacdo dos dados. A contextualizacdo é vocé fundir esses
dados e trazer elementos que néo estdo ali.”

Em relacio a etapa 6 (Ajuste do modelo), questionou-se quais possiveis
efeitos/resultados comprovariam que a metodologia de BA e IC geraram impactos positivos na
tomada deciséo. O ponto mais indicado pelos entrevistados foi a melhoria nos resultados de
vendas, incluindo o faturamento, o crescimento historico e a fidelizagdo (E04, EO5, EQ7 e E11).
EQ07 destacou conforme abaixo:

“Ao verificar o crescimento histérico, e constatar que crescemos ‘certo valor’. Entéo,
com essa ferramenta temos que crescer um valor estimado acima do crescimento padréo. ”

Acerca da Ultima etapa do método proposto, etapa 7 (Monitoramento), os entrevistados
foram questionados de qual seria a forma ideal de monitoramento das fontes de informacéo
citadas anteriormente, como por exemplo, a necessidade da criagdo de um setor de inteligéncia
na organizacdo. Ndo houve um consenso, pois parte dos respondentes defenderam que
definitivamente ndo ha necessidade (E02, E03, EO4 e EQ7). Conforme detalhe da fala do EO2:

“Nao precisamos de ter um departamento especializadoem A, B, CouD.”

Alguns defenderam que depende, apontando que esta resposta é influenciada por
algumas premissas, dentre elas, destacam-se principalmente o tamanho da empresa e a
necessidade de profissionais adequados (E06, E09, E11 e E12). Conforme destacado abaixo
pelo E09:

“A resposta é: Depende (...) Empresas grandes, que vocé tem realmente muitos dados
e muitas informacdes, para estas € realmente necessario um setor dedicado. ”

Em menor parte, houve quem enxergasse valor em ter um setor de inteligéncia dedicado,
indicando que facilitaria a analise das informacdes, organizando-as sobre uma mesma
responsabilidade (E05 e E08). Destaca-se a fala do E05:

“Deveria ter setor de inteligéncia, 0 que ndo € o caso da nossa empresa. ”

E interessante ressaltar que novamente o fator humano foi alvo de citacbes durante o
questionamento a respeito do monitoramento. E02 e E08 concordam que o melhor foco seria
nas pessoas e na cultura, de que propriamente na criacdo ou definicdo de um setor de
inteligéncia ou ferramentas, sendo 0 engajamento das pessoas a melhor ferramenta. Destaca-se
a fala do EO8:
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“Eu trabalharia muito mais fortemente na cultura da organizacéo, do que de fato em
ter um departamento. Eu acho que trabalhos em cultura podem surtir mais efeito. ”

Adicionalmente, os entrevistados foram questionados a respeito de quais seriam 0s
principais desafios na implementacdo do método BACI proposto. O principal desafio apontado
pelos respondentes foi a cultura (EO1, E02, EO6 e E09). O engajamento das pessoas e a
percepcdo de valor teré de ser trabalhada, principalmente em um grupo mundial como a SMS,
com empresas com culturas e linguas bem diferentes. Esta preocupacéo em relacdo a cultura
vai de encontro ao apresentado por Yalcin et al. (2022), que defendem uma cultura baseada em
dados, de modo que a organizagédo e lideranca coloquem énfase e enxerguem o valor das
decisOes baseadas em dados. EO1 destacou:

“Empresas possuem culturas diferentes, linguas diferentes e interpretacdes diferentes.
Entdo vocé tem que estar em contato com essas pessoas e tem que conversar muito. ”

Todos os entrevistados consideraram o método proposto como relevante, sendo 0s
principais adjetivos usados para descrevé-lo ao fim da entrevista: promissor, consistente, bem
produzido, estruturado e bem embasado. Entretanto, alguns respondentes demonstraram
preocupacdo com os efeitos da aplicagdo do método na organizacdo, ressaltando possiveis
efeitos negativos, como aumento da burocratizacdo e complexidade das tarefas organizacionais,
destacando o valor de uma abordagem mais simplicista, (E07, E08 e EQ09). Destaca-se a fala do
E08:

“Até onde nds precisamos de tantos modelos, de tantos controles, e qual é o resultado
efetivo disso? (...) Eu acho que talvez n6s deixemos as coisas mais complexas (...) Talvez a
humanidade esteja sobrecarregada. Eu tendo a achar que precisamos simplificar pouco mais
as coisas.”

E05 demonstrou preocupacdo com o custo da aplicacdo dos conceitos apresentados,
conforme destacado em sua fala:

“Vocé sabe 0 que seria interessante saber? Quanto custa isso? Eu gosto muito desse
programa, mas quanto isso vai me custar? O que vai demandar de forca de trabalho para
levantar esses dados?”

Apesar do EQ7 descrever o modelo como complexo e robusto, 0 mesmo demonstrou
ceticismo na teoria apresentada, pelo fato de entender que no final das contas vocé nunca
consegue chegar a lugar nenhum pela complexidade do modelo, conforme destacado abaixo:

“Acho que o modelo é bem complexo e robusto (...). Entdo, o meu ceticismo vem em
fazer um modelo ‘querendo embarcar’ tudo. No final das contas, ele vai se tornando téo
complexo e vocé nunca consegue desenvolver ele por completo, ficando aquele treino
inacabado. ”

Uma boa retorica para esta legitima preocupacdo apresentada, pode ser encontrada nas
colocacdes de E7, E08, E9 e E12 que defendem uma abordagem de acordo com a tomada de
decisdo, adequando o tamanho da ferramenta para o tamanho do problema, ndo criando
ferramentas inadequadas, complexas para situacdes que ndo a demandam. Além disso
recomenda-se comecgar com algo simples e ir evoluindo aos poucos conforme exemplificado
nas falas de E12 e EQ7 respectivamente:
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“Recomendo medir o tamanho da ferramenta para o tamanho do problema, pois o
tamanho da demanda é importante. ”

“Eu particularmente gosto mais de uma construcdo focada, aumentar somente pos
consolidar uma parte. ”

6. CONSIDERACOES FINAIS

Baseando-se no trabalho desenvolvido, pode-se afirmar que o BA, por meio da técnica
de andlise preditiva, apresenta-se potencialmente como uma valiosa ferramenta para as
organizagOes que buscam obter vantagem competitiva por meio da geracdo de valor para os
dados.

Pela dimensdo técnica dos praticantes, evidenciou-se também a dificuldade das
organizacbes no processo de implementacdo de ambas as técnicas, sendo a construcdo de
resultados positivos com as técnicas de BA e IC, mesmo que implementadas de forma isolada,
um ponto de atencéo.

O referencial tedrico levantado evidenciou uma necessidade latente de um método
pratico com um olhar para aplicagdo do modelo teérico em ambientes reais. Do ponto de vista
técnico/pratico, 0 método construido apresenta 7 etapas baseadas em uma sintese da teoria, que
levou a construcdo de um ciclo BA e IC. O método desenvolvido é orientado a gestores,
vislumbrando por meio de um método pratico auxiliar a implementacdo de uma metodologia
preditiva de mercado. O procedimento apresentado em etapas facilita a aplicacdo em ambientes
ainda com baixa maturidade em anéalise de dados. O framework e 0 método propostos sdo
generalizaveis com potencial de aplicagdo em mercados diversos.

A apresentacdo de uma abordagem sistematica, com método estruturado chamou
atencdo dos entrevistados, sendo o ponto de maior valor percebido pelos entrevistados. Este
valor enxergado pelos tomadores de decisdo vai ao encontro de Seddon et al. (2017), que
indicam que os modelos de BA tendem a ser diferentes uns dos outros, dificultando as agdes
dos gestores em prol da geracdo de valor comercial com o BA. Neste sentido, métodos
estruturados e claros sdo apreciaveis. Entretanto, uma preocupacdo latente nas entrevistas
abarca o receio com a burocratizacdo da organizacdo, assim como a real necessidade de
sistemas tdo complexos, evidenciando que a teoria proposta se reserva a certas realidades de
tomadas decisdo e ndo a todas indiscriminadamente, sendo necessario uma analise critica para
aplicacdo da mesma.

O fator cultural abordado por diferentes entrevistados em diversas questdes corrobora
com a literatura atual que aponta diversas dificuldades para implementacdo de sistemas de
tomada de decisdo com dados oriundas da cultura organizacional (Szukits e Moricz; 2024,
Yalcin et al., 2022).

Dentre as principais limitacdes deste trabalho destaca-se que o framework e método
desenvolvidos sdo tedricos e ndo foram implementados até 0 momento em nenhum contexto.
A validacdo tedrica dos mesmos ocorreu por meio de entrevistas semi-estruturadas em um
contexto real. Entretanto, os entrevistados podem ndo representar toda a diversidade da
organizacdo, camuflando alguns pontos ndo levantados pelos entrevistados escolhidos.

Recomenda-se que trabalhos futuros testem o framework e 0 método apresentados em
mercados diversos com cenarios mercadoldgicos complexos e incertos.
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