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RESUMO

O aumento das pressdes de regulamentacdo ambiental, recursos de ponta, big data (BD),
sustentabilidade, ética ambiental e demandas de mercado levam as organizacGes agricolas a
buscarem novas medidas estratégicas para reduzir o impacto ambiental, melhorar os produtos
e aumentar a competitividade. Diante disso, esta pesquisa explora como a Capacidade Analitica
de Big Data (BDAC) é desenvolvida em organizacdes agricolas e qual € a sua relagdo com a
Inovacdo Verde (IV). Para isso, adota como abordagem teorica a Visao de Orquestracdo de
Recursos (ROV). O método é o estudo de caso Unico de uma organizacdo agricola do setor de
silvicultura, para compreender 0s recursos e processos de orquestracdo que levaram a criacéo
da BDAC e como essa capacidade contribui para a IV. Os resultados mostram que a BDAC é
construida por meio da orquestracdo de diversos recursos, incluindo tecnologicos, humanos,
financeiros e intangiveis. Essa capacidade permite que a organizacdo tome decisdes
estratégicas, gerando insights para a IV. Assim, a BDAC influencia positivamente na 1V,
ajudando a promover praticas sustentaveis na silvicultura, com o uso de BD. Logo, levantaram-
se pontos relevantes em relacdo a orquestracdo dos recursos para criacdo da BDAC, como
democratizacdo dos dados, governanca de dados, inovacdo aberta, entre outros. A pesquisa
contribui teoricamente, oferecendo uma visdo ampliada sobre como o0s recursos de BDA sdo
desenvolvidos e utilizados para a V. Aléem disso, o0 estudo traz contribui¢Bes praticas para
gestores e profissionais do setor agricola, mostrando como a orquestracdo de recursos de BDA
pode contribuir para manter a sustentabilidade e a competitividade organizacional, enquanto

também ajuda a promover a responsabilidade ambiental.

Palavras-chave: capacidade analitica de Big Data; Inovacao Verde; orquestracdo de recursos;

agricultura.



ABSTRACT

Increasing pressures from environmental regulation, cutting-edge resources, big data,
sustainability, environmental ethics, and market demands push agricultural organizations to
seek new strategic measures to reduce environmental impact, improve their products, and
increase their competitiveness. This research explores how Big Data Analytical Capability
(BDAC) is developed in agricultural organizations and what is its relationship with Green
Innovation. The theoretical approach adopted is the Resource Orchestration View (ROV). The
method is a single case study of a multinational agricultural organization, from the forestry
sector, to understand the resources and orchestration processes that led to the creation of BDAC
and how this capability contributes to Green Innovation. The results show that the BDAC is
built through the orchestration of several resources, including technological, human, financial
and intangible. This capability allows the organization to make strategic decisions generating
insights for Green Innovation. BDAC thus positively influences Green Innovation by helping
to promote sustainable practices in forestry, with the use of big data. Relevant points were raised
in relation to the orchestration of resources to create the BDAC, such as data democratization,
data governance, open innovation, among others. The research contributes theoretically by
offering an expanded view on how BDA resources are developed and used for Green
Innovation. In addition, the study brings practical contributions to managers and professionals
in the agricultural sector, showing how the orchestration of BDA resources can maintain

sustainability and competitiveness, while promoting environmental responsibility.

Keywords: big data analytics; Green Innovation; resource orchestration; agriculture.
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1 INTRODUCAO

Grandes transformacgdes marcam a historia recente da agricultura. 1sso porque, desde a
década de 1970, a populacdo aumentou mais do que o dobro, chegando a seis bilhGes de pessoas,
0 que, por consequéncia, criou uma alta demanda por alimentos (KITZES et al., 2008). Para o
diretor-geral da Organizacdo das NacOes Unidas para Alimentacgdo e Agricultura (FAO, 2021),
0s sistemas agroalimentares sustentam a vida de mais da metade da populacdo mundial.
Segundo ele, a transformacéo desses sistemas € essencial para tirar a humanidade, de maneira
duradoura e sustentavel, do nivel de pobreza e fome. A curto prazo, o diretor enfatizou a
necessidade de medidas de protecdo social para auxiliar os mais vulneraveis.

Esse cenario desafia a agricultura, cada vez mais, a melhorar a produtividade,
respeitando também as questdes ambientais, de maneira que se desenvolva considerando a
preocupagdo com o agravamento global dos danos ao meio ambiente. Para atender a essas
demandas crescentes, diversos estudos e iniciativas foram lancados desde a década de 1990.
Avancos na modelagem do crescimento da cultura e monitoramento da producdo (BASSO et
al., 2001), juntamente com sistemas globais de navegacdo por satélite (como Global
Positioning System — GPS) (AQEEL-UR et al., 2014), permitiram a localizacdo precisa de
medi¢des pontuais no campo. Assim, mapas de variabilidade puderam ser criados (PIERCE;
NOWAK, 1999), um conceito conhecido como “agricultura de precisdao” (BELL; BUTLER,;
THOMPSON, 1995).

Um dos grandes desafios para o setor da agricultura é tornar o processo produtivo cada
vez menos poluente. Nesse contexto, a Inovacdo Verde (IV) entra como uma estratégia eficaz
para colaborar para um melhor Desempenho Ambiental (DA) (DU; ZHANG; FENG, 2018).
Comparada com a inovacdo tradicional, a IV € um modelo de inovacéo para lidar com economia
de energia, prevencdo da poluicdo, reciclagem de residuos, design de produto verde e gestdo
ambiental corporativa (TANG et al., 2018; LIAO; TSAI, 2019).

Na contemporaneidade, as praticas relacionadas a producéo agricola séo apoiadas pelas
tecnologias digitais emergentes, como o0 sensoriamento remoto (BASTIAANSSEN;
MOLDEN; MAKIN, 2000), a biotecnologia (BARH; ZAMBARE; AZEVEDO, 2013), a
computacdo em nuvem (HASHEM et al., 2015), a Inteligéncia Artificial (1A) e a Internet das
Coisas (IoT) (WEBER; WEBER, 2010), levando a nogao de “agricultura inteligente” (TYAGI,
2016). A implantacédo de novas Tecnologias de Informacgdo e Comunicagéo (TIC), para controle

e cultivo em nivel de campo/gestdo de fazenda produtora, amplia o conceito de agricultura de
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precisdo (LOKERS et al., 2016), potencializando as tarefas de gestdo e tomada de decisdo por
contexto (KAMILARIS; KARTAKOULLIS; PRENAFETA-BOLDU, 2017).

Essas tecnologias digitais emergentes contribuem para o entendimento dos ecossistemas
agricolas complexos, multivariados e imprevisiveis, monitorando e medindo continuamente
varios aspectos do ambiente fisico (SONKA, 2016), além de produzir grandes quantidades de
dados em um ritmo sem precedentes até entdo (CHI et al., 2016). Diante disso, aumentam
pressdes por sustentabilidade, regulamentacdo ambiental, recursos de ponta, conhecimento
externo, Big Data (BD), ética ambiental e demandas de mercado, influenciando a implantagéo
de IV nas organizages agricolas (DE MARCHI, 2012; LIAO, 2018).

O objetivo da IV é produzir produtos e processos novos ou melhorados que diminuam
impactos ambientais e, eventualmente, propiciem o harmonioso desenvolvimento de gestdo do
meio ambiente, da economia e da sociedade (AL MAMUN et al., 2018). Assim, é um novo tipo
de inovacdo pelo qual as empresas implementam novas praticas, processos e produtos para
prevenir danos e facilitar a reciclagem de residuos (CHEN; CHENG; DAI, 2017), associada ao

uso das tecnologias.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Comparando com as inovagOes tradicionais, a IV requer conhecimento mais
diversificado de recursos (CAINELLI; DE MARCHI; GRANDINETTI, 2016; MARTINEZ-
ROS; KUNAPATARAWONG, 2019), especialmente o conhecimento tecnolégico complexo e
as habilidades para eliminar a poluicdo ambiental (TSAI; LIAO, 2017). As organizacoes
agricolas precisam adotar estratégias para reduzirem o impacto ambiental e melhorar os
produtos e seu desempenho. A IV é um conceito ligado a isso, visando aumentar o DA e reduzir
0s seus impactos. Isso implica, como observado por Hashem et al. (2015), a necessidade de
coleta, armazenamento, pré-processamento, modelagem e analise de grandes quantidades de
dados provenientes de varias fontes heterogéneas. Isso torna necessario 0 gerenciamento de
BD, que associado a ferramentas proporciona a geragéo de insights.

Gera-se BD em varios setores, inclusive na agricultura, tornando-se um tépico
emergente de interesse das ciéncias da computagéo e das areas de Sistemas de Informagéo (SI),
Gestéo e Ciéncias Sociais (CONSTANTIOU; KALLINIKOS 2015). Conforme Sun, Chene Yu
(2015), BD ¢ o conjunto de dados de recursos heterogéneos e autbnomos, com diversidade de
dimens0es, relacionamentos complexos e dindmicos, em tamanho além da capacidade dos

processos ou ferramentas convencionais, para capturar, armazenar, gerenciar, analisar e
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explora-los efetivamente. Assim, BD refere-se a grandes volumes de dados extraidos de uma
série de fontes, incluindo documentos, midias sociais e sensores, entre outros (SENA et al.,
2019). No contexto agroindustrial, compreende a aplicacdo de tecnologias, como 10T, realidade
aumentada, robotica, sensores, impressao 3D, integracdo de sistema, conectividade ubiqua, IA,
machine learning, blockchain, entre outras (SMITH, 2018), as quais geram grandes volumes
de dados.

A partir do BD, surge o conceito de Big Data Analytics (BDA), cuja definicdo
comumente aceita na literatura considera-o como uma nova geracdo de tecnologias e
ferramentas para extrair valor econdémico de grandes volumes e ampla variedade de dados,
permitindo capturar e analisar com alta velocidade (MIKALEF et al., 2018). Segundo os autores
Chen, Preston e Swink (2015), por meio da implantacdo focada em analises de BD, as empresas
conseguem perceber oportunidades e ameacas emergentes, gerar insights criticos e adaptar suas
operacdes com base nas tendéncias do ambiente competitivo. O BDA pode apoiar essas
empresas de varias maneiras, com o uso de dados nas decisdes estratégicas, 0 apoio em
processos de inovacdo, a identificacdo de novas oportunidades de negdcios e fontes alternativas
de vantagem competitiva (GUPTA et al., 2019). Particularmente no campo da agricultura, pode
ser utilizado para auxiliar na sustentabilidade ambiental.

As técnicas e as tecnologias para armazenamento, analise e visualizacdo de dados
tiveram uma evolucéo significativa, devido a necessidade de alavancar todo o potencial de
Volume, Velocidade, Variedade de dados (3Vs). No entanto, hd poucas pesquisas sobre as
mudancas necessarias para as organizacfes abracarem essas mudancas (BRAGANZA et al.,
2017). H& um entendimento limitado de como as empresas devem abordar suas iniciativas de
BDA, assim como um escasso suporte empirico para a alegacdo de que esses investimentos
resultem em valor mensuravel dos negdcios (MIKALEF et al., 2018).

Apesar da exploracdo do BDA ser, supostamente, uma das principais atividades nas
quais as empresas podem confiar para obter uma vantagem competitiva sustentavel no futuro
(CHEN; PRESTON; SWINK, 2015), é inutil elaborar analises de BD sem uma perspectiva
gerencial em mente (SUMBAL,; TSUI; SEE-TO, 2017; ARDITO et al., 2019). Isso porque, de
fato, o BD é util quando gera conhecimento comercial que pode orientar a pratica gerencial e
de forma sustentavel.

Em uma tentativa de fornecer aos profissionais diretrizes sobre como implantar suas
iniciativas de BD, pesquisadores comecaram a utilizar o termo “capacidade de BDA” ou Big
Data Analytics Capability (BDAC) para referenciar a proficiéncia de uma empresa em

alavancar o BD, com intuito de obter insights estratégicos e operacionais (DUBEY;
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GUNASEKARAN; CHILDE, 2019; WAMBA et al., 2017; AKHTAR et al., 2019; YASMIM
et al., 2020). Davenport et al. (2001, p. 117) utilizam capacidades analiticas para se referirem
a “capacidade de agregar, analisar e usar dados para tomar decisdes informadas”. Para o
propdsito desta tese, a nocdo de BDAC estende a visdo de BD para incluir todos os recursos
organizacionais importantes para a transformacdo de dados em insights aciondveis e sua
aplicacdo na tomada de decisdes operacionais e estratégicas (MIKALEF et al., 2019).

Mikalef et al. (2018) alegam que, a fim de poder aproveitar o BD para apoiar e orientar
a tomada de decisdo estratégica, sdo necessarios VAarios recursos complementares, que
conduzem sinergicamente a criacdo da BDAC geral de uma empresa. Como tal, as organizactes
devem adquirir e desenvolver uma combinagdo de recursos tecnoldgicos, humanos, financeiros
e intangiveis para criar uma BDAC dificil de imitar e transferir (MIKALEF et al., 2018). Alguns
estudos apresentaram as vantagens do BDAC em relacdo ao desempenho da empresa
(GLOVER et al., 2019; FERRARIS et al., 2019; WAMBA et al., 2017, MIKALEF et al., 2017,
BATISTIC; VAN DER LAKEN, 2019; LIN et al., 2019; HAMILTON; SODEMAN, 2020), os
recursos que a compdem (GUPTA; GEORGE 2016; WARNER; WAGER 2019; YASMIM et
al., 2020), a qualidade (WAMBA et al., 2017), a difusdo da inovacdo (MIKALEF et al., 2019),
acriacdo de valor (CORTE-REAL et al., 2019), as dimensbes da BDAC (AKTER et al., 2016).
Entretanto, poucos explicam como é criada ou desenvolvida; FROEHLICH; BITENCOURT,
2019; SOUSA-ZOMER; NEELY; MARTINEZ, 2020; LOON; OTAYE-EBEDE; STEWART,
2020; ZAMMER et al., 2020; KRISTOFFERSEN et al., 2021), e as consequéncias dessas
capacidades.

J& no contexto agricola, cada vez mais 0 BDA ¢ adotado, entretanto, poucos estudos
neste contexto explicam como a BDAC é criada, desenvolvida e quais os impactos gerados
(BUKHARI et al., 2018; RAO, 2018; PHAN; STACK, 2018; BOTHA et al., 2018;
SHEPHERD et al., 2018), e ha poucos estudos sobre o0 uso de BDA no contexto agricola. As
organizacOes lutam para identificar quais recursos organizacionais devem visar € como
precisam ser alavancados em dire¢do a uma BDAC paraa IV (KRISTOFFERSEN et al., 2021).
Assim, a adocdo de BDA demanda a aquisicao e a orquestracao de diferentes recursos para a
criagdo de BDAC.

Nesse sentido, a literatura evidencia a caréncia de estudos que indiquem 0s recursos
necessarios para desenvolver a BDAC (KRISTOFFERSEN et al., 2021), e quais 0s impactos
paraa IV e para o DA e a competitividade das organizagdes. A detengdo de recursos, por si so,
ndo garante vantagens competitivas, ou seja, 0s recursos devem ser orquestrados, acumulados,

agrupados, combinados e alavancados. Isso significa que o valor total dos recursos para gerar



17

vantagem competitiva s6 é realizado quando os recursos sdo administrados eficazmente
(SIRMON et al., 2007).

Considerando que persiste uma visao limitada da maneira com que a BDAC cria valor
para o negdcio, este estudo propde compreender de que modo desenvolver a BDAC no contexto
da agricultura, aléem de entender em quais pontos a BDAC pode contribuir para IV nas
organizaces agricolas. Assim, a questdo de pesquisa abordada neste estudo é:

Como a BDAC se desenvolve e de que forma influencia a IV em uma organizacao
do setor de agricultura?

Para investigar essa questdo, adotou-se como lente tedrica a Visao de Orquestracdo de
Recursos (Resource Orchestration View — ROV), proposta por Sirmon et al. (2007) e Sirmon
et al. (2011). A ROV ¢ oriunda de areas e teorias de pesquisa que evidenciam as dimensdes
macro-organizacionais (por exemplo: estratégias, desempenho), como: Visdo Baseada em
Recursos (Resource-based view — RBV) e Capacidades Dindmicas (CD).

A ROV aponta que o gerenciamento de recursos inclui a estruturagdo da carteira de
recursos (aquisicdo, acumulacao e desinvestimento), 0 agrupamento de recursos para construir
capacidades (estabilizacdo, enriquecimento e pioneirismo) e a alavancagem das capacidades no
mercado (mobilizacdo, coordenacdo e implantacdo) para criagdo de valor. Tal estrutura
integrada fornece uma perspectiva robusta do papel dos gestores nos processos de estruturacao,
agrupamento e alavancagem de capacidades, por meio de diferencas nas caracteristicas da
empresa, sugerindo variacdo no tipo e na importancia das acdes gerenciais em orquestracdo de
recursos (SIRMON et al., 2011).

Neste estudo, considera-se como fundamento teérico a ROV, por fornecer uma lente
para examinar como esses recursos sdo gerenciados e transformados em uma capacidade; no
caso desta pesquisa, a BDAC, para alavancar estratégias para o desempenho da empresa
(KRISTOFFERSEN et al., 2021). Embora trabalhos anteriores ja tenham explorado o papel da
BDAC na melhoria do desempenho da empresa, pela lente da ROV, geralmente voltam-se para
a relacdo entre BDAC e competitividade dos negdcios, e ndo examinam a relacdo com V.
Tampouco exploram o papel da orquestragéo de recursos para geragdo da capacidade de BDA
(RIALTI et al., 2019; SIRMON et al., 2011).

Considerando a importancia de desenvolver a BDAC para gerar melhor desempenho e
vantagem competitiva de dificil imitacdo com o uso de BD nas organizagdes, especificamente
em um setor de extrema relevancia para a economia, como a agricultura, este estudo baseia-se

em uma abordagem exploratoria e qualitativa, buscando identificar como se cria e desenvolve
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a BDAC e suas consequéncias para a 1V no setor da agricultura. Para isso, 0 estudo examina
como as organizagdes agricolas orquestram recursos para gerar a BDAC.

1.2 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados os objetivos geral e especificos que nortearam a pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como a BDAC se desenvolve e de que maneira influencia a Inovagdo Verde

(IV) em uma organizacdo do setor de agricultura.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, definiram-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Analisar 0s recursos necessarios para o desenvolvimento da BDAC na organizagao
agricola;

b) Explorar os processos de orquestracdo de recursos que geram a BDAC,;

c) Verificar a relacdo entre a BDAC e a IV na organizacao pesquisada.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, as organizacgdes do setor agricola enfrentam desafios consideraveis para
construir e manter novos recursos e capacidades necessarias para competir em um ambiente de
rapida evolucdo e em constante mudanca (MIKALEF et al., 2018), como o contexto da
Agricultura 4.0. Assim, nesta pesquisa, em alinhamento com outros estudos recentes,
assumimos que existem capacidades Uteis para as organizacdes se manterem competitivas no
ambiente de alta velocidade de uma economia digital (WARNER; WAGER, 2019),
especificamente no contexto da agricultura. O foco deste trabalho estd em compreender como
as organizacOes agricolas constroem essas capacidades, especificamente a BDAC, apoiando a
IV, a fim de contribuir com o meio ambiente.

Este estudo visa gerar colaboragdes tedricas, ao desenvolver a compreensdo sobre como
a orquestracdo de recursos ligados a BDAC, sob a lente da ROV em um contexto especifico —

a agricultura. Teoricamente, a contribuicao desta pesquisa €, portanto, considerar a interacédo e
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as relagdes entre esses conceitos. A realizacdo do estudo no setor de agricultura se justifica
porque, segundo Shepherd et al. (2020), as tecnologias digitais tém potencial para transformar
esse setor. Os autores definem a agricultura digital como o uso de informacdes digitais
detalhadas para orientar as decisdes ao longo da cadeia de valor agricola. Isso pode incluir o
uso de dados de origem variavel e de alto volume (BD) para produzir conhecimento acionavel.

No futuro, espera-se que os padrfes e regulamentos ambientais se tornem mais
rigorosos. Para Shepherd et al. (2020), a origem e a rastreabilidade dos produtos, por exemplo,
serdo fundamentais para garantir o acesso ao mercado internacional de produtos agricolas.
Além disso, a tomada de decisdes nas organizacGes agricolas se baseara, cada vez mais, em
dados robustos e confidveis (SHEPHERD et al., 2020). Nesse contexto, torna-se relevante
compreender a orquestracdo de recursos para criar capacidades de BDA na agricultura, sendo
essencial para promover uma gestdo mais inteligente e sustentavel, integrando aspectos
ambientais, sociais e econdmicos de forma harmoniosa e eficaz. Isso beneficia ndo apenas esse
setor, mas a sociedade na totalidade, garantindo o uso responsavel dos recursos naturais e a
preservacdo dos valiosos ecossistemas naturais.

Outro ponto relevante trata-se da andlise de grandes volumes de dados, o que pode
fornecer informacdes relevantes para a tomada de decisdo em projetos e politicas relacionadas
a IV. Essa abordagem baseada em dados ajuda a reduzir incertezas e aumentar a eficacia das
medidas implementadas para a protecdo do meio ambiente (BOTHA et al., 2018). A geracéo
de IV em uma empresa agricola demanda compreender o0s recursos necessarios de BDA e sua
orquestracdo, que podem diferir em comparacdo a pesquisas anteriores sobre a BDAC
(KRISTOFFERSEN et al., 2021), realizadas em outros setores. Elucidar isso pode contribuir
para a capacidade das organizagBes agricolas em reestruturarem recursos organizacionais e
capitalizarem investimentos em BDA.

O Brasil ¢ um dos maiores produtores agricolas mundiais e, neste contexto especifico,
ha potencial para ampliar tal fluxo de pesquisa, pois o setor produz uma grande quantidade de
dados com o uso de tecnologias, sendo estratégico na economia do Pais. Portanto, a pesquisa
visa gerar insights tedricos e praticos relevantes, tanto para académicos que buscam expandir o
conhecimento em areas emergentes, como para profissionais e gestores que trabalham em
setores relacionados a agricultura ou a sustentabilidade e desejam aprimorar as estratégias, com
base em evidéncias e analises de dados.

Além disso, este estudo também pode ser valioso para governos, Organiza¢fes N&o-
Governamentais (ONGs) e empresas que buscam incorporar praticas sustentaveis, por

intermédio da orquestracdo de recursos, e tomar decisdes fundamentadas para a conservagéo do
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meio ambiente. Ao compreender como as capacidades de BDA podem impulsionar a IV, as
partes interessadas podem encontrar oportunidades para desenvolver politicas, projetos e

iniciativas mais eficazes para promover a sustentabilidade e a responsabilidade ambiental.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Para responder a questdo de pesquisa, além desta presente introducéo, a pesquisa esta
dividida da seguinte forma. O capitulo dois apresenta a revisao da literatura, que se inicia com
a definicdo e o aprofundamento do entendimento de BD, BDA, BDAC e IV; em seguida,
apresenta-se a base tedrica: ROV, fechando com a elaboracdo de um framework inicial para
guiar a pesquisa. O capitulo trés descreve o método adotado: um estudo de caso Unico. O
capitulo quatro apresenta a analise e a discussdo de resultados e, finalmente, o capitulo cinco

traz as Consideragdes Finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura. As se¢des 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4 apresentam
as conceituacOes basicas da pesquisa de BD, BDA, BDAC e IV, respectivamente. Em seguida,
na secdo 2.5, discorre-se a respeito da abordagem tedrica adotada neste estudo: Visdo de
Orquestracdo de Recursos (ROV). Finalizando, a se¢do 2.6 traz o framework inicial da pesquisa
e suas proposicoes.

2.1 BIG DATA

Com a grande quantidade de dados abertos e a maior conexdo, em principio, necessita-
se de um suporte mais intensivo para o processamento e a analise de dados, com mais
velocidade e mais complexos entre as disciplinas, a fim de apoiar a tomada de decisdo, com
base em evidéncias em relagdo aos desafios sociais (LOKERS et al., 2016). Nesse cenério,
emergiu 0 BD e, em certa medida, promoveu-se como uma tendéncia para fornecer recursos
ilimitados na andlise de dados, fornecendo novos insights.

O termo BD foi usado, pela primeira vez, em 1997, por Cox e Ellsworth, em um artigo
apresentado em uma conferéncia do Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE)
para explicar a visualizacdo de dados e os desafios que representava para 0s sistemas de
computador (COX; ELLSWORTH, 1997). Ja o periodo de 2001 a 2008 foi considerado o
estagio evolutivo do BD, quando se definiram os primeiros termos: 3Vs, 0 que possibilitou
desenvolver um software mais sofisticado para atender as necessidades de manipulacdo da
explosédo de informacdes (WANG et al., 2019).

No inicio de 2009, a analise de BD entrou em um estagio revolucionario. Segundo Wang
et al. (2019), a computacdo de BD tornou-se uma inovacao para a inteligéncia de negécios, e,
também, os pesquisadores previram que o0 gerenciamento de dados e suas técnicas estavam
prestes a mudar de dados estruturados para dados ndo estruturados, e de um ambiente de
terminal estatico para um ambiente onipresente baseado em nuvem. Com isso, industrias
pioneiras em anélise de BD, como bancos e e-commerce, comegaram a considerar um impacto
na melhoria dos processos de negocios e na eficicia da forca de trabalho, reduzindo custos
corporativos e atraindo novos clientes (WANG et al., 2019). Assim, apresentaram-se varias
defini¢cdes, na tentativa de distinguir o fendmeno do BD das abordagens convencionais de

analise de negécios (Quadro 1).
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Quadro 1 — Definigéo de BD

Autor(es) Definicéo
BD: os conjuntos de dados de recursos heterogéneos e autbnomos, com diversidade de
Sun; Chen; Yu dimensdes, relacionamentos complexos e dinamicos, com tamanho além da
(2015) capacidade dos processos ou ferramentas convencionais para capturar, armazenar,

gerenciar, analisar e explorar efetivamente.
Opresnik; Taisch | BD normalmente se refere aos seguintes tipos de dados: a) corporativos tradicionais;
(2015) b) gerados por maquina/sensor (como web blogs, medidores inteligentes, sensores de
fabricacdo, registros de equipamentos); e ¢) sociais.
O BD geralmente representa registros diversos sobre o estado de grandes e variadas
multiddes on-line. E frequentemente agndstico, no sentido de ser produzido para
Constantiou: finalidades genéricas ou diferentes daquelas procuradas pela mineragéo de BD. Baseia-
Kallinikos (2015) | se em diferentes formatos e modos de comunicagao (por exemplo, texto, imagem e
som), levantando graves problemas de tradugdo semiética e compatibilidade de
significado. Geralmente, o BD é implantado para se referir a grandes volumes de dados
gerados e disponibilizados na Internet e nos atuais ecossistemas de midia digital.
BD ¢é definido em termos de cinco “Vs”: volume, velocidade, variedade, veracidade e
valor. “Volume” refere-se as quantidades de BD, que aumentam exponencialmente. A
Akter et al. (2016) | “Velocidade” é de coleta, processamento e analise de dados em tempo real.
“Variedade” refere-se aos diferentes tipos de dados coletados em ambientes de BD.
“Veracidade” representa a confiabilidade das fontes de dados. Finalmente, “Valor”
equivale aos beneficios transacionais, estratégicos e informativos do BD.
Abbasi; Sarker; O BD difere dos dados “regulares” em quatro dimensdes ou “4 Vs”: Volume,
Chiang (2016) Velocidade, Variedade e Veracidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como ponto de partida, consideramos uma viséo geral da definicdo do BD, conforme
os estudos de Mikalef et al. (2018), e os atributos integrantes do conceito. Alguns pesquisadores
se concentram na origem dos dados, enfatizando os varios canais pelos quais sdo coletados,
como Sl corporativos, transacdes com clientes, maquinas ou sensores, midias sociais, telefones
celulares ou outros dispositivos em rede, noticias e contetdo de rede, bem como sinais de GPS
(CHEN et al., 2016; OPRESNIK; TAISCH, 2015). A maioria dos estudiosos enfatiza os “quatro
Vs” caracteristicos do BD: “Volume”; “Velocidade”; “Variedade”; e “Veracidade”.

O “Volume” refere-se ao tamanho total do conjunto de dados devido a agregacgdo de
muitas variaveis e a um conjunto ainda maior de observacdes para cada variavel (GEORGE et
al., 2016). Alem disso, muitas definicdes destacam a taxa crescente com que a quantidade de
dados aumenta, geralmente expressa em petabytes ou exabytes!, usada pelos tomadores de
decisdo para auxiliar nas decisfes estratégicas (AKTER et al., 2016). No caso do dominio da
agricultura, podem-se incluir dados climaticos (especialmente proje¢des climaticas) e dados de
sensoriamento remoto. VVolumes de tamanho de terabyte a pentabyte séo facilmente alcangados
ao tentar capturar — por exemplo — a variabilidade natural em escalas espaciais e temporais
detalhadas (LOKERS et al., 2016).

1 Unidades de medida de armazenamento.
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Conforme et al. (2016), a “Velocidade” reflete a rapidez com a qual esses dados sdo
coletados, atualizados e analisados, além da taxa de obsolescéncia de seu valor. No contexto
agricola, os dados em tempo real gerados por redes de sensores ou por drones sdo bons
exemplos de tais fluxos, enquanto os sistemas de monitoramento e alerta precoce geralmente
requerem processamento quase em tempo real desses fluxos de dados, a fim de fornecer
informacdes oportunas para 0s tomadores de decisdo para uma agdo imediata.

A “Variedade” refere-se a pluralidade de fontes de dados estruturados e nao
estruturados?, o que, entre outros, inclui texto, audio, imagens, video, redes e gréaficos
(CONSTANTIOU; KALLINIKOS, 2015; GEORGE et al., 2016). A “Variedade” ainda diz
respeito a heterogeneidade crescente de dados relevantes para a tomada de decisGes. No caso
da agricultura, sdo necessarias informag6es de uma gama variada de disciplinas, o que se deve
aos diversos subsistemas de natureza muito diferente, a enorme amplitude dos desafios sociais
atuais a serem enfrentados e a complexidade resultante dos contextos de decisdo associados
(LOKERS et al., 2016).

A “Veracidade” refere-se ao grau em que os dados sdo confiaveis, auténticos e
protegidos contra 0 acesso e a modificacdo ndo autorizados (DEMCHENKO et al., 2013). A
andlise de dados confiaveis e de alta qualidade é imprescindivel para permitir que gestores
tomem decisdes conscientes e obtenham valor comercial (AKTER et al., 2016). Por exemplo,
a veracidade dos dados meteorolédgicos é essencial para a analise preditiva de doencas nas
plantacdes.

Por fim, um ultimo “V” pode ser agregado: 0 da dimens&o de “Valor”, que representa
até que ponto o BD gera insights e beneficios economicamente valiosos, por meio da extracdo
e transformacdo de dados (WAMBA et al., 2017). Como ilustragdo, atraves da analise desses
dados, o agricultor pode identificar tendéncias sazonais especificas que afetam o rendimento da
cultura, o que o ajuda a tomar decis@es baseadas em dados sobre quando plantar e colher suas
culturas.

Seddon e Currie (2017) incluiram ainda duas dimensdes adicionais na defini¢do de BD:
“Variabilidade” e “Visualizagdo”. A “Variabilidade” refere-se as oportunidades dindmicas
disponiveis pela interpretacdo de BD, enquanto a visualiza¢do tem a ver com a representacao
de dados de maneira significativa, por meio de métodos de 1A que geram modelos. Por exemplo,

por meio da IA, os agricultores podem criar mapas de calor que mostram areas especificas do

2 Os dados estruturados sdo organizados em uma estrutura predefinida e sdo faceis de consultar e analisar, enquanto
0s ndo estruturados sdo informagdes que ndo seguem uma estrutura predefinida.
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campo suscetiveis a doengas. Tal visualizagdo facilita aos agricultores direcionarem ac6es
preventivas, economizando tempo e recursos.

O uso dos dados pode ser facilitado por plataformas de computacdo em nuvem, que
possibilitam armazenar e processar gigantescos volumes de dados, devido a elasticidade e
escalabilidade, por um custo baixo e flexivel, dispensando investimentos altos na aquisi¢ao e
manutencdo de infraestrutura propria. Isso também permite que organizacbes de diversos
setores possam armazenar e processar seus dados de maneira adequada (CHEN; CHIANG;
STOREY, 2014).

Davenport (2014) aponta a tecnologia como um fator influenciador que pode,
principalmente, auxiliar a tomada de decisdes, a formulacao de estratégias e a remodelagem de
processos nas organizacOes, além de, quando aliada ao avanco da IA, trabalhar de forma
autébnoma, ou seja, ela pode operar de modo independente ao automatizar tarefas, aprender com
dados e tomar decisdes sem intervengdo humana, impulsionando ainda mais a eficiéncia e a
eficacia das operacdes organizacionais. No contexto das organizacfes, 0 BD tem se associado
a diversos dispositivos, como aplicativos, sensores conectados a rede, e as industrias cada vez
mais automatizadas e gerando grandes e variados volumes de dados a partir de diversas fontes
(BRAGANZA et al., 2017).

As economias desenvolvidas se esforcam para capturar valor por meio de BD, como o
plano da industria 4.0 elaborado pela Alemanha, com o0 BD como parte integrante para enfrentar
a quarta revolucdo industrial (SHAMIM; CANG; YU, 2019). Da mesma forma, empresas
baseadas em economias emergentes também utilizam BD para criar valor. No entanto, as
organizacOes precisam desenvolver as capacidades necessarias para explorar o poder de BD
(ZENG; GLAISTER, 2018). Para colher os beneficios de BD, precisam de recursos tangiveis e
intangiveis (MIKALEF et al., 2019).

Apesar de alguns estudos examinarem BD por uma perspectiva holistica (GUPTA;
GEORGE, 2016; WAMBA et al., 2017; MIKALEF et al., 2019, DUBEY; GUNASEKARAN;
CHILDE, 2019; WAMBA et al., 2017; AKHTAR et al., 2019; YASMIM et al., 2020), ainda
ha um entendimento empirico limitado sobre 0s mecanismos pelos quais 0 BD pode gerar valor
comercial. Por isso, a literatura avangou em outros conceitos, como o de capacidade analitica
de dados (BDA).
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2.2 BIG DATA ANALYTICS

Muitos tipos de dados estdo disponiveis localmente nos repositorios de organizacGes ou
na Internet, como dados abertos, para serem analisados e utilizados como suporte a tomada de
deciséo. Alguns estudiosos empregam o termo BDA para enfatizar o processo e as ferramentas
usadas para extrair insights de BD, permitindo as organizagdes uma maior competitividade
(AKTER et al., 2016; WAMBA et al., 2017; DUBEY; GUNASEKARAN; CHILDE, 2019).

Em esséncia, 0 BDA abrange nao apenas a entidade na qual a analise é realizada — isto
é, os dados — mas elementos de ferramentas, infraestrutura e meios de visualizar e apresentar
insights (MIKALEF et al., 2018). E definido como uma abordagem holistica para gerenciar,
processar e analisar as dimensdes relacionadas aos dados de cinco “Vs” (Volume, Variedade,
Velocidade, Veracidade e Valor), a fim de criar ideias acionaveis para fornecer valor
sustentado, medir o desempenho e estabelecer vantagens competitivas (SEDDON; CURRIE,
2017).

De acordo com estudo de Sena et al. (2019), revisdes anteriores da pesquisa de
desempenho do BDA adotaram principalmente as perspectivas da Tecnologia da Informacéo
(TI). Esses estudos frequentemente usavam teorias de gerenciamento estratégico em nivel
macro para fundamentar suas hipdteses. A visao baseada em recursos é frequentemente citada
em relacdo ao vinculo entre desempenho e BDA, postulando que recursos devidamente
integrados (como capital ou informacdo) podem fornecer as organizagdes maior desempenho
(por exemplo, MIKALEF et al., 2017; BATISTIC; VAN DER LAKEN, 2019).

Do ponto de vista de TI, consideram-se trés principais recursos organizacionais: a) 0S
recursos tangiveis relacionados a infraestrutura fisica de TI; b) os recursos humanos de TI
(como habilidades técnicas e gerenciais de TI); e c¢) os recursos intangiveis de Tl (como
conhecimento ou cultura) (BATISTIC; VAN DER LAKEN, 2019). O BDA s6 pode agregar
valor com a presenca da infraestrutura certa de TI, da cultura organizacional e da qualificacéo
necessaria da forga de trabalho (WAMBA et al., 2017; GUPTA; GEORGE, 2016). A extenséo
com gue uma organizacgdo consegue desenvolver, mobilizar e explorar recursos é chamada de
capacidade organizacional (RUSSO; FOUTS, 1997). Assim, o BDA pode contribuir para o
desempenho, funcionando como um recurso e uma capacidade organizacionais.

Especificamente no dominio IS, os estudiosos reconhecem que o0 sucesso de projetos de
BD néo é apenas resultado dos dados e das ferramentas e processos analiticos, mas inclui uma
gama mais ampla de aspectos (por exemplo, GARMAKI; BOUGHZALA, 2016), como

também meios de visualizacdo e apresentacdo de insights. Os tomadores de decisdo usam o
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BDA para elaborar estratégias que se traduzem em melhor desempenho da empresa, por meio
de inovacgéo, competitividade e criacdo de valores (FOSSO-WAMBA et al., 2017; MIKALEF
etal., 2018).

Nesta pesquisa, a definicdo adotada referente ao BDA é conforme os autores Akter et
al. (2016, p. 86), que definiram BDA como um “[...] processo holistico que envolve a coleta,
andlise, uso e interpretacdo de dados para varias divisGes funcionais visando obter insights
acionaveis, criar valor de negdcio e estabelecer vantagens competitivas”. Existem varios
estudos de aplicacdes de BDA em contextos distintos, como: criacdo de valor na gestdo da
cadeia de abastecimento (CHEN et al., 2016; DUBEY, GUNASEKARAN; CHILDE, 2019),
desempenho da empresa, gestdo de processos de negdcios e inovacao de servigo.

Em geral, a literatura relacionada ao tema fornece evidéncias que sustentam o impacto
positivo de BD no desempenho das empresas (SENA et al., 2019). No entanto, apenas algumas
organizagOes incorporaram o BDA rotineiramente. Segundo Akter et al. (2016), a maior parte
da tomada de decisdo e resolugdo de problemas, com base em BDA, permanece inexplorada,
exigindo mais investigacao.

Embora exista um fluxo crescente de literatura sobre o potencial de negocios de BDA,
ainda hd um trabalho limitado baseado em teorias estabelecidas no dominio de valor de
negécios de Tl (GUPTA; GEORGE 2016). A falta de trabalhos empiricos nessa direcdo
dificulta significativamente as pesquisas sobre o valor do BDA e deixa os profissionais em
territérios desconhecidos quando confrontados com a implementacdo de tais iniciativas em suas
empresas (MIKALEF et al., 2017).

Outros estudos efetuaram uma anélise bibliométrica das pesquisas existentes em BDA
(ARDITO et al., 2019; ABOELMAGED; MOUAKKET, 2020). Ardito et al. (2019) buscaram
compreender os fluxos de pesquisas que, com o tempo, abriram caminho para a intersecao entre
BDA e os campos de gestdo. Aboelmaged e Mouakket (2020) objetivaram cobrir a lacuna
referente a escassez de literatura que identifica os modelos e as teorias influentes no contexto
de pesquisa do BDA (como Recursos Dinamicos, RBV, Modelo de Aceitacdo Tecnoldgica
(TAM), Difusdo da inovacdo (DOI), Estrutura Tecnologia-Organizacdo-Ambiente (TOE) e
outros), trazendo o conhecimento sobre os determinantes proeminentes e os fatores auxiliares
em cada modelo. Além disso, apresentaram as inter-relacfes dinamicas entre as abordagens.

A anélise de Aboelmaged e Mouakket (2020) revelou que a pesquisa sobre BDA
continua em estagio inicial de desenvolvimento, por estar amplamente dispersa em diferentes
dominios e empregar uma ampla gama de modelos, alguns sobrepostos. Os autores observaram

cinco modelos e estruturas que orientam mais de 60% da pesquisa do BDA, envolvendo CD



27

(16%), (RBV) (14%), (TAM) (12%), (DOI) (9,3%) e (TOE) (9%). Sé&o abordagens e teorias
com destaque para a dimensdo organizacional, cujos resultados convergem para os fatores
organizacionais e ambientais que mais interferem no uso e no resultado desse uso de BDA, bem
como no desempenho da empresa.

Solucdes de BDA efetivamente gerenciadas podem desencadear uma transformacéo
organizacional. Isso é principalmente apreendido por empresas dinamicas que buscam novas
solugdes e competitividade sustentavel. No entanto, a andlise dos autores Aboelmaged e
Mouakket (2020) revela que, nos estudos analisados, 0s aspectos estratégicos do BDA séo
negligenciados, apesar da énfase excessiva na tomada de decisdo (14%) e na competitividade
(12%) como os problemas mais citados em pesquisas anteriores do BDA.

O processo de uso de BDA ainda precisa ser mais bem compreendido, e a ROV pode
ser um caminho para tanto. Conforme a Figura 1, as pesquisas sobre BDAC no periodo entre

2019 e 2022, sob a lente tedrica da ROV, houve um aumento significativo nesse ultimo ano.

Figura 1 — Pesquisas sobre BDAC e ROV
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Fonte: Relatdrio... (2023).

Tornar-se uma organizagéo orientada por dados é uma tarefa complexa e multifacetada
e requer ateng@o em varios niveis por parte dos gerentes. As maiores barreiras para gerar o valor
da BDA geralmente ndo sdo questBes tecnoldgicas, mas de ordem gerencial e cultural da
empresa. Ainda ndo foram totalmente examinados 0s mecanismos internos, ou seja,
capacidades, competéncias essenciais e processos internos pelos dos quais as estratégias
formuladas de analise de BD levam a um desempenho superior.

Embora as definicdes de BDA englobem um espectro mais amplo de elementos

essenciais para o sucesso do BD, ndo incluem 0s recursos organizacionais necessarios para
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transformar o BD em insights acionaveis (MIKALEF et al., 2018). Além disso, 0s mecanismos
internos para elaboracdo de estratégias baseadas em BDA ndo sdo totalmente explorados
(YASMIN et al., 2020). Muitas pesquisas abordaram os beneficios do BDA em relacdo a
vantagem competitiva, mas as questfes mais significativas na pesquisa de BDA sdo quais
recursos adquirir para avangar nos esforcos de BD, incluindo recursos técnicos ou ndo técnicos
(YASMIN et al., 2020).

Para fornecer aos profissionais diretrizes sobre como implantar suas iniciativas de BD,
o0s estudiosos comecaram a utilizar os termos “recursos de BDA” ou “capacidade de anélise de
BDAC”. Isso se refere a proficiéncia de uma empresa no aproveitamento de BD para obter uma
visdo estratégica e operacional, conceito enfocado nesta pesquisa e tratado a seguir.

2.3 BIG DATA ANALYTIC CAPABILITY

Para Dosi, Nelson e Winter (1982), o termo “capacidade” se associa as rotinas ou aos
procedimentos organizacionais adotados pelas empresas, a fim de organizar os repertérios de
atividades e processamento de informacgfes. Esses autores consideram as rotinas como a
principal fonte de diversidade empresarial, enquanto as solu¢bes organizacionais desenvolvidas
pelas empresas dependem fundamentalmente da experiéncia especifica de cada uma na busca e
no processamento das informagdes.

Seguindo essa logica, varios autores definem BDAC como a capacidade de uma
empresa fornecer insights, usando gerenciamento de dados (BD), infraestrutura e talento para
transformar negocios em forca competitiva (GUPTA; GEORGE, 2016; AKTER et al., 2016;
MIKALEF 2017). Grande parte das pesquisas na area concentra-se na BDAC orientada a
estratégia e nos mecanismos por meio dos quais se obtém ganhos de desempenho competitivos.

Algumas defini¢cbes do BDAC focam nos processos que devem ser implementados para
alavancar o BD (GUPTA; GEORGE, 2016). Em esséncia, a no¢do de BDAC estende a visdo
de BD, para incluir todos 0s recursos organizacionais relacionados e importantes para alavancar
0 BD em seu potencial estratégico. O Quadro 2 traz diferentes definigdes da BDAC encontradas

na literatura.
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Quadro 2 — Definigdes de BDAC
Autor(es) e ano Definiclo de BDAC
A capacidade distintiva das empresas em definir o preco ideal, detectar problemas de
qualidade, decidir o nivel mais baixo possivel de estoque ou identificar clientes fiéis e

Davenport; Harris

(2007) lucrativos em ambientes de BD.
Gupta; George A BDAC é definida como a capacidade de uma empresa de montar, integrar e
(2016) implantar os recursos especificos de BD.

E o entrelacamento de trés dimensdes — gerenciamento, tecnologia e recursos
humanos, com a importancia das complementaridades entre eles para alcancar
eficiéncia e eficacia operacional de alto nivel, a fim de melhorar o desempenho e
manter a vantagem competitiva.
Mikalef et al. A capacidade de uma empresa de capturar e analisar dados para a geracdo de insights,
(2018) orquestrando e implantando efetivamente dados, tecnologia e talento.
Uma combinagdo equilibrada de recursos humanos necessarios, habilidades de BD,
tecnologias avancadas suportadas por grandes conjuntos de dados para gerar relatorios
Akhtar et al. (2019) | analiticos e insights aciondveis utilizados, produzidos e processados por técnicas
matematicas, estatisticas e ferramentas de machine learning para melhorar o
desempenho.
A capacidade da empresa em identificar fontes, em que grandes volumes de vérios
tipos de dados fluem em alta velocidade, coletando, armazenando e analisando BD,
visando atingir as metas estratégicas e operacionais da organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora.

Akter et al. (2016)

Lin; Kunnathur
(2019)

Esta pesquisa adotou a visdo de Mikalef et al. (2019), que, com base na RBV, definem
BDAC como a capacidade da empresa de capturar e analisar dados para a geracdo de
insights, implementando efetivamente dados, tecnologia e talento, por meio de processos,
funcdes e estruturas em toda a organizacdo. BDAC, portanto, estende a visdo de BD para
incluir todos o0s recursos organizacionais relacionados e importantes na transformacao de dados
em insights acionaveis, bem como sua aplicacdo na tomada de decisGes operacionais e
estratégicas.

Embora as dimensdes da BDAC diferentes na terminologia, 0s esquemas de taxonomia
propostos pela literatura sdo semelhantes, pois refletem a capacidade de gerenciamento do
BDA, a capacidade da infraestrutura do BDA e 0s aspectos relacionados a capacidade do talento
humano para BDA (AKTER et al., 2016). Nessa perspectiva, as empresas devem adquirir e
desenvolver uma combinag&o de recursos tecnoldgicos, humanos, financeiros e intangiveis para
desenvolver sua BDAC, de forma que essa capacidade seja dificil de imitar ou transferir. Em
suma, a BDAC auxilia as organizagbes a se adaptarem as condi¢cGes ambientais para a
competitividade (AKTER et al., 2016; WAMBA et al., 2017).

Em seu estudo, Akter et al. (2016) identificaram a BDAC como um construto de ordem
superior e multidimensional, com 11 subdimensfes (planejamento de BDA, investimento,
coordenacdo, controle, conectividade, compatibilidade, modularidade, conhecimento técnico,
conhecimento de gestdo de tecnologia, conhecimento de negdcios e conhecimento relacional)

sob trés dimensdes primarias (capacidade de gestao, capacidade de infraestrutura e capacidade
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de talento). Os autores buscaram analisar as Capacidades Dinamicas Orientadas a Processos
(CDOP) como mediadoras na relagdo entre a BDAC e o desempenho da firma.

Segundo Akter et al. (2016), as capacidades tecnoldgicas, a capacidade de talentos e a
capacidade de gestdo de BDA sdo os componentes-chave da BDAC de uma empresa (Quadro
3), e o “entrelagamento” dessas capacidades, com multiplas dimensfes complementares,
permitem sinergicamente alcancar o desempenho Unico e inimitavel. Entretanto, os autores
preocuparam-se em demonstrar os efeitos de BDAC no desempenho da empresa, e nédo
apontaram como a BDAC poderia ser criada, desenvolvida ou evoluida. O Quadro 3 traz a

definicdo das capacidades propostas por Akter et al. (2016).

Quadro 3 — Componentes da BDAC
Componentes chaves da Definicéo
BDAC

Refere-se a capacidade da infraestrutura de BDA (como aplicativos, hardwares,

Capacidade tecnoldgica | dados e redes) de permitir que a equipe de BDA desenvolva, implemente e oferega

suporte aos componentes de sistema necessarios para uma empresa.

Refere-se & capacidade da unidade de BDA de lidar com rotinas de maneira

estruturada para gerenciar recursos de TI, conforme as necessidades e as

prioridades do negocio.

Capacidade de talentos | Refere-se a capacidade profissional da equipe do BDA (como habilidades ou
de andlise de BD conhecimentos) para realizar as tarefas atribuidas.

Fonte: Akter et al. (2016).

Capacidade de gestéo de
BD

No mesmo sentido, Davenport et al. (2014) destacaram que as dimensfes de gestdo,
pessoas e tecnologia, interligadas no ambiente de BD, ajudam mutuamente a aprimorar o
desempenho mais amplo da empresa. Em outro estudo, Akter et al. (2016), baseados em
Capacidade Dinamica (CD), analisaram o relacionamento entre a Capacidade de Analise de
Servicos (SAC) baseada em BD e o desempenho da empresa, com foco especialmente na
capacidade de talento. Os autores explicaram como os recursos de analise dinamica de pedidos
e alinhamento estratégico trabalham juntos para melhorar o desempenho das organizacdes de
servigos em um contexto de BD.

No estudo de Akter et al. (2016), os autores abordaram a capacidade de informagéo e
elaboraram um modelo de pesquisa com o conceito das trés capacidades primarias do BDA
(tecnoldgica, de talento e de informacéo). Assim, investigaram os 12 componentes dessas trés
principais capacidades: a) capacidade de tecnologia: conectividade, compatibilidade,
modularidade e privacidade; b) capacidade de talento: conhecimento técnico, conhecimento de
gestdo de tecnologia, conhecimento de negdcios e conhecimento relacional; e ¢) capacidade de

informagao: completude, preciséo, formato e valor.
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A capacidade de tecnologia refere-se a infraestrutura analitica (como redes e
aplicativos), para ter um impacto direto no desempenho da empresa e um impacto indireto pela
capacidade de talento (AKTER et al., 2016). A capacidade de informacéo alude a capacidade
de fornecer informagfes completas, precisas e bem formatadas, com informacdes atuais e
adaptadas as necessidades e dire¢cdes de negocios em constante mudanca. Ja a capacidade de
talento remete a capacidade analitica do profissional para executar tarefas atribuidas no
ambiente de BD (como alguém com conhecimento e habilidades analiticas). Ou seja, as
empresas devem recrutar e reter funcionarios talentosos de front end®, para o papel de um
facilitador entre a plataforma de tecnologia e o desempenho da empresa (AKTER et al., 2016).

Por sua vez, os autores Wang et al. (2019), no estudo nas organizacdes da saude,
identificaram cinco recursos analiticos de BD: capacidade analitica para padrdes de
atendimento, capacidade analitica de dados ndo estruturados, capacidade de suporte a deciséo,
capacidade preditiva e rastreabilidade. Em principio, a BDAC pode levar a vantagens
competitivas sustentaveis por meio de fatores, como dependéncia de trajetdria, ambiguidade
causal e complexidade social.

Segundo a abordagem da RBV, as empresas podem obter vantagem competitiva ao
empregarem recursos e capacidades distintas, valiosas e inimitaveis (BARNEY, 1991). Nesse
sentido, a BDAC representa capacidades exclusivas para as organizagdes. Ao combinar
eficazmente recursos de infraestrutura, recursos humanos e gerenciamento das empresas, torna-
se significativa a ado¢cdo bem-sucedida do BDA, o desempenho financeiro e o operacional
superior (YASMIN et al., 2020).

Alguns estudos discutiram 0S recursos e 0S processos que precisam ser usados para
alavancar BD estrategicamente (GUPTA; GEORGE, 2016; MIKALEF et al., 2017, AKTER et
al., 2016; CORTE-REAL et al., 2019; SOUSA-ZOMER; NEELY; MARTINEZ, 2020). Gupta
e George (2016) tentaram classificar varios drivers que influenciam o valor do BDAC e seus
efeitos no desempenho de uma empresa. Com base nos fundamentos da RBV e nos estudos
anteriores, 0s autores apresentaram recursos que consideram importantes para possibilitar o

desenvolvimento de BDAC pelas empresas, conforme detalhado na Quadro 4.

3 Desenvolvedor responsavel por todos os recursos de interagdo entre o usuario e o seu website, aplicativo ou
software.
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BDAC
Tangiveis Humanos Intangiveis
Cultura orientada a dados
Dados (internos, externos, Habilidades gerenciais (decisdes baseadas em dados,
fusdo de internos e externos); (perspicécia analitica); e ndo em intuicdes);
Tecnologias  (bancos  de Habilidades técnicas Intensidade do aprendizado
dados); (educacdo e treinamentos organizacional (capacidade de
Recursos  basicos  (tempo, relativos a habilidades explorar, armazenar,
investimentos). especificas de BD). compartilhar e aplicar
conhecimentos).

Fonte: Gupta; George (2016).

Os recursos tangiveis podem ser vendidos ou comprados no mercado, com recursos
financeiros (como divida e patrimdnio) e ativos fisicos (como equipamentos e instalagcdes) da
empresa. Dentre esses recursos, 0s autores Gupta e George (2016) afirmam que, quando
combinadas fontes diferentes de dados e analisadas até a exaustdo, podem gerar novos insights.
E essas novas formas de dados exigem novas tecnologias capazes de lidar com os desafios
impostos por dados gigantescos, diversos e em rapida movimentagdo. Além desses desafios, a
empresa necessita de recursos basicos para fazer investimentos necessarios nas iniciativas de
BD.

Em relacdo aos recursos humanos, que consistem em experiéncia, conhecimento,
perspicacia empresarial, habilidades de resolucdo de problemas, qualidades de lideranca e
relacionamento com seus funcionarios (BARNEY, 1991), Gupta e George (2016) afirmam
serem necessarias habilidades técnicas e gerenciais. Nisso, as habilidades técnicas de BD
referem-se ao conhecimento necessario para usar novas formas de tecnologia, a fim de extrair
inteligéncia de BD. Assim, habilidades gerenciais sdo téacitas e, portanto, estdo
heterogeneamente dispersas pelas empresas.

Os recursos intangiveis sao considerados centrais para o desempenho de uma empresa,
especialmente em mercados dinamicos (TEECE, 2007). Os recursos culturais de tomada de
decisdo, com base em dados e intensidade de aprendizagem organizacional, sdo considerados
por Gupta e George (2016) como uma fonte de grande heterogeneidade entre as empresas que
buscam colher os beneficios do BD. Segundo os autores, para perceber todo o potencial dos
dados de propriedade das empresas, € fundamental desenvolverem uma cultura orientada a
dados, na qual os membros da organizacdo (incluindo executivos de nivel superior, gerentes
intermediarios e funcionarios de nivel inferior) tomem decisdes com base nos insights extraidos
dos dados. Assim, torna-se essencial o processo pelo qual as empresas exploram, armazenam,

compartilham e aplicam o conhecimento, elevando a intensidade de aprendizado
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organizacional. Apesar da identificacdo dos recursos em BDAC, os autores ndo abordaram
como orquestrar tais recursos para desenvolvé-la.

Para Sirmon et al. (2007), a simples detencao de recursos nao assegura automaticamente
0 surgimento de vantagens competitivas. Em vez disso, o potencial completo dos recursos para
gerar vantagens competitivas s se concretiza quando esses recursos sdo gerenciados de
maneira eficaz. Logo, ter recursos é importante, mas como sao aplicados e administrados é o
que realmente determina a capacidade da empresa de se destacar e obter vantagens sobre 0s
outros atores do mercado.

Segundo Sirmon et al. (2011), o papel dos gerentes é a area menos desenvolvida na
RBV em relacdo aos processos ou as a¢les ligadas aos recursos que iniciam e supervisionam.
Os estudos da RBV frequentemente se concentram demais nas caracteristicas genéricas dos
recursos que geram receita, negligenciando uma perspectiva sobre como esses recursos sao
empregados para criar vantagem competitiva. Muitas vezes, a teoria de RBV apresenta uma
andlise simplista da interconexdo entre 0s recursos e as estratégias buscados pela empresa
(BARNEY; KETCHEN JUNIOR; WRIGHT, 2011).

Um ndmero crescente de organizac6es almeja desenvolver BDAC para gerar insights
que possibilitem coordenar dinamicamente as atividades de producéo, cadeia de suprimentos,
logistica e armazenamento (WANG et al., 2019). Além disso, ao alavancar a BDAC, as
empresas podem desenvolver alocacdo de recursos em tempo real, melhor coordenagédo e
movimentacdo dindmica de ativos (WAMBA et al., 2017). Isso pode reduzir drasticamente o
tempo de reacdo a eventos emergentes, contribuir para cortar custos ao reduzir as ineficiéncias
e gargalos nos processos de negocios (MIKALEF et al., 2019). A BDAC também pode ajudar
a refinar os processos de negdcios e a descobrir falhas de servico ou bloqueios operacionais
(GLOVER et al., 2019). Por fim, as instituicbes que desenvolvem sua BDAC podem aprender
sobre iniciativas anteriores de produto, servico ou marketing, e transformar suas respectivas
capacidades (WAMBA et al., 2017).

Nos estudos acerca da BDAC, direcionam de certa forma para a capacidade tecnologica,
a capacidade de gestdo e a capacidade de talentos (individuos) como formadoras da BDAC,
relacionando-as ao desempenho da firma. Entretanto, ndo abordam como orquestrar recursos
para desenvolver ou evoluir a BDAC e, tampouco, os impactos da BDAC na IV, apesar de
poderem contribuir para a competitividade das empresas.

Os recursos que constroem uma capacidade assumiram maior relevancia na busca de
fatores facilitadores da mudanca estratégica (HELFAT; PETERAF, 2015) e explicam a

heterogeneidade de desempenho entre as empresas (FELIN et al.,, 2012). Entretanto,
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concentraram-se mais em capacidades operacionais e no relacionamento com o desempenho da
empresa (AKTER et al., 2016; WAMBA et al., 2017; MIKALEF et al., 2019). A 1V estabelece
uma maior demanda para as empresas coletarem, integrarem, analisarem e compartilharem
dados além das fronteiras organizacionais (KRISTOFFERSEN et al., 2021), impondo o uso de
diferentes recursos e necessidade de desenvolvimento da BDAC.

A falta de pesquisas e a compreensdo limitada, acerca da orquestracdo de recursos
necessarios para desenvolver a BDAC, prejudicam a capacidade das organizacdes que adotam
a IV a reestruturarem recursos organizacionais e capitalizarem os investimentos em BDA
(KRISTOFFERSEN et al., 2021), bem como verificarem os possiveis impactos no DA. A

préxima secao aborda o conceito de IV.

2.4 INOVACAO VERDE

Na era da intensa competicdo, as organiza¢cdes podem encontrar um equilibrio entre
lucratividade e responsabilidade ambiental, criando uma harmonia social, econémica e
ambiental (LI et al., 2018). Possui um papel inegavel cultivar e promover 1Vs em novos
produtos, processos produtivos e de gestdo, principalmente para o alcance das metas dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), uma vez que o ambiente se tornou mais
complexo e os recursos naturais, mais escassos (WAQAS et al., 2021).

A 1V envolve identificar e aplicar os melhores recursos, que ajudam a aumentar a
competitividade organizacional a longo prazo e criar produtos de maior qualidade com o menor
custo, contribuindo para a melhoria do DA (WAQAS et al., 2021). Assim, apresenta requisitos
mais altos para as organizacdes agricolas coletarem, integrarem, analisarem e compartilharem
dados além das fronteiras a montante e a jusante da cadeia de valor (KRISTOFFERSEN et al.,
2021). Portanto, é preciso explorar quais recursos de BDA contribuem para IV e como podem
ser alavancados.

O tema da IV recebe uma atencéo crescente nos circulos académicos e politicos, com a
implementacdo de politicas corretivas em varios paises para diminuir ou amenizar os danos
ambientais (BOONS et al., 2013). A IV refere-se as inovagdes que induzem o desenvolvimento
de produtos verdes ou inovacao de processos verdes e gestdo, levando a aquisi¢do da vantagem
competitiva, de forma ambientalmente eficaz e eficiente, protegendo 0s recursos naturais
(WAGAS et al., 2021).

Na literatura académica, ha vérios termos para descrever a IV: IV; “Inovagdo

ecologica”; “Inovacdo ambiental”; ¢ “Inovacdo sustentavel” (BOONS et al., 2013;
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CARRILLO-HERMOSILLA et al., 2010). Segundo os pesquisadores, é necessario destacar
que os trés primeiros termos abrangem dimens6es ecoldgicas e ambientais, enquanto a inovagao
sustentavel aborda um conceito mais amplo e compreende uma dimensdo social adicional
(SCHIEDERIG; TIETZE; HERSTATT, 2012). O Quadro 5 traz diferentes defini¢cdes de IV

encontradas na literatura.

Quadro 5 — Definicdes de IV
Autores Definicéo

E a adogdo da “ecoinovacio” nas praticas corporativas, significando a
Guinot et al. (2022) implementacdo e o desenvolvimento de inovagGes que minimizem os
danos ambientais e sociais e produzam melhorias econémicas.
E a soma de “ecodesign + ecoprodugio”, pois a IV abarca o
Chen et al. (2012); desenvolvimento de produtos ou processos ecoldgicos, aplicando
Boesatto; Bazanie (2021) inovacBes em tecnologias que envolvem economia de energia, prevencao
da poluicdo e projetos de produtos ecoldgicos.
Inovagdo de hardware ou software relacionada a produtos ou processos
verdes, incluindo tecnologias envolvidas em economia de energia,
prevencdo da poluicdo, reciclagem de residuos, projetos de produtos
verdes ou gestdo ambiental corporativa.
E o desenvolvimento de produtos e processos sustentaveis, por meio de
Albort-Morant; Leal-Millan; uso ou adocdo de matérias-primas ecologicamente corretas durante o
Cepeda-Carrion (2016) processo de fabricacdo ou projeto, envolvendo também a aplicagdo do
principio do ecodesign ou ecoproducéo.
E uma inovac4o inserida em todo o ciclo de negécios, ou seja, concepgao,
producdo, fornecimento e uso final de produtos comerciais, que
contribuem principalmente para a sustentabilidade ambiental.
Fonte: Elaborado pela autora.

Chen; Lai; Wen (2006)

Takalo; Tooranloo; Parizi
(2021)

Nesta pesquisa, com base na RBV, adotamos a visdo de Wang et al. (2019) referente a
IV como as inovacles que se concentram em alcancar o desenvolvimento sustentavel e a
conservacao de recursos naturais, por meio do desenvolvimento de produtos e servicos e
processos de gestdo mais verdes. Portanto, a IV pode ser definida como inovacdo de acoes,
produtos e processos que contribuem para reduzir os encargos ambientais ou alcancar as metas
dos ODS. Como qualquer inovacéo, a IV deve contribuir para os objetivos gerais da empresa,
incluindo reducdo de custos e/ou aumento de receita. A inovacdo é um ativo intangivel
determinante para a vantagem competitiva e, de forma mais global, para o desempenho da
empresa (CHEN, 2008).

Segundo Hall e Mairesse (1995), a IV origina-se de restri¢des tradicionais do mercado,
como demandas do cliente ou ciclos de vida do produto, mas também de pressdes e/ou
oportunidades sociais e ambientais, criando valor para todos os stakeholders envolvidos. O
valor associado ao novo produto ou processo deve ter uma contribuigéo claramente definida no

campo ambiental e/ou social, para poder ser descrito como ecoinovador (RYSZKO, 2016).
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As Vs sdo condicionadas tanto pelas possibilidades tecnoldgicas da empresa, quanto
pela capacidade de se apropriarem dos beneficios das atividades inovativas. Embora esses
termos compartilnem o conteudo até certo ponto (SCHIEDERIG; TIETZE; HERSTATT,
2012), o termo IV como uma inovagdo ambiental visa melhorar o DA e a vantagem competitiva
(EKINS, 2010). Em um sentido mais abrangente, a IV pode ser definida como as medidas de
atores relevantes no desenvolvimento, aplicagéo ou introdugéo de novas ideias, bem como os
comportamentos, 0s produtos e 0s processos que contribuem para uma redugdo de encargos
ambientais ou para alcancar ecologicamente metas especificas de sustentabilidade
(RENNINGS; ZWICK, 2002).

Assim, a IV pode ser classificada em trés categorias principais: inovagdo de produto
verde; inovacdo de processo verde; e inovagdo de gestdo verde (CHEN; LAI; WEN, 2006,
CHEN, 2008). A inovacgdo de produtos verdes de uma empresa pode melhorar o design, a
qualidade e a confiabilidade do produto com relacdo a preocupacdo ambiental, o que pode
melhorar a chance de diferenciar seus produtos verdes. Dessa forma, a empresa poderia cobrar
precos mais altos e obter melhores margens de lucro (CHEN, 2008). Assim, envolve modificar
um design de produto existente para reduzir algum impacto negativo no meio ambiente durante
qualquer estagio do ciclo (CHIOU et al., 2011).

Ja ainovacdo de processos verdes tem como finalidade reduzir o custo para as empresas
e diminuir o impacto ambiental, sendo a poluicdo a evidéncia concreta de usos ineficientes de
recursos (CHEN, 2011). Logo, investir mais recursos em IV pode ndo sé minimizar o
desperdicio de producdo, mas aumentar a eficiéncia de recursos (PORTER, 1980; PORTER;
VAN DER LINDE, 1995). Diante disso, a inovacéao de processos verdes possibilita aumentar a
produtividade dos recursos, por meio da economia de material, da reducdo de energia, da
reciclagem de residuos e da reducéo desses usos (CHEN, 2008).

Para os autores Chen; Lai e Wen (2006), as inovacgdes de produtos verdes e processos
verdes estdo associadas a vantagem competitiva corporativa. Chen (2008), em seguida,
introduziu o conceito de competéncias essenciais, mostrando que as competéncias essenciais
verdes, definidas como aprendizado coletivo, capacidades sobre 1V e gestdo ambiental,
influenciam positivamente a capacidade de uma empresa desenvolver produtos verdes e
inovacOes de processo. Consequentemente, propiciam uma melhor imagem da organizacao,
proporcionando melhor competitividade.

Como qualquer outra inovacéo, a IV deve contribuir para os objetivos gerais da empresa.
Para Arfi, Hikkerova e Sahut (2018), os beneficios obtidos com a IV se classificam em duas

categorias, divididas em nove tipos, conforme detalhado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Categorias e beneficios da IV
Categorias Tipos de beneficios
Reducéo do uso de materiais por unidade de producéo.
Consumo reduzido de energia por unidade de producéo.
Pegada de CO; reduzida (producéo total de CO,).
Materiais substituidos por outros menos poluentes ou
perigosos.
Uso reduzido de solo, agua, ruido, poluicédo do ar, residuos ou
utilizacdo de materiais reciclados.
Reducdo do uso de energia.
Reducdo da poluicdo do ar, agua, solo ou ruido.
Reciclagem aprimorada do produto apds o uso.
Fonte: Arfi; Hikkerova; Sahut (2018).

Beneficios ambientais derivados da
producdo de bens e servicos

Beneficios decorrentes da utilizacdo e pés-
venda de um bem ou servicos

Segundo a literatura académica, a IV é um subconjunto das inovacdes gerais (WAGNE
et al., 2018), com as quais compartilham caracteristicas. O objetivo é combinar objetivos
ambientais com inovacéo de processos (eficiéncia produtiva) e inovagdes de produto (qualidade
do produto). Existem complementaridades entre os trés termos (produto, processo e gestao),
pois cada um diz respeito aos recursos: a sua natureza, como sdo recolhidos, usados e geridos.

Em resumo, a maioria das defini¢6es de IV referem-se a produtos, processos ou praticas
de gestdo destinadas a reduzir os impactos ambientais (RENNINGS; ZWICK, 2002) que afetam
o0 design do produto e visam reduzir o impacto ambiental do produto durante a produgéo, uso e

descarte. A proxima secdo abordara a teoria adotada na pesquisa, ROV.

2.5 VISAO DE ORQUESTRACAO DE RECURSOS

Considerando a lacuna sobre a BDAC no contexto agricola, esta pesquisa visa
compreender como essa capacidade pode ser desenvolvida, utilizando a ROV. Muitos
estudiosos postularam que as empresas precisam de novas capacidades para se manterem
competitivas na era digital (SVAHN; MATHIASSEN; LINDGREN, 2017). As empresas
incapazes de desenvolver essas capacidades serdo provavelmente abandonadas no ambiente
altamente dindmico de uma economia digital. A eficicia das respostas para obter ou manter
vantagens competitivas depende da capacidade das organizagGes de perceberem rupturas,
apreendé-las e reconfigurar elementos constantemente.

Para um melhor entendimento, sdo apontadas algumas diferengas entre recursos e
capacidades. Enquanto “recursos” se referem aos ativos tangiveis e intangiveis (como
tecnologia, recursos humanos e organizacionais), “capacidades” envolvem a combinagéo de

recursos da empresa intransferiveis e visam aumentar a produtividade de outros recursos, ou
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seja, permite as empresas agregarem e implantarem seus recursos em combinacéo, para atingir
um fim desejado.

Os recursos sdo classificados, segundo Barney (1991), como tangiveis (fisicos: matéria-
prima, equipamentos, financeiros, etc.) e intangiveis (capital humano: conhecimento,
experiéncias; e organizacional: planejamento, relagdes com o mercado, etc.). Pike et al. (2005)

criaram categorias de recursos com suas defini¢des, como demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7 — Categorias dos recursos
Recurso(s) Definicdo
Recursos intrinsecos as pessoas, como criatividade, comportamento, educagdo e
habilidades.
Recursos que a empresa precisa desenvolver, como propriedade intelectual, marca,
imagem, conhecimento, cultura, sistemas e estratégia.
Recursos externos necessarios para a empresa ou que afetam a companhia, como

Humano

Organizacionais

Relacionais - .
fornecedores, clientes, reguladores e parceiros.
Fisicos Imoveis da companhia, prédios, Tl, equipamentos, materiais e produtos.
Monetéarios Ativos financeiros que sejam equivalentes ou possam ser convertidos em dinheiro.

Fonte: Pike et al. (2005).

Consoante a RBV, a competéncia de uma empresa depende de suas capacidades para
gerenciar efetivamente os recursos criticos (recursos humanos, tangiveis e intangiveis) para
alcancar o desempenho da empresa (GRANT, 1991). Além disso, os termos “recursos” e
“capacidades” sdo frequentemente usados de forma intercambiavel na literatura (WU et al.,
2017). Entretanto, a abordagem RBV carece de uma explicagdo para o motivo pelo qual
algumas organizagdes ricas em recursos falham em um ambiente turbulento.

Nesse sentido, a ROV, proposta por Sirmon et al. (2011), amplia a compreensdo da
RBYV, focando no papel dos lideres para transformar recursos em capacidades da organizacao.
A ROV se baseia em RBV e CD, pela integracdo complementar de dois frameworks. O
primeiro, a estrutura de gestdo de recursos, de Sirmon et al. (2007), com base na RBV,
concentra-se nas agdes dos gerentes. O outro é o framework da estrutura de orquestracao de
ativos, de Helfat e Peteraf (2015), derivada de CD, que consiste em duas dimens@es primarias
— pesquisa/selecéo e configuragdo/desdobramento de recursos.

Para Sirmon et al. (2011), a orquestracdo de recursos trata-se da estruturacdo do
portfélio de processos de recursos, agregacao desses recursos para a criacdo de capacidades, e
alavancagem das capacidades criadas para gerar valor. Nesse sentido, os autores dividiram a
estrutura de orquestracdo de recursos em trés processos principais: estruturagdo, agregacao e
alavancagem, em que cada processo se subdivide em outros trés subprocessos, conforme

descrito no Quadro 8.
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Quadro 8 — Estrutura de orquestracdo de recursos

Processos Definicéo Subprocessos
Aquisico
Estruturacdo Corresponde a gestdo do portfélio de recursos Acumulacio

Descontinuidade
Estabilizacdo

Processo de combinar recursos para construir

Agregagdo ou alterar capacidades organizacionais. Enr_|que'c |_mento
Pioneirismo

S . - Mobilizacdo
Aplicacdo das capacidades para criacdo de ca

Alavancagem valor Coordenagdo
Implantacéo

Fonte: Sirmon et al. (2011).

Em relacdo aos subprocessos, Sirmon et al. (2011) ressaltam que a aquisi¢do de recursos
se refere a adquirir e acumular novas fontes de conhecimento que contribuem para desenvolver
novas inovagdes. As habilidades de estruturagdo também requerem recursos de reestruturacdo
para identificar e substituir capacidades ineficientes por outras eficientes. Ao integrar tal
conhecimento nas operacdes da empresa e 0 agrupamento de recursos, enriquecem os produtos
e tecnologias existentes, ou seja, ampliam as capacidades existentes, permitindo que a empresa
seja pioneira no mercado, criando capacidades. Essas novas capacidades necessitam de novos
processos de agrupamentos para estabilizar as operacGes de uma empresa, com base em
recursos recentemente identificados (SIRMON et al., 2011).

O processo de alavancagem se concentra na mobilizacdo dos recursos, com base em um
plano ou visdo dos recursos necessarios para a configuracéo de uma capacidade, a coordenagédo
desses recursos e a distribuicdo dos recursos para novos locais, bem como para os mercados
existentes (SIRMON et al., 2011). Na estrutura de orquestracdo de ativos de Helfat e Peteraf
(2015), o processo de busca/selecdo requer que os lideres/gerentes identifiguem os ativos,
facam os investimentos relacionados e projetem estruturas organizacionais e de governanga
para a empresa, bem como criem modelos de negdcios. Ja o processo de
configuracdo/desdobramento requer a coordenacao de ativos especificos, fornecendo uma visdo
para esses ativos e incentivando a inovagdo. A adequagdo desses processos € relevante para
realizar o potencial dos recursos da firma, facilitando a criagdo de vantagens competitivas
(HELFAT; PETERAF, 2015).

A estrutura integrada desses frameworks fornece uma perspectiva mais robusta do papel
dos lideres nos processos de estruturacéo do portfdlio de recursos, agrupamento desses recursos
para criacdo de capacidades e alavancagem de capacidades, pelas diferentes caracteristicas da
empresa (escopo, estagio do ciclo de vida, niveis de hierarquia gerencial) (SIRMON et al.,

2011). Logo, a motivacédo para a escolha da ROV como base tedrica neste estudo é por se tratar
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de uma lente que possibilita a compreensdo de como recursos podem ser gerenciados e
transformados em capacidades — no caso, a BDAC — para alavancar a IV no contexto da
agricultura.

Conforme as definicdes, 0 conhecimento sobre recursos permite aprimorar a
compreensdo dos elementos bésicos subjacentes as rotinas e as capacidades, que sdo
constructos-chave em varios campos da gestdo e contribuem com a heterogeneidade entre as
empresas, permitindo entender como 0s processos e capacidades sdo construidas, estendidas,
alavancadas e adaptadas em ambiente dinamico.

Estudos relacionados a criacdo de valor de BDA, ou seja, tornar seus recursos
acionaveis, perpassam por varios temas, como: rotinas (COHEN, 2012; WINTER, 2003);
desempenho (FOSS; LINDENBERG, 2013); capacidade absortiva (LEWIN et al., 2011);
capacidade de aprendizagem; a RBV (FOSS, 2003); capacidade orientada a processos (AKTER
et al., 2016); desempenho da empresa (MIKALEF, 2019); capacidade de transformacéo digital
(ZOMMER et al., 2020); e capacidades organizacionais. Entretanto, sdo poucos, ainda, 0s
estudos relacionados aos recursos necessarios para desenvolvimento da BDAC. Por exemplo,
Yasmin et al. (2020) relacionaram os recursos de BDA ao desempenho da empresa no setor
manufatureiro do Paquistdo. Akter et al. (2016) investigaram a relacdo entre 0s recursos de
analise de servicos orientados a dados (SAC) e o papel mediador da capacidade de talentos no
desempenho da empresa. Mikalef et al. (2019) descobriram que os recursos de BDA, como
habilidades tangiveis, intangiveis e humanas, tém uma associa¢do positiva com inovacéo, pelo
efeito mediador de CD. Também séo raros os estudos que abordam a orquestracao de recursos
organizacionais e 0 desempenho da empresa. Wang et al. (2019) analisaram a influéncia da
capacidade de orquestracdo de recursos sobre a amplitude e a profundidade da pesquisa
exploratéria. Choi et al. (2020) investigaram o efeito da orientacdo empreendedora no
desempenho da empresa com a capacidade de orquestracdo de recursos da organizacdo e a
dindmica ambiental em papéis moderadores em institui¢cdes coreanas de manufatura e servicos.
Zang et al. (2022) pesquisaram o uso de BDA voltado para sustentabilidade, sob a otica de
orquestracdo de recursos. Al-Khatib (2023) estudou o impacto da BDAC na inovacéo radial e
incremental verde da cadeia de suprimentos e desempenho verde. Em outro estudo,
Kristoffersen et al. (2021) examinaram os recursos de analise de negocios que as empresas
manufatureiras devem desenvolver e como precisam ser orquestrados para gerar uma
capacidade de analise de negdcios para a Economia Circular (EC) e o desempenho competitivo.
Esses estudos relacionam-se com BDAC, desempenho da empresa e vantagem competitiva. O

Quadro 9 fornece um resumo da literatura referente a BDAC e os resultados do impacto.
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Quadro 9 — Resumo da literatura referente aos recursos de BDA

Autor Recursos de BDA Resultados
Qualidade da infraestrutura.
Bharadawaj (2000) experiéncia em neg6cios de TI e Desempenho da empresa
relacionamento.

Planejamento de SI, recursos de

Bhatt; Grover desenvolvimento de SI, maturidade de Vantagem competitiva
(2005) suporte em Sl e capacidade de operacdes de g P
SI.
Planejamento de  SI, recursos de
Ravichandran; desenvolvimento de SlI, maturidade de Desempenho da empresa
Lertwongsatien (2002) | suporte em Sl e capacidade de operagdes de P P
SI.

Habilidades técnicas em TI, custos com TI,

Ra; Barney; Muhanna | compartilhamento  de conhecimento, .
Desempenho do cliente

(2005) flexibilidade do TI, infraestrutura e
complementaridades de TI.
Kimet al. (2011) Gerenciamento de T1 e talentos em T1. Desempenho da empresa

Ambiente orientado a dados e capacidade de

processamento de informacoes.

Estrutura para tomada de decisdo, processo

formal, abordagem de comunicagdo,

alinhamento  estratégico de  produto,

qualidade e mercado.

Capacidade de  gerenciamento, tecnologia

e talentos de BDA.

Vidgen; Shaw; Grant Tecnologia, organizacdo, processos e
(2017) pessoas.

Aydiner et al. (2019) Aquisi_g_é\o e processamento d_e_ dados. andlise

prescritiva, preditiva e descritiva.

Recursos tangiveis (conectividade de dados,

Dubey (2019) tecnologias e bésicos) e habilidades Desempenho de fabricacéo

humanas.

Tangiveis (recursos bésicos e dados),

habilidades humanas (técnicas e gerenciais)

e intangiveis (aprendizagem organizacional

e cultura orientada a dados).

Recursos primarios (habilidades analiticas e

preditivas, integracdo e processamento de

dados) e recursos organizacionais (decisdo

baseada em dados, governanca de dados e

capacidade de improvisagdo e dindmica

Cao; Duan; Li (2015) Tomada de decisdo

Wu et al. (2017) Desempenho da empresa

Akter et al. (2016) Desempenho da empresa

Criacao de valor

Desempenho da empresa

Mikalef et al. (2019) Inovacgéo

Wang et al. (2029) Qualidade da salde

planejada).
Tangiveis (dados, tecnologia e recursos
Kristoffersen et al. béasicos), habilidades humanas (pensamentos Desempenho da empresa
(2021) sistémicos e habilidade em ciéncia de dados)

e intangiveis (cultura orientada a dados e & vantagem competitiva

cultura orientada a circularidade).
Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre os estudos apontados, Kristoffersen et al. (2021) buscaram explorar 0s recursos
necessarios para desenvolver uma BDAC, utilizando ROV. Os autores propuseram um modelo
conceitual que destaca oito recursos de BDA combinaveis entre si para construir a BDAC para

Supply Chain. Relacionaram o desenvolvimento da BDAC com a capacidade de orquestracao
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de recursos, o desempenho competitivo e a implementacdo de EC, conforme demonstrado na
Figura 2, que apresenta o modelo conceitual da pesquisa.

Figura 2 — Framework teorico de orquestracao de recursos de BDA

Orquestragdo de Recursos Capacidade em

» Orquestracio de

Recursos de BDA Estruturagio
Recursos

- Agquisigio
Recursos Tangiveis - Acumulcio

> - Desinvestimanto ¥

¥

Desempenho
Recursos Intangiveis » I »  Capacidade em » Competitivo
I3 * BDA

Alavancagem Agrupamente 'y

Habiidades Humanas

- Mebilizgao - Estabilizagao

- Coordenagio - Enriguecimento

- Implantagdo - Pionairizacio d Implementagdo
EC

E L

Fonte: Kristoffersen et al., (2021, p. 4).

No framework, os recursos ligados a BDA sao especificamente mencionados segundo
a classificacdo amplamente utilizada de recursos de BDA por Gupta e George (2016; 2019) —
recursos tangiveis, humanos e intangiveis, mas com alteracbes em algumas subcategorias. De
acordo com Kiristoffersen et al. (2021), em relagdo aos recursos tangiveis, seguiram o modelo
de categorias semelhantes a Gupta e George (2016). No entanto, acerca dos recursos
intangiveis, os autores acrescentam duas novas subdivisdes: cultura de inovacdo orientada para
EC (tema especifico de sua pesquisa), que envolve a integracdo dos principios da EC em
inovacdes técnicas e de mercado para criar valor sustentavel; e abertura e cocriagdo, que
descreve até que ponto a organizacdo é transparente e compartilha informacdes relevantes sobre
decisdes e atividades realizadas a sociedade, a economia e a0 meio ambiente, buscando criar
valor mutuo.

No que diz respeito as habilidades humanas, os autores destacam duas competéncias. A
primeira é a habilidade de pensamento sistémico, que se refere a capacidade dos funcionarios
de adotarem uma abordagem holistica para entenderem os contextos mais amplos e observarem
as interconexdes e o0s padrdes das decisdes individuais sobre questdes ambientais, ambientais e
sociais a longo prazo. A segunda competéncia é a habilidade em ciéncia de dados, englobando
as habilidades dos funcionarios em formularem e implementarem problemas de machine
learning, utilizando andlise de dados, estatistica, computacdo e conhecimento sobre
colaboracéo e causalidade, conforme demonstrado na Figura 2.

A logica subjacente do modelo de Kristoffersen et al. (2021) incorpora RBV e ROV

para demonstrar como os recursos do BDA sdo coordenados por meio de atividades de
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estruturacdo, agrupamento e alavancagem para gerar a BDAC. Além disso, o pressuposto causal
dos efeitos de BDA no desempenho competitivo é mediado pela EC e pela capacidade de
orquestracdo de recursos. Portanto, para os autores, ao desenvolver a BDAC, as empresas sao
mais capazes de implementarem novas capacidades e melhorarem a capacidade de orquestrar
recursos e impulsionar o desempenho competitivo.

As empresas precisam de capacidade de orquestracéo de recursos para avaliar e aplicar
efetivamente os recursos (SIRMON et al., 2007). Essa orquestracdo de recursos é fundamental
para diminuir conflitos internos e aumentar a complementaridade de recursos na organizacao
(TEECE, 2007). Nesse contexto, a capacidade de orquestracdo de recursos € a capacidade
interna das empresas que combinam, configuram e implantam o portfélio de recursos e
conhecimento para desenvolver inovacdes verdes (WANG et al., 2019).

Segundo Kristoffersen et al. (2021), para obter ganhos competitivos na utilizacdo da
BDA, necessita-se conectar fluxos de materiais e informacdes. Com base nisso, o controle
futuro dos dados se traduz em controle do material e subsequentes participacdes de mercado.
Para colher esses beneficios, no entanto, as empresas precisam olhar além dos ganhos
crescentes de eficiéncia e ter uma visao holistica de sua organizacao e cadeia de valor, reavaliar
0s impactos a montante e a jusante e expandir seus critérios para o sucesso comercial
(KRISTOFFERSEN et al., 2021). Isso exige que reestruturem 0S recursos organizacionais
existentes, facam agregagdes e investimentos relevantes e promovam uma nova cultura
organizacional para a tomada de decisbes com base em dados.

Dessa forma, considerando o estudo de Gupta e George (2016) e Kristoffersen et al.
(2021), esta pesquisa pressupde que a ROV é uma construcdo tedrica adequada para entender
como a BDAC pode se desenvolver, entendendo a sua relacao e a possivel contribuicdo com a
IV — focos deste presente trabalho. A préxima secéo apresenta um framework que sumariza a

literatura e guiou a pesquisa empirica.

2.6 FRAMEWORK TEORICO

A partir da revisdo da literatura, elaborou-se um framework que tem em vista gerar
compreensdo para guiar a pesquisa empirica sobre 0s recursos e 0s processos de orquestragdo
que criam a BDAC em organizacdes agricolas, identificando os resultados dessa capacidade
para a IV e o DA de organizagdes do setor. A partir da reviséo da literatura e, em especial, o
estudo de Kristoffersen et al. (2021), o qual apresentou oito recursos de BDA que, combinados,

contribuem para o desenvolvimento da BDAC, esta pesquisa propde o framework inicial
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apresentado na Figura 3, a partir da consideracdo de conceitos da RBV e da ROV, conforme
Sirmon et al. (2011).

Figura 3 — Framework teorico
P1

Orquestragho de Recursos

bt ngio

P2

Inovagio Verde

« Capacidade em BDA . - produtos
1 = processos

- peitho

Fonte: Elaborada pela autora.

Para facilitar o entendimento de cada elemento do framework, o Quadro 10 apresenta a

sintese de defini¢des, com as respectivas fontes.

Quadro 10 — Construtos da pesquisa
Elementos Definicbes Autores
Estruturagdo —  processo  de  aquisicdo,
acumulacdo e desinvestimento de recursos para
Orquestracdo  de  recursos, | formar o conjunto de recursos da empresa.
capacidade de uma empresa de | Agrupamento — processo de integragio dos
estruturar, agrupar e alavancar | recursos organizacionais para formar capacidades. | Sirmon et al. (2011)
efetivamente o portfolio de
recursos para desempenho da | Alavancagem — processo de explorar as
firma. capacidades da empresa e aproveitar as
oportunidades especificas do mercado.

A capacidade da empresa capturar e analisar dados
para a geracdo de insights, implementando
BDAC efetivamente os dados, a tecnologia e o talento, por | Mikalef et al. (2019)
meio de processos, fungdes e estruturas em toda a
empresa.

As inovacbes se concentram em alcancar o
desenvolvimento sustentavel e a conservacdo de
recursos naturais, por meio do desenvolvimento de
produtos, processos e gestdo mais verdes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Wang et al. (2019)

Tornar-se uma organizacao orientada por dados € uma tarefa dificil e multifacetada que
exige a transformacao de varios recursos organizacionais, exigindo a atencdo de varios niveis
de gerenciamento (KRISTOFFERSEN et al., 2021). Entretanto, pouco se sabe sobre o processo

de orquestracao necessario para alavancar esses recursos para desenvolver a BDAC (MIKALEF
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et al., 2018). Alavancar e transformar efetivamente os dados em valor comercial e insights
acionaveis exige das empresas irem além dos aspectos técnicos das caracteristicas dos dados.
De acordo com Sirmon et al. (2011), a ROV envolve a organizacdo e a estruturacao do portfélio
de processos e recursos, assim como a combinacgdo deles para criar capacidades e gerar valor.

Portanto, é necessario compreender como a orquestracao de recursos das organizagoes
agricolas, ou seja, a estruturacdo, a integracdo e a alavancagem de recursos organizacionais,
geram capacidades de BDA. A orquestracdo de recursos de BDA aborda as rapidas mudancas
tecnoldgicas, por meio da integracao desses recursos, gerando a BDAC. Nesse sentido, surge a
primeira proposi¢do de pesquisa: P1 — A orquestracdo de recursos traz heterogeneidade a
organizacdo agricola, por meio da qual os recursos de BDA geram a BDAC na
organizacao.

Perante o esgotamento dos recursos naturais e das mudancas dindmicas do mercado, as
empresas passam a serem obrigadas a utilizarem e gerenciarem 0s recursos de maneira
sustentavel. Consequentemente, requer a conscientizacdo da organizacdo sobre as mudancas
ambientais e 0 comprometimento dos gestores para enfrentar os desafios dessas mudancas. A
IV pode melhorar o desempenho da gestdo ambiental para satisfazer os requisitos de protecédo
ambiental. Portanto, uma empresa dedicada ao desenvolvimento da IV pode ndo apenas atender
as regulamentacGes ambientais, mas construir barreiras competitivas para outros concorrentes
(CHEN; LAI; WEN, 2006).

A1V ¢ provocada pela necessidade de enfrentar restricdes de mercado, como demandas
de clientes ou ciclo de vida de produtos, e, também, pressdes e/ou oportunidades sociais e
ambientais. A IV proporciona alta competitividade no mercado volatil e se associa a agenda de
gestdo ambiental da empresa. Portanto, este estudo deseja verificar como a BDAC, uma vez
desenvolvida nas organizacdes agricolas, pode contribuir para essas empresas gerarem a IV,
em seus trés diferentes tipos: inovacao de produto verde, inovagdo de processo verde, inovacdo
gerencial verde (SINGH et al., 2019; WANG et al., 2020; WAGAS et al., 2021). Assim, surge
a segunda proposicdo: P2 — A BDAC pode contribuir para a geracdo de Inovac6es Verdes
(IV) em organizacdes agricolas.

Produtos e processos verdes ndo apenas reduzem o impacto negativo no meio ambiente,
como podem aumentar a vantagem competitiva da empresa (PORTER; VAN DER LINDE,
1995). A BDAC ajuda a aumentar o valor agregado dos produtos, melhorar as operacdes de
fabricacdo, capturar vantagem competitiva e otimizar o desempenho organizacional
sustentavel. Além disso, a inovacao de produtos e processos verdes reduz o impacto ambiental

negativo do negdcio, além de aumentar o desempenho financeiro e social da empresa, pela
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reducdo de residuos e custos (WENG et al., 2015). Isso, por sua vez, ajuda a melhorar a imagem
verde de uma empresa e, logo, a sua competitividade (CHIOU et al., 2011).

Além disso, reduzir a poluicdo e limitar os residuos perigosos e toxicos pode: melhorar
a eficiéncia verde; reduzir o custo da eliminacdo de residuos perigosos; melhorar o
cumprimento da regulamentacdo; aprimorar a resposta as pressdes ambientais externas dos
clientes e aumentar a vantagem competitiva global com melhor qualidade do produto (CHIOU
et al., 2011). Portanto, as empresas devem criar capacidades para integrar a IV nas estratégias

de negdcios, a fim de construir e manter a sua competitividade.
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3 METODO

Esta secdo trata dos procedimentos metodologicos adotados para a realizacdo desta

pesquisa, bem como os processos de coleta e analise de dados.

3.1 ESTRATEGIA E DESENHO DA PESQUISA

Empregou-se a abordagem qualitativa para alcancar os objetivos de obter insights
mais profundos sobre o tema da pesquisa, por meio de entrevistas pessoais, registros
documentais e fontes de dados. Os estudos qualitativos preocupam-se fundamentalmente com
0 estudo e a andlise do mundo empirico em seu ambiente natural. Assim, 0s pesquisadores
qualitativos focam no processo, e ndo simplesmente nos resultados ou no produto (GODOY,
1995). Abordagens qualitativas sdo necessarias para fornecer entendimentos adicionais sobre o
conceito, pois 0s métodos quantitativos sdo limitados, por ndo abordarem a complexidade da
construcao.

Porém, ha um desafio relevante em relacdo a questdo metodoldgica para compreender
0s processos de orquestracdo que geram a BDAC em organizac@es agricolas, identificando a
relacdo entre essa capacidade e a IV. Isso se relaciona a necessidade da conducdo de uma
pesquisa qualitativa. Assim, esta pesquisa parte de uma base teorica existente sobre a BDAC
sob a perspectiva da ROV.

Como a BDAC é um conceito ainda em construcdo, classifica-se a pesquisa como
descritiva, e adotou-se a abordagem de estudo de caso unico (YIN, 2014), porque as
questdes de pesquisa lidam com constructos complexos que precisam ser compreendidos em
profundidade e considerando o contexto histérico (YIN, 2014). O estudo de caso € geralmente
organizado em questdes referentes ao “como” e ao “porqué” da investigacdo, com foco em
fendmenos contemporaneos inseridos em um contexto da realidade (YIN, 2014), como a
BDAC.

A realizagdo desta pesquisa permite compreender profundamente como acontece a
orquestracéo de recursos de BDA, compreendendo os significados e as experiéncias da empresa
que desenvolve essa capacidade no contexto agricola. Seguindo o modelo proposto por Yin
(2014) para estudo de caso, o desenho da pesquisa esta identificado na Figura 3. Primeiramente
realizou-se a revisdo da literatura, o que propiciou a identificagdo da teoria, 0s constructos de
estudo e a elaboragéo das proposic¢des. Entdo, elaborou-se um protocolo para coleta dos dados,

para a conducdo da pesquisa, as entrevistas e a analise documental. Essa € uma maneira
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especialmente eficaz de aumentar a confiabilidade dos estudos (YIN, 2014). Em seguida, esse
protocolo foi validado por especialistas.

A pesquisa adotou um paradigma positivista, com abordagem légica dedutiva. Os dados
empiricos foram analisados, com base em um framework teorico (Figura 3), e realizou-se a
coleta de dados de maneira estruturada, seguindo protocolos previamente validados, conforme
descrito a seguir. Uma visdo geral das etapas da pesquisa esta demonstrada na Figura 4.

Figura 4 — Etapas da pesquisa

Etapa 1: Desenvolvimento conceitual e metodologico

- Revisdo tedrica |Etapa 2 : Escolha do estudo de caso |

- Problematizacdo
- Deliamento do contexto
- Método: estudo de caso Unico

Etapa 3: Criacdo e validacdo protocolo

- Elaboragdo do protocolo de pesquisa,
segundo Yin(2005)

- contribui¢do teorica - Validacdo do protocolo

Conclusio

- contribuicdo pratica

Etapa 5: Apresentacdo dos dados rEtapa 4: Coleta dos dados
- Organizacdo, leitura,analise,descricéo, - entrevistas, observagdo, documentos e
representacdo artefatos

Fonte: Elaborada pela autora.

A primeira etapa da pesquisa envolveu uma revisao extensiva da literatura, permitindo
a criacdo do framework tedrico proposto, conforme ilustrado na Figura 4. Além disso,
possibilitou a formulacdo de proposicGes e a defini¢do das principais categorias de analise. Com
base nessa revisdo meticulosa, o estudo obteve uma base so6lida de conhecimento, o que serviu
como ponto de partida para a construcdo do arcabouco tedrico. Esse framework representou
uma estrutura conceitual que direcionou a investigacéo e a interpretacdo dos dados empiricos.

Segundo Yin (2014), um estudo de caso de sucesso deve comecar com uma boa
preparacdo, 0 que, entre outros fatores, contempla o desenvolvimento de um protocolo para
investigacdo. Nesse sentido, criou-se um protocolo de estudo de caso (Apéndice A), com
definicBes conceituais especificas, para guiar a pesquisa de campo (YIN, 2014). A validagéo
foi realizada por trés pesquisadores doutores integrantes da banca de qualificacdo da tese: uma
da area de inovagdo, uma pesquisadora em comportamento organizacional e empreendedorismo
e um estudioso em neurodiversidade, estratégia e mudanca organizacional. Foram propostas

sugestdes referentes a quantidades de questdes encontradas no Apéndice A.
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Apo6s a validacdo do protocolo, procedeu-se com a coleta de dados. Para isso,
realizaram-se entrevistas on-line como técnica principal, complementada pela anélise de
documentos. E importante ressaltar que, devido & natureza on-line, ndo foi possivel realizar
observacdes diretas na organizacdo em estudo. Escolheu-se esse formato de entrevistas devido
a praticidade e a flexibilidade, considerando a disponibilidade dos entrevistados, bem como a
distribuicdo geogréfica das filiais da organizacéo. A abordagem permitiu alcangar um conjunto

representativo de sujeitos de pesquisa, mesmo em locais distantes.

3.2 ESCOLHA DO CASO E UNIDADE DE ANALISE

Conforme Yin (2014), a unidade de analise em um estudo de caso € a entidade especifica
objeto de investigacdo. Alids, a unidade ou o elemento individual sdo estudados em
profundidade no contexto do caso, podendo ser uma pessoa, um grupo de pessoas, uma
organizagdo, uma comunidade, um evento, um programa, uma politica, entre outros. A
definicdo clara da unidade de analise é fundamental para delimitar o escopo do estudo de caso
e direcionar a coleta de dados e andlise (YIN, 2014). Ao focar em uma unidade de anélise
especifica, o pesquisador pode obter insights detalhados sobre o fenbmeno e sua interacdo com
o0 contexto, permitindo uma compreensao mais completa do caso. A unidade de analise do caso
desta pesquisa é o processo de orquestracdo dos recursos para geracdo da BDAC em uma
organizacao do setor agricola.

De acordo com Yin (2014), o estudo de caso visa investigar minuciosamente um
fendmeno contemporaneo (“caso”) em seu contexto real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente delineados. O estudo de caso € uma abordagem
de pesquisa que permite uma compreensdo aprofundada e holistica do objeto de estudo,
considerando as complexidades presentes no mundo real, podendo se classificar conforme Yin
(2014) em um caso: critico, peculiar, comum, revelador e longitudinal. Nesse sentido, esta
pesquisa classifica-se como estudo de caso unico peculiar, que, segundo Yin (2014), se
concentra na investigacdo aprofundada e detalhada de um caso Unico ou fendmeno especifico
que se destaca pela singularidade ou excepcionalidade.

A empresa selecionada estd no mercado ha mais de 90 anos, do setor da silvicultura,
com elevados investimentos em inovaces e tecnologias e atuante em trés unidades de negocio:
Florestal, Celulose e Papel. Emprega mais de 34 mil funcionarios (diretos e indiretos) e possui,

no Brasil, sete unidades industriais. As florestas de propriedade estdo espalhadas em diversos
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estados brasileiros, com mais de dois milhGes de hectares de area florestal. O Quadro 11
apresenta algumas caracteristicas do caso.

Quadro 11 — Requisitos para a escolha do caso

Caracteristicas Requisitos

Area de atuacio Setor da agricultura.
Grau de IV Projetos de produto, processo e gestdo verde em nivel global.
Uso de BDA Implantagéo e uso de BDA ha mais de cinco anos.

Fonte: Elaborado pela autora.

A organizacdo foi identificada a partir da indicacdo de uma Startup especializada em
BDA no setor agricola. Usando os pré-requisitos especificados no Quadro 11, identificou-se o
caso da organizacéo de producdo de celulose, a qual desenvolve atividades de silvicultura, que
é o cultivo de florestas pelo manejo agricola, a fim de produzir madeiras e outros derivados
para satisfazer as necessidades do mercado e, a0 mesmo tempo, promover 0 uso racional das
florestas. Assim, é considerada parte do setor agricola (ANTONANGELO; BACHA, 1998).

A partir da identificagdo da empresa, foi indicado um contato inicial pertencente ao
quadro de funcionarios da empresa, 0 que ocorreu via e-mail. Em seguida, houve o envio da
solicitacdo formal da autorizacdo de pesquisa, no formato de oficio, cujo modelo encontra-se
no Apéndice C. Ap6s a primeira entrevista, as demais ocorreram por indicagéo ou por busca no
LinkedIn de profissionais que compunham o quadro de colaboradores. Em todas as entrevistas,
houve uma explicacao prévia dos objetivos e da operacionalizacdo da pesquisa.

Foram acessados quinze funcionarios da organizacao, entretanto, duas entrevistas foram
descartadas, pois 0s entrevistados ndo estavam totalmente cientes do tema da pesquisa e ndo
conseguiram fornecer insights relevantes. Os participantes resultantes (treze) séo altos
executivos ou executivos de nivel médio da empresa e de startups, selecionados devido a
compreensdo relativamente abrangente das iniciativas de BD adotadas pela organizagéo,

alocacdo de recursos e estratégias de negocios.

3.3 COLETA DE DADOS

As principais fontes de dados deste estudo sdo entrevistas, documentos e outros
artefatos, obtidos no site da organizagdo e documentos internos recebidos por e-mail da

empresa, 0S quais descreveram 0S recursos e 0s passos da orquestracédo para o desenvolvimento
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de BDAC. Realizou-se coleta de dados priméarios por entrevistas, usando roteiro
semiestruturado (YIN, 2014), com perguntas que se relacionam aos elementos de investigagédo
desenvolvidos no referencial tedrico. Perguntas abertas permitem coleta de dados espontaneos
ndo previstos, percebidos no momento da interacdo com o entrevistado (FREITAS, 2000), e
estimulam o participante a elaborar os detalhes, obtendo clareza e aproximando-se da
experiéncia do fenémeno investigado (STARKS; TRINIDAD, 2007).

A partir da indicacdo da startup, realizou-se a primeira reunido com o responsavel pelos
projetos de gestdo ambiental da organizacdo. Os demais participantes foram selecionados pelo
método “bola de neve” (snowball), ou seja, cada um dos entrevistados indicou outros
participantes do processo, e assim por diante (ROWLEY, 2012), e por buscas no LinkedIn. Em
todos os casos, houve uma reunido inicial para explicar os objetivos da pesquisa, na maior parte
essa apresentacdo foi enviada por e-mail, ao solicitar um horario para a entrevista. Juntamente
com o protocolo, encaminhou-se para cada entrevistado uma solicitagdo formal de autorizagéo
e aceite da pesquisa, conforme Apéndice C.

Devido ao foco e ao objetivo da pesquisa, os respondentes foram pessoas envolvidas
com o uso de BDA em seus processos, gestdo ou criacdo de novos produtos, ou seja, diferentes
atores que usam BDA na empresa. Também, utilizou-se o principio da triangulacdo de dados,
ou seja, a coleta de dados de diferentes fontes e cruzamento entre si. Buscou-se realizar a coleta
de dados com diferentes individuos e obter dados secundéarios, documentos e relatorios
coletados no website da empresa ou enviados por e-mail.

As entrevistas e demais coletas iniciaram-se em janeiro e seguiram até abril de 2023. As
entrevistas e 0s contatos aconteceram virtualmente, por meio de e-mails, reunides on-line e
WhatsApp. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, conforme apresentado no Quadro
12. Adaptaram-se 0s roteiros de entrevistas ao formato on-line, visando fornecer maior
assertividade e evitar a dispersao e a fadiga dos pesquisados, ao mesmo tempo, em que facilitou

a interacdo entre a pesquisadora e o participante.



Quadro 12 — Detalhes sobre as entrevistas

Cadigo respondentes

Organizacéo

Funcéo

Tempo
empresa

Data da
entrevista

Duracéo

RO1_BDM

Empresa

Business
Developer
Management

4 anos

06/04

29:46

R02_GND

Empresa

Gestor do
Ndcleo Digital

4 anos

29/03

46:45

R03_GED

Empresa

Gestor de
Engajamento
Digital
(academia)

5 anos

23/03

43:19

R04_GPF

Empresa

Gestor de
Planejamento
Florestal

20 anos

28/03

42:29

RO5_GIA

Empresa

Gerente de
Inovagéo
Aberta

5 anos

10/04

51:49

R06_AIA

Empresa

Analista de
Inovagdo
Aberta

3 anos

08/03

44:00

RO7_CS

Empresa

Consultor de
Sustentabilida
de

10 meses

25/04

50:38

R08_GOF

Empresa

Gerente de
OperacBes
Florestais

10 anos

25/04

31:48

R09_GTF

Empresa

Gerente
Tecnolbgica e
Funding

6 anos e 4
meses

24/04

32:31

R10_GDTI

Empresa

Gestor DTI

3 anos

29/03

46:45

R11_CMAF

Empresa

Consultora de
Meio
Ambiente
Florestal

15 anos

12/01

38:19

R12_CDO_STUP

Startup 1

CDO

03/01

39:43

R13_CEO_STUP

Startup 2

CEOe
Fundador

03/02

54:44

TOTAL:

09:20:06

Fonte: Elaborado pela autora.
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Foram elaborados trés roteiros distintos para diferentes grupos de participantes: o

primeiro voltado aos gestores de TI, com 15 questdes; o segundo direcionado aos usuarios de

BDA, com 11 questdes; e o terceiro produzido para fornecedores ou consultores, também com

11 questdes. Essa abordagem direciona a entrevista conforme o perfil e a expertise de cada

participante, garantindo a relevancia das questdes para obter informacdes especificas sobre as

perspectivas e as experiéncias. As secdes seguintes descrevem as demais etapas realizadas para

a consecucao da pesquisa.
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Além das entrevistas semiestruturadas, os documentos utilizados estéo especificados no
Quadro 13. A anélise de documentacdo é relevante para estudos de caso, tanto pela variedade
de informagdes possiveis, quanto para confrontar as outras fontes (YIN, 2014). Além disso, em

geral, contém memadria de eventos passados, importantes para entender processos.

Quadro 13 — Documentacdo utilizada na analise de dados

Documento(s)

Fonte(s)

Relatdrio de Desenvolvimento Ambiental (RDA) 2018/2019

Website da empresa.

Anexo GRI 2022

Website da empresa.

Posicionamento Empresa — Desmatamento Zero

Website da empresa.

Politica Corporativa de Gestdo Ambiental, emitido em 2021

Website da empresa.

Resumo Publico do Plano de Manejo Florestal 2022

Website da empresa.

Politica de Arvores Geneticamente Modificadas, emitido em 2021

Website da empresa.

Estratégia de Sustentabilidade da Empresa

Website da empresa.

Compromisso com os Padrbes de Responsabilidade Legal e Socioambiental.

Website da empresa.

Relatério de Sustentabilidade 2020

Website da empresa.

Relatorio de Sustentabilidade 2021

Website da empresa.

Relatério de Sustentabilidade 2022

Website da empresa

Informagdes complementares do Relatdrio Anual 2022

Website da empresa

Politica Corporativa de Mudangas Climaticas

Website da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 ANALISE DE DADOS

Esta etapa da pesquisa tem o propdsito de sintetizar e validar os principais resultados
gue emergiram da coleta de dados. Na analise qualitativa, a proposta é explicitar e proporcionar
melhor entendimento de um contexto complexo e de préaticas sociais, no caso, 0S recursos e
processos significativos em uma organizacao agroindustrial para o desenvolvimento de BDAC
e suas relacdes com IV e DA.

Este estudo adotou a técnica proposta por Schreier (2014) de analise de contetddo que,
segundo a autora, pode variar conforme o contexto especifico de pesquisa, mas, em geral, segue
uma abordagem sistematica e bem-estruturada. No Quadro 14, estdo as principais etapas de

analise.
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Quadro 14 — Etapas de analise de dados da pesquisa

Etapa

Descricdo

1. Planejamento da anélise de contetdo

Selecdo do material de analise, os critérios para inclusdo ou
exclusdo de dados, e a preparacdo para a codificacdo e a
categorizacao.

2. Selecdo do material de analise

Escolha do material a ser analisado, como entrevistas,
transcricdes, documentos e outras fontes de dados relevantes
para a pesquisa.

3. Codificacdo e categorizacdo

Analise e codificacdo, envolvendo a identificacdo e a rotulacdo
das unidades de registro (palavras, frases, paragrafos)
relevantes para a pesquisa.

4. Desenvolvimento de um sistema de
categorias

Estabelece um sistema de categorias que reflete os principais
temas ou os conceitos emergentes dos dados.

5. Analise interpretativa

Interpretacdo dos resultados da andlise.

6. Triangulacéo e validade

Uso de vérias fontes de dados para verificar a interpretacéo dos
dados.

7. Relato dos resultados

Contribuicdes tedricas e préticas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na fase inicial de planejamento da anélise de conteudo, estabeleceram-se os critérios

para selecionar o material a ser transcrito e codificado. Em seguida, na etapa subsequente de

selecdo do material de analise, excluiram-se as entrevistas sem conteudo significativo e

documentos que néo estavam diretamente relacionados aos objetivos da pesquisa. As demais

foram transcritas na integra.

Na terceira etapa de codificacdo e categorizacdo, as categorias foram criadas no Nvivo9,

com base no referencial tedrico e guiadas pelo framework conceitual da pesquisa, considerando

também outras categorias que emergiram dos dados coletados, como Inovacdo Aberta e

Democratizagdo dos dados. Em seguida, na quarta etapa, essas unidades de registro (palavras,

frases, paragrafos) foram agrupadas em categorias tematicas ou conceituais, consoante as

similaridades e as relac6es, conforme a Figura 5.

@ H /A
S

S8 % ¢ /

Nes. Frecuns N —

NO DE TEMAS
* iome

Figura 5 — Categorizacao de dados no NVivo

Fonte: Elaborada pela autora.
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Os codigos utilizados (n6s teméticos no NVIVO) consideram o framework proposto que
indica o processo de orquestracdo de recursos de BDA e seu efeito na IV. Cada etapa de
orquestracéo recebeu um cédigo especifico, bem como as subcategorias. Com essa abordagem
de codificacdo, foi possivel aprofundar-se em cada uma das etapas, enquanto também viabilizou
codificar recursos ou processos relevantes em conjunto. A codificagdo foi realizada com base
em seis categorias de analise derivadas do Protocolo de Estudos presente no Apéndice A. No
decorrer da codificacdo das primeiras entrevistas, evidenciou-se a necessidade de criar codigos,
devido a recorréncia de temas e elementos que ndo se havia considerado inicialmente.

Outra consideracdo relevante em relacdo a codificagdo é que cada trecho de texto
recebeu mais de uma classificacdo. Por exemplo, alguns trechos referentes as tecnologias foram
classificados tanto como processo de aquisicdo, quanto de inovacdo. Essa abordagem de
codificacdo foi adotada para possibilitar 0 cruzamento entre 0s conceitos e 0s processos de
orquestracéo, possibilitando a etapa seguinte.

Na quinta etapa, através das codificacbes e categorias, os dados foram interpretados,
possibilitando os resultados da analise, em que se buscou compreender os padrdes e significados
subjacentes nas categorias. 1sso envolveu a exploragdo e a explicacdo de relacdes e conexdes
entre as categorias identificadas. Por fim, a Gltima etapa resultou na geracéo das conclusdes da
pesquisa. Esses resultados da analise dos dados serdo discutidos no proximo capitulo.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados do estudo de caso Unico. Primeiramente,
contextualiza-se o caso em estudo, para entdo fazer a analise dos dados, em torno dos principais
construtos apresentados no framework de pesquisa (Figura 2): 0s processos de orquestragéo de
recursos para desenvolvimento da BDAC, seguida da anélise da relagdo entre essa capacidade

e a IV na organizacao pesquisada.

4.1 VISAO GERAL DO CASO

O estudo de caso foi realizado em uma empresa brasileira de producéo de celulose e
papéis de eucalipto em escala industrial, além de uma das dez maiores de celulose de mercado,
sendo lider mundial no mercado de papel, com cerca de sessenta marcas em quatro linhas:
cutsize, revestidos, ndo revestidos e papel-cartdo. Tem raizes no setor florestal, com uma
extensa area de plantacdes de eucalipto no Brasil.

Com inicio nos anos de 1920, a estrutura durante a realizacdo desta pesquisa contava
com varias fabricas no Brasil, Canada, China e Israel. A operacdo da empresa esta dividida em
trés unidades de negdcio: Florestal, Celulose e Papel, com mais de 34 mil funcionarios (diretos
e indiretos). Possui aproximadamente mais de dois milhGes de hectares, dos quais mais da
metade destinam-se ao plantio de eucalipto, e um milhdo de hectares a preservacdo ambiental.

Apo6s uma fusdo ocorrida em 2019, lancou-se um “Programa Estratégico” que
possibilitou a colaboracdo na criacdo de uma jornada de mudancas para os funcionarios. De
acordo com o Relatério Anual de 2020, coletado no website da empresa, o projeto envolveu
250 profissionais da empresa, de diferentes locais, cargas e areas, gerado em uma nova forma
de atuacdo, estrutura organizacional e alguns novos produtos. A transformacéo digital foi um
dos novos movimentos adotados, visando a cultura de inovacdo, com base em dados e
disseminacéo das habilidades digitais em toda a empresa.

O movimento digital também ocorre no processo de governanca, em que diversos
diretores funcionais se reinem a cada trés meses para discutir o futuro digital da companhia e
definem as prioridades do ano, em conjunto com um colegiado, formado por representantes de
varias areas do negdcio. As iniciativas no Digital acontecem em quatro frentes de trabalho, que
passam por um olhar estratégico e de governanca: Nucleo Digital; Inovacdo Aberta; Design
Thinking; e Agilidade.
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O Nucleo Digital fica responsavel por avaliar os projetos estratégicos para a evolugdo
da companhia. A partir disso, organiza internamente processos que associam TI, transformacéo
digital e areas do negocio para implementar solucdes de tecnologia digital, como machine
learnig e otimizacdo, que sdo derivadas de IA usando métodos ageis e técnicas de design
thinking associados a essa tecnologia. Esse nlcleo é formado por Tribos e Squads. Os Squads
sdo grupos multidisciplinares, que, com varias metodologias e analises de indicadores,
conseguem entregar solugdes a cada quinze dias.

A Inovacdo Aberta funciona como um modelo colaborativo, em que qualquer
funcionario pode sugerir melhorias nos processos da empresa. Essas sugestfes sao
transformadas em propostas de negécios (business cases) e compartilhadas com parceiros no
ecossistema de inovacdo da empresa, as quais incluem organizaces como Endeavor, Plug and
Play, Agtech, Cubo, tanto no Brasil quanto em outros paises, como China, Alemanha, Israel e
Estados Unidos.

O Design Thinking centra-se no usuério e objetiva ampliar a mentalidade de negécios e
dar mais ferramentas de solucéo de problemas na empresa. Esta frente utiliza metodologias de
design thinking, para a organizacdo trabalhar em um ambiente colaborativo de criacéo,
cocriacdo e prototipacdo, a fim de encontrar solu¢cbes com maior rapidez. Ha também a
Academia Digital, que visa formar cientistas de dados para os diversos segmentos do negécio.
Além de aprender ciéncia de dados, os participantes desenvolvem um case, mediante
Metodologia Baseada em Problemas (Project Basead Learning — PBL), 0s quais sdo
associados a alguma meta de longo prazo da empresa.

Somente em 2020, os mais de 30 projetos desenvolvidos pela Academia Digital
impactaram mais de 4 mil colaboradores(as) e geraram em torno de R$ 50 milhGes de caixa
para a companhia. Além disso, no mesmo ano, as a¢des de capacitacdo com foco no digital,
pela academia, formaram 37 cientistas de dados de diversas areas do negdcio. A seguir,
considerando o contexto e o historico da empresa, aprofunda-se a analise especifica de
elementos relacionados a BDAC e a IV, seguindo o framework de pesquisa, comecando pela

andlise de orquestracao de recursos de BDA na empresa.

4.2 ORQUESTRACAO DE RECURSOS

Para Sirmon et al. (2011), possuir recursos ndo garante o desenvolvimento de vantagens
competitivas, mas é necessario acumular, agrupar e alavancar esses recursos. 1sso significa que

o valor total dos recursos para criar vantagens competitivas so é realizado quando administrados
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de forma eficaz. A estrutura proposta por Sirmon et al. (2008) sugere que o gerenciamento de
recursos abrange trés processos principais: estruturacdo (aquisicdo, acumulacéo,
descontinuidade) do portfélio de recursos, agrupamento ou agregacdo de recursos
(estabilizacdo, enriquecimento, pioneirismo) para construir capacidades e alavancagem
(mobilizagéo, coordenacdo e implantacdo) dos recursos.

Importa destacar que a sincronizagdo desses processos é crucial para a criacdo de valor.
Para uma melhor compreensdo da intensidade dos dados que puderam ser associados a cada
etapa de orquestracdo de recursos no caso pesquisado, o Quadro 15 apresenta o numero de

referéncias de cada categoria.

Quadro 15 — Referéncias de orquestracdo de recursos

RecUrso Referén(_:ifas _ Fontes
(Trechos codificados) (Entrevistas e Documentos)
Estruturacéo
Aquisicéo 54 18
Acumulacdo 16 12
Descontinuidade 12 6
Agregacéo
Pioneirismo 39 17
Estabilizacéo 38 16
Enriquecimento 24 11
Alavancagem
Implantacéo 36 17
Mobilizacéo 27 14
Coordenagéo 24 14

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.1 Estruturacéo

Conforme Sirmon et al. (2011), a estruturacdo consiste em adquirir, acumular e
descontinuar recursos para formar o portfolio de recursos da empresa. E um processo de gesto
que envolve tomar decisdes sobre quais recursos adquirir, como acumula-los ao longo do tempo

e quando descontinuar recursos ndo mais estratégicos.

4.2.1.1 Aquisicao de recursos

O subprocesso de aquisicdo e refere-se a aquisicdo e a incorporagdo de recursos
necessarios para o funcionamento de uma organizacdo (SIRMON et al., 2011). Esse processo

envolve a identificagdo, a selecdo, a negociagdo, a contratacdo e a integracdo de recursos
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tangiveis e intangiveis, como equipamentos, materiais, tecnologia, capital humano, parcerias,
entre outros.

A aquisicdo de recursos é uma etapa fundamental para garantir que uma organizacao
tenha 0s meios necessarios para alcancar 0s objetivos estratégicos e operacionais
(KRISTOFFERSEN et al., 2021). Segundo Gupta e George (2016), a analise de grandes
volumes de dados ndo estruturados, semiestruturados e estruturados € fundamental para obter
insights significativos, melhor tomada de decisdes e vantagem competitiva.

O BDA permite que a empresa tome decisdes embasadas em dados concretos, € a
aquisicdo desses dados ocorre pelo monitoramento de todas as vastas areas de atividades de
agricultura. Para auxiliar nesse processo, a empresa realiza o monitoramento continuo de
pragas, doencas e plantas daninhas, fazendo vistorias periddicas nas areas. Além disso, possuli
uma rede de estacdes meteoroldgicas proprias e estagdes publicas distribuidas em sua base
florestal, repleta de sensores que coletam dados para avaliar os efeitos do clima sobre a
produtividade das florestas, a oferta de agua nas bacias hidrogréaficas e as Torres de Controle
implantadas.

Adicionalmente, conta com uma rede de cinco torres de fluxo, equipadas com
instrumentos que realizam o balanco de 4gua e carbono em altissima frequéncia de
monitoramento e dados satelitais. H4 também dados coletados na floresta por empresas
terceirizadas de forma automatizada, conforme R04_GPF:

Entdo, as pessoas vao |14, medem a quantidade de mato, medem indice de &rea foliar,
medem sobrevivéncia, medem o didmetro das arvores, medem a altura das arvores, e
coletam uma série de informacdes. E tudo é feito via uma tecnologia mobile que a
gente desenvolveu, tem um tablet.

Uma ferramenta adicional e relevante para a coleta de dados séo as Torres de Controle,
gue permitem o controle completo das operacGes em tempo real. Essas torres desempenham um
papel crucial na obtencdo de uma estrutura de gerenciamento eficiente, por meio da
centralizacdo das informacoes, facilitando a tomada de decisdes em tempo real. Alem disso, a
empresa utiliza o Power Bl para gerar indicadores e relatorios que fornecem informacdes
atualizadas sobre o0 que estd acontecendo. Essa plataforma é empregada como uma solucdo de
Business Intelligence (BI), auxiliando na anélise e na apresentacdo dos dados coletados.

Dessa forma, as Torres de Controle e 0 uso do Power Bl s&o recursos tecnoldgicos
complementares que permitem a empresa reagir rapidamente a eventos inesperados, como

acidentes, incéndios, e ajuste as operagdes eficientemente. Ao monitorar e analisar os dados em
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tempo real, a organizacdo pode identificar problemas, avaliar o desempenho e tomar decisdes
com base em informacdes atualizadas, de acordo com R08_GOF:

Controle total das operagdes. Tenho uma operacdo que vem da regido “X”, se
aconteceu um acidente que esta impedindo a madeira de chegar na fabrica, a gente
consegue fazer um contato imediato com outra frente, para que a outra frente aumente
a quantidade de transporte. Toda essa estruturacdo feita na torre de controle gera
indicadores via Power Bl e gera informagao em tempo real do que esta acontecendo.

No geral, a fala do respondente destaca a importancia de ter um controle operacional
completo, permitindo uma resposta agil a eventos imprevistos e facilita a tomada de decisfes
com base em dados e informag6es em tempo real. Isso € fundamental no contexto de agricultura,
pois as operacGes ocorrem em areas abertas, sujeitas a eventos ambientais e, no caso da
empresa, em areas extensivas.

No contexto de BDA, a coleta desses dados é fundamental para alimentar o
desenvolvimento e o treinamento de modelos de machine learning. Esses modelos podem ser
utilizados para automatizar processos complexos e antecipar comportamentos futuros, com base
nas informacGes historicas dos grandes volumes de dados. Com a implementacdo desses
modelos, as empresas conseguem tomar decisdes mais embasadas, resultando em uma melhoria
geral da eficiéncia e eficacia operacional. Além disso, a capacidade de prever eventos futuros,
com base em dados passados, pode reduzir custos significativamente, pois a empresa consegue
otimizar os recursos e evitar desperdicios.

Importa ressaltar que a qualidade dos dados € crucial para a analise eficaz de BD. Isso,
pois os dados devem ser precisos, completos, atualizados e confidveis para garantir que as
analises e os modelos sejam precisos e confidveis. Parte desse tratamento dos dados ocorre
internamente na empresa e a outra parte, nos fornecedores ou empresas terceirizadas para coleta
de dados, como relatado por R10_GDTI:

Temos empresas como a [EMPRESA A], que tem essas informagdes ja de forma
automatizada, isso vai para uma base de dados que, de alguma forma, tem informacdes
tratadas por eles, para ficar estruturado. Isso vai tanto para 0 SAP BW, que trata isso
dai para gerar em insights e gerar informacdes, para poderem ser utilizadas de maneira
mais estruturada, como também vai para o Data Lake.

Essa informacgdo produzida pela EMPRESA A é sincronizada no Data Lake®, a partir

do qual os dados sdo utilizados para alimentar dashboards®, exibidos em telas para as pessoas

4 0 Data Lake é um repositorio centralizado projetado para armazenar, processar e proteger grandes quantidades
de dados estruturados, semiestruturados e ndo estruturados

% O dashboard é um painel visual onde é possivel analisar dados importantes para qualquer operagio de uma
empresa.
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poderem acompanhar as informacGes relevantes. Esses dashboards apresentam Indicadores
Chave de Desempenho (KPIs) e informagdes relacionadas aos objetivos e metas estabelecidos
pela empresa, compartilhados com toda a organizacdo. Assim, permitem a comparacdo do que
estd acontecendo com o estimado ou o planejado. Esse paralelo entre os dados reais e 0s
estimados ou esperados ajuda a identificar discrepancias e desvios, permitindo tomar decisoes
com base nos indicadores do momento.
No entanto, no contexto da agricultura, ha desafios para a coleta de dados, como a
questdo da cobertura de redes de telecomunicacGes:
Muitas vezes, no campo, na silvicultura, ela tem locais onde ela ndo tem, por exemplo,
a cobertura de rede, e ai vocé precisa ter uma captura de informagdes offline para
depois sincronizar. Entdo, tem algumas situacdes como essa, por exemplo. Mas, a
partir do momento que ocorre a captura da informagdo, isso de alguma forma j& vai

para o sistema deles, e ai existe uma sincroniza¢do ou com SAP ou ja diretamente para
essa base da EMPRESA A que tem alguma interface com o Data Lake (R10_GDTI).

A empresa possui uma estratégia na gestdo de recursos referente no tratamento de dados,
via dois caminhos, possibilitando orquestrar diferentes recursos de forma eficaz. O primeiro é
pela utilizacdo de uma plataforma em nuvem pelas areas para construir seus proprios médulos
de dados. Isso ilustra a capacidade de descentraliza¢ao de recursos e conhecimentos, permitindo
a autonomia das areas para atender as necessidades especificas.

O segundo caminho ocorre com a equipe de cientistas e engenheiros de dados,
destacando a importancia da especializacdo e da centralizacdo de recursos para tarefas mais
complexas e especificas. No entanto, ha a possibilidade de desalinhamento dos projetos com 0s
objetivos globais da empresa. Isso ressalta a importancia da orquestracdo eficaz, pois 0s
recursos devem ser coordenados, para garantir que os objetivos das areas individuais estejam
alinhados com a visdo e a missdo da empresa na totalidade.

Essa equipe de cientistas e engenheiros de dados desempenha um papel fundamental na
harmonizacéo de esforgos, fornecendo as ferramentas necessarias para permitir que as areas
construam seus proprios mddulos de dados de acordo com padrbes e objetivos globais. A
orquestracdo de recursos, descentralizada ou centralizada, ¢ fundamental para maximizar a
eficiéncia, a inovagdo e o alinhamento estratégico em uma organizagao.

Segundo Wang et al. (2019), existe uma arquitetura de BDA que as empresas devem
adotar, seguindo o conceito de ciclo de vida dos dados. Essa arquitetura € composta por cinco
camadas principais: dados, agregacdo de dados, andlise, exploracdo de informagdes e
governanca de dados. Conforme Wang et al. (2019), a primeira camada, “dados”, é responsavel

pela captura, ou seja, a coleta dos dados brutos provenientes de diversas fontes, como sensores,
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drones, fontes externas, entre outros. No contexto da agricultura, a coleta de dados € essencial
para monitorar as vastas areas e as atividades agricolas.

A segunda camada, “agregacdo de dados”, envolve o processo de transformacéo dos
dados brutos em uma forma mais estruturada e organizada. Isso pode incluir a limpeza dos
dados, a integracdo de diferentes fontes de dados e a realizacdo de operacdes de agregacéo e
consolidagdo (WANG et al.,, 2019). Na terceira camada, “andlise”, ocorre a analise
propriamente dita dos dados, e aplicam-se técnicas e algoritmos de analise de BD para extrair
insights e padrbes dos dados. Isso pode envolver andlise estatistica, mineracdo de dados,
machine learning e outras técnicas avancadas de analise (WANG et al., 2019). A quarta
camada, “exploracdo de informacdes™, diz respeito a visualizacdo e a interpretacdo dos
resultados da analise. Nessa etapa, sdo criados dashboards, relatérios e outras ferramentas de
visualizacdo de dados para facilitar a compreenséo e a tomada de decises com base nos insights
obtidos (WANG et al., 2019). A quinta camada, “governanca de dados”, € responsavel por
garantir a qualidade, a integridade, a seguranga e a conformidade dos dados ao longo do ciclo.
Seguindo a arquitetura para BDA de Wang et al. (2019) referente a dados e para melhor

compreensdo, o Quadro 16 apresenta uma sintese dos principais pontos da analise.

Quadro 16 — Arquitetura de dados na empresa (continua)

Temas Principais achados

A empresa realiza o monitoramento continuo de pragas, doengas, plantas daninhas e
outros aspectos relevantes para suas atividades agricolas. Isso é feito por meio de
vistorias periddicas, uma rede de estagcBes meteorolGgicas prdprias e publicas com
sensores, torres de controle e coleta automatizada de dados em campo. Desafios na coleta
de dados agricolas: pode haver locais com falta de cobertura de rede, requerendo a
captura offline de informagoes.

Coleta de dados

A empresa utiliza o SAP BW e o Data Lake para tratar e armazenar os dados coletados.
O SAP BW ¢é usado para gerar insights a partir desses dados, enquanto o Data Lake
Agregacéo dos funciona como um repositorio centralizado. A empresa possui uma éarea dedicada a

dados ciéncia de dados, com cientistas e engenheiros de dados que trabalham no tratamento
adequado dos dados. A coleta é necessaria ndo apenas para analises imediatas, mas
também para desenvolver e treinar modelos de machine learning.

A empresa utiliza ferramentas, como o Power Bl, para gerar indicadores e relatérios
atualizados, permitindo tomar decisdes rapidas e eficientes, com base em informagdes
em tempo real. A combinagdo de SAP BW, Data Lake e dashboards fornece uma viséo
Analise abrangente e atualizada dos dados, permitindo uma compreensdo mais profunda das
operacOes da empresa.
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(concluséo)

Temas Principais achados

Modelos gerados por Machine Learning podem automatizar processos e prever
comportamentos futuros, com base em dados histéricos, levando a decisbes mais
controladas, melhor eficiéncia operacional e reducdo de custos. A utilizacdo de painéis
e a comparacdo entre dados reais e estimados permitem identificar discrepancias,
fornecendo uma base sélida para a tomada de decisdes. Ao analisar indicadores
atualizados, a empresa pode avaliar seu desempenho, realizar ajustes necessarios e
direcionar as acdes de maneira mais eficiente. Além disso, a empresa adota a
democratizacdo dos dados, permitindo que todos os colaboradores tenham acesso as
informacdes.

Exploracdo de
informacdes

Governanca de Ha um plano de controle e acdo de Governanca de dados, juntamente com treinamentos
dados dos colaboradores, criando uma cultura de seguranca da informac&o.

Fonte: Elaborado pela autora.

Uma estrutura de dados bem desenvolvida permite armazenar e acessar informacdes
relevantes de forma mais eficiente. Isso facilita a identificacdo de padrdes, tendéncias e insights
que podem ser usados para tomar decisfes sustentaveis e melhorar os processos operacionais.
Com uma estrutura de dados solida, as areas podem obter uma visdo mais clara e completa de
operacdes, clientes, produtos ou qualquer outro aspecto relevante. Assim, possibilita identificar
gargalos, identificar oportunidades de melhoria e otimizar os recursos disponiveis.

Como uma empresa que atua no segmento agricola, investe muito em tecnologias usadas

para a gestdo de operacOes nas vastas areas de plantio sob sua propriedade, como tecnologias
de georreferenciamento, scanners aéreos, satélites, drones, sensores, cdmaras multiespectrais

e maquinario de ponta com tecnologia embarcada, conforme relato de RO8_GOF.

Outra area que a gente tem tecnologia é o sistema de Torres e cAmeras em todas as
nossas areas. .. entdo, hoje, 0s nossos ativos, que sdo 214.000 ha, ele tem cobertura de
Cameras... entdo, isso também é toda uma estrutura automatizada. A gente tem hoje
um sistema de monitoramento de incéndios dos mais evoluidos que tem hoje.

A gestdo de dados de campo refere-se a coleta, ao armazenamento, a analise e a
utilizacdo de informag0es transmitidas diretamente do campo, fora das instalagdes da empresa,
sendo essencial no setor agricola, havendo varias ferramentas e tecnologias disponiveis para
isso. Por exemplo, softwares de coleta e analise de dados, dispositivos mdveis, sensores e
Sistemas de Informacdo Geogréfica (SIG) sdo frequentemente utilizados para coletar,
armazenar e visualizar as informacdes coletadas.

Em termos de tecnologia para a area florestal, em 2022, implantou-se o Centro de
Informagdes e Controle Integrado, denominado de Torre de controle. Conforme o Relatorio

Anual de 2022, coletado no website da empresa, a torre auxilia e monitora o ciclo das atividades
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florestais, com acesso on-line as informagGes de campo, integrando sistemas, processos e
pessoas, combinando tecnologia embarcada e IA para gestdo das operacoes.

Todos os dispositivos sdo monitorados em tempo real para melhorar a produtividade, a
seguranca da equipe, a disponibilidade da maquina e a eficiéncia operacional do processo.
Também aprimora o ciclo logistico, reduz custos e consumo de combustivel e aperfei¢oa a
produtividade de meios de transporte utilizados (caminh@es). A telemetria e as cameras de
bordo também auxiliam os motoristas, com alertas de fadiga e comportamento do motorista.
O sistema proporciona cobertura superior a 95% da base florestal, compreendendo areas de
plantio e preservacdo ambiental.

A empresa investiu na aquisicdo, de forma pioneira, em tecnologias de sensoriamento
remoto. Além disso, utilizam drones, sensores, satélite e outros recursos para 0 monitoramento
mensal das florestas, para obtencdo do indice de Area Foliar (IAF). Esse indice mede, de
maneira precisa, a densidade de folhas das arvores, sendo um importante indicativo de
qualidade e produtividade florestal, como demonstrado por R04_GPF:

Utilizamos drones com laser para a gente conseguir ter um modelo digital do terreno,
modelo digital de superficie, conseguir contar muda, a altura da arvore, indice de
sobrevivéncia, assim como conseguir correlacionar com esses outros fatores que eu
estava comentando com vocé que estimam a produtividade florestal.

Além disso, os recursos tecnoldgicos também incluem softwares de andlise de dados,
ferramentas de visualizagdo e outras solugfes que ajudam a interpretar e transformar dados
brutos em informacdes Uteis. Essas solucdes de software também sdo usadas para modelar
dados, criar algoritmos e construir modelos preditivos para prever tendéncias futuras. Para
dados estruturados e semiestruturados, utilizam o sistema ERP SAP juntamente com o SAP
Business Warehouse (SAP BW), o qual fornece ferramentas e fungdes que permitem analisar e
interpretar os dados. No SAP BW, pode-se integrar, transformar e consolidar informac6es de

negocios relevantes de aplicativos SAP e fontes de dados externas.

Hoje, nos temos basicamente a ferramenta da prdopria SAP, que € o BW. Ele usa uma
base de dados SAP HANA, que é bastante potente, tem uma capacidade muito boa,
ela consegue tirar essas informac8es e armazenar com uma velocidade muito grande
(R10_GDTI).

Entretanto, para dados nédo estruturados, a empresa utiliza plataformas de cloud do
Google e da Microsoft, em conjunto com o Power Query para acesso ao Data Lake. O Power
Query é uma solucéo especifica de Bl que ajuda a preparar dados para usar no Power BI,

permitindo fazer uma interconexdo com dados de planilhas do Excel e de outras fontes, para
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colocé-los em um formato adequado no sistema de Bl da Microsoft. Os dados do SAP também
possuem interface com o Data Lake, conforme relato R10_GDTI:

N&o importa, hoje, qual é a base, elas estdo sendo realmente exportadas para a nuvem
ou a parte de BI, que ja calculada no sistema SAP BW, também vai para a nuvem,
para que a gente possa fazer a exploracdo de dados, fazer calculos preditivos, fazer
andlises mais avancadas dentro desse Data Lake na nuvem.

Para gerenciar e processar 0s dados em larga escala, utilizam o Azure Databricks como
estrutura de Implantacdo e Operacdo de Modelos de Machine Learning (MLOPSs). O Azure
Databricks ¢ uma ferramenta para a analise de dados em tempo real, bem como machine
learning e processamento distribuido de dados. Ele processa, armazena, limpa, compartilha,
analisa, modela e monetiza conjuntos de dados com solugdes de Bl para machine learning,

sendo uma das ferramentas de uso principal na empresa, conforme R06_AlA:

Nossa base de dados, ai 0 Big Data, se for falar, ele j& existe h 15 a 20 anos, mas
sempre atualizado; inclusive, a gente fez essa conversao agora para Azure AD, que €
0 nosso sistema principal de compartilhamento de dados.

Além de recursos tecnoldgicos adquiridos de grandes fornecedores externos, ha também
os softwares desenvolvidos pelo Nucleo Digital da empresa ou em parcerias com outras
organizaces, para a analise de dados, conforme relatado por R0O1_BDM.

Na empresa, a gente ja tem uma maturidade de desenvolvimento de produtos digitais
internos que utilizam grandes analises de base de dados, mediante ferramentas de
machine learning, que fazem o processo de otimizacdo das nossas operacdes.

O Quadro 17 traz exemplos de softwares utilizados pela empresa para analise massiva
de dados especificos do setor de agricultura. Essas ferramentas foram tanto adquiridas

externamente, quanto desenvolvidas internamente.
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Quadro 17 — Exemplos de softwares (produtos digitais)

Software Descricdo Desenvolvimento

Mescla analytics, BD e 1A, e permite fazer a avaliacdo de
inimeros cenarios para estabelecer a melhor alocacdo
clonal® diante de varidveis, como temperatura,
pluviosidade, tipo e textura do solo e altitude.

Software A Interno

Permite ampliar o diagnostico dos impactos climaticos
Software B sobre a produtividade e visa apoiar o processo de selecéo Interno
de florestas mais resilientes.

Otimiza a selecdo de areas com maior potencial produtivo
Software C e menor risco para 0s manejos de rebrota, contribuindo Interno
para a reducédo do Capex’ de formac&o florestal.

Aumenta a governanga no manejo de areas afetadas por
sinistros florestais, para melhorar o aproveitamento dessas

Software D S . Externo
dreas e da madeira, bem como atender aspectos de
compliance e gestéo de riscos.
Otimiza cerca de 25 milhdes de variaveis para entender em
que estagio de crescimento a madeira deve ser colhida,
Software E Interno

para onde leva-la e qual o modal correto a ser utilizado
nesse transporte, dependendo da unidade de destino.

Otimiza o processo de combate de formigas na
Software F silvicultura, buscando eficiéncia operacional e redugdo de Externo
tempo de deslocamento.

Permite extrair mais valor das informac6es de campo, para
reduzir a ruptura de estoque na ponta com clientes. E um
aplicativo para captura e troca de informagéo com o time
de campo em tempo real.

Software G Externo

Recomenda, por meio de algoritmos de machine learning,
Software H sobre a melhor alocacdo do vapor disponivel para cada Interno
turbina, otimizando a geracdo de energia.

Por meio de Analytics, avalia o risco de estresse hidrico

. ’ L Externo
em suas unidades industriais

Software |

Fonte: Elaborado pela autora.

A orquestracdo dos recursos relacionados a aquisigdes tecnoldgicas abrange desde a
coleta e o processamento dos dados até a analise avancada, utilizando técnicas de machine
learning, para apoiar efetivamente a capacidade de BDA no setor agricola. Para melhor
compreensdo desse subprocesso de estruturacdo, o Quadro 18 apresenta uma sintese dos

recursos tecnoldgicos orquestrados.

® Distribuicdo de mudas de eucalipto que foram clonadas de mudas geneticamente modificadas.
7 Capex ¢ a sigla do termo, em inglés, Capital Expenditure, que significa “despesas de capitais”. Destina-se
aos bens intangiveis da empresa.
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Quadro 18 — ROV de BDA

Temas Principais achados

Infraestrutura de Tl adequada para | Investimento em servidores de alto desempenho, sistemas de
BDA armazenamento em nuvem e software de analise de dados avancados.

A empresa usa uma variedade de tecnologias relevantes para o setor
agricola, como drones, sensores, satélites, cameras, LIDAR® e
maquindrio avancado.

Tecnologias especificas do setor
agricola

O uso do SAP BW, em conjunto com o sistema ERP SAP e o Power
Query para acesso ao Data Lake, demonstra a ado¢do de solucbes
especificas de Bl. A empresa adquire tecnologias de fornecedores
externos, e desenvolve seus préprios softwares, em parceria com
outras empresas ou no departamento interno de TI.

Softwares de analise de dados e
ferramentas de visualizacdo

Gerenciamento e processamento de | A empresa utiliza o Azure Databricks como estrutura de MLOPs para
dados em larga escala gerenciar e processar grandes volumes de dados.

Fonte: Elaborado pela autora.

No contexto do setor agricola, a gestdo eficiente dos dados de campo é essencial para
obter insights valiosos, tomar decisfes estratégicas e se adaptar as mudancas do mercado. Ao
integrar esses dados com 0s sistemas internos, as organizacées agricolas podem obter uma viséo
abrangente e maximizar o desempenho.

De acordo com R05_GIA, quando identificam uma tecnologia promissora por meio de
eventos ou rede de contatos, estabelecem uma conexao para abordar um problema especifico
na empresa, usando essa tecnologia orientada por dados. Em seguida, é feita uma apresentacdo
ao executivo, demonstrando como funciona a solugdo e os beneficios possiveis. O proximo
passo € obter o consentimento da lideranca para desenvolver essa solucdo, e somente depois a
solucdo é preparada.

As startups desempenham um papel crucial na aquisicdo de inovacdo em BDA, trazendo
novas ideias, tecnologias e abordagens para aproveitar o potencial dos dados. A agilidade, a
capacidade de experimentacdo e o foco em solucdes personalizadas permitem que impulsionem
a transformacao digital e o desempenho da organizagcdo. A empresa também esta em expanséo
da capacidade industrial, como evidenciado pela construcdo de uma nova unidade, que tera as
tecnologias verdes mais avangadas para o setor, conforme Informagdes Complementares do
Relatério Anual de 2022, coletado no website da empresa.

Como exemplo de um dos investimentos em tecnologia, estd o que denominaram de

“Torre de Controle”, como ja citado, relatado por RO8_GOF: “hoje os nossos dados foram

8 O LIDAR é um sensor que emite feixes de laser na banda do infravermelho préximo (1V), sendo capaz de modelar
a superficie do terreno tridimensionalmente.
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automatizados, hoje n6s temos uma Torre de Controle”. A empresa utiliza tecnologia
embarcada, |A e BDA para monitorar suas operacdes de forma semelhante a um painel de
controle. Isso permite 0 monitoramento em tempo real de todos os equipamentos, resultando
em beneficios, como aumento de aderéncia, seguranca das equipes, disponibilidade dos
equipamentos e eficiéncia operacional.

Conforme o Relatério de Sustentabilidade (2021), coletado no website da empresa,
houve também a contratacdo de uma assessoria externa para fortalecer a capacidade de analise
e gestdo de riscos relacionados a cendarios climaticos, abrangendo operacdes florestais,
industriais, logisticas e fornecedores comerciais em mais de 50 localidades. Tal trabalho visa
quantificar financeiramente os riscos identificados e melhorar a governanga ambiental da

empresa.

4.2.1.2 Acumulacgao de recursos

O subprocesso de acumulagdo envolve uma gestéo eficiente dos recursos existentes,
garantindo sua otimizagdo e maximizagao de valor (SIRMON et al., 2011). Como forma de
acumulacdo, a empresa destaca a importancia de internalizar o conhecimento relacionado ao
impacto na produtividade florestal e na sustentabilidade. Ao internalizar o conhecimento, a
organizacdo busca adquirir expertise interna para compreender e medir de forma mais precisa
os fatores, levando a uma tomada de decisdo com base em dados, estratégica em relagdo a gestao
florestal e a0 aumento da produtividade. Ou seja, almeja aumentar a capacidade de avaliar e
otimizar a produtividade florestal, por meio de um conhecimento aprofundado sobre os fatores
internos e externos que influenciam o desempenho das florestas.

Uma das formas de aumentar este conhecimento é por intermédio de treinamentos,

como descrito por R04_GPF:

Tem treinamentos que a gente faz exercicios de forma recorrente, mesmo que sejam
treinamentos internos ou externos, a gente tenta prover para acelerar a curva de
crescimento dessas pessoas. E muito importante, para nds, ter uma base bastante
robusta.

Ao investir em treinamentos, a empresa busca fortalecer a capacidade da equipe,
permitindo que adquiram novas competéncias, aprimorem o desempenho e enfrentem desafios
de forma mais eficiente. A énfase em treinamentos recorrentes reflete a busca continua por

atualizar e expandir. As atividades de treinamento e desenvolvimento na empresa somaram
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aproximadamente 800 mil horas, com média de 40 horas por colaborador(a). Esses numeros
comprovam o compromisso da organizacdo em investir na capacitacdo e no aprimoramento dos
funcionarios.

A empresa também criou um setor, com o objetivo de promover iniciativas de
capacitacdo e empoderamento de pessoas para 0 uso do BDA, denominado de Academia
Digital, conforme relato de R10_GDTI: “nds temos as academias digitais aqui que formam
pessoas do negdcio para isso. Ela é interna, nds formamos pessoas”. A empresa fornece aos
alunos dessa Academia licencas de plataformas educacionais de cursos na area da computacéo,
de ensino on-line. Além do mais, estabeleceu parceria com o Senai para fornecer capacitacao
necessaria: “A gente traz muito o Senai para dentro de casa” (R06_AIA).

Pelas plataformas educacionais, os colaboradores acessam um programa de aulas que
complementam o curriculo oferecido pela Academia. A licenca e as sessbes de mentoria
semanais oferecidas pelos profissionais experientes de Ciéncia de Dados e Engenharia de
Software garantem que os alunos tenham acesso a conteddo atualizado, além de orientagdo

pratica, tornando-se recursos relevantes de aprendizagem oferecidos pela Academia.

Dentro da Academia Digital, a gente oferece para todos os alunos e eles recebem uma
licenca da [Empresa B], que € uma plataforma que a gente gosta, e ai tem todo o
programa de aulas que a gente d& também aqui dentro, né? Como essa que vai ter
daqui a pouquinho e, também, mentoring semanais. Entdo, tem o pessoal do nucleo
que s80 0s nossos cientistas e engenheiros de dados que semanalmente estdo
mentorando essas pessoas (R03_GED).

E importante considerar que o sucesso do treinamento e do desenvolvimento ndo se
limita ao nimero de horas cursadas. A pratica do conhecimento adquirido, a afinidade dos temas
abordados, a adesdo dos métodos de ensino e a capacidade dos colaboradores de transferirem
as habilidades adquiridas para o ambiente de trabalho s&o fatores igualmente importantes para
medir a eficacia dessas iniciativas.

Nesse contexto, a Academia promove o conhecimento, utilizando a metodologia de
aprendizagem baseada em projetos (PBL) aplicada no contexto da empresa. Nessa abordagem,
os colaboradores desenvolvem projetos de negocios como parte da aprendizagem, como
relatado por RO3_GED: “quando a gente fala da Academia, ela segue uma metodologia de PBL.
Entdo, os meus alunos, eles desenvolvem projetos de negdcio, entregam esses projetos para as
unidades”.

Com essa metodologia, os alunos tém a oportunidade de aplicar os conhecimentos

teoricos, trabalhando em projetos reais. 1sso promove uma aprendizagem ativa, 0 engajamento
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dos alunos e o desenvolvimento de habilidades e competéncias necessarias para o uso de BDA.
Segundo R03_GED, “a gente faz esses projetos de dados e BD espalhados pela companhia”.

Por ser uma empresa com um numero significativo de colaboradores ha um processo de
selecdo de projetos de tecnologia dentro da academia, com base em direcionadores estratégicos
da empresa. A selecdo é realizada de forma periddica, onde os alunos submetem seus projetos
e passam por uma avaliagdo criteriosa. Essa selecdo é feita em um férum colegiado, em que se
respeitam diversos critérios, entre eles o impacto que o projeto pode ter, tanto financeiro, quanto
ambiental, em conformidade com os objetivos estratégicos da empresa. Também se considera
se 0 projeto faz parte das chamadas best battle: as “batalhas” que a empresa precisa vencer
dentro de um ciclo, até 2030.

Além disso, o engajamento dos aprendizes € um fator importante, e avaliam se
apresentaram comprometimento, realizaram 0s cursos preparatérios necessarios e estdo
engajados no processo de aprendizagem. Durante a sele¢do, ha discussdes sobre o0s projetos,
com o objetivo de escolher os com maior potencial de sucesso. Ndo ha um nimero minimo ou
maximo para a selecdo dos projetos, pois a prioridade é escolher aqueles com qualidade.

A Academia também seleciona projetos que podem servir como pitch para os grandes
projetos realizados pelo Nucleo Digital. Entdo, sdo testados dentro da Academia, que oferece
um ambiente de menor pressdo e mais propicio para o aprendizado, segundo a visdo de
RO5_GIA. Caso o teste seja bem-sucedido, leva-se para o Nucleo Digital para ser escalado e
receber uma abordagem mais robusta. Grande parte desses projetos se relaciona com a analise
de dados.

A gente quer formar muitos e muitos analistas de negdcio que tenham capacidade de
analisar dados, acessar dados e, eventualmente, fazer alguns modelos, fazer regresséo,
entender os limites desse tipo de tecnologia (R02_GND).

Essas iniciativas de desenvolvimento podem trazer varios beneficios para a empresa,
como o aumento da motivacdo e do engajamento dos funcionarios, 0 aprimoramento das
habilidades e competéncias, o fortalecimento da cultura baseada em dados e a melhoria da
eficiéncia e produtividade geral dos individuos.

Outro fato apontado por R06_AIA é que, apos capacitados e ampliado o conhecimento,
oferecem o treinamento conhecido como peer-to-peer — treinamento entre pares. Ou seja,
“quem d& esses treinamentos sdo os nossos colaboradores, treinando outros colaboradores”.
Essa abordagem promove compartilhar conhecimentos e insights valiosos entre colegas,

possibilitando, conforme a necessidade da area, surgirem novas academias dentro da empresa,
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como relatado na fala de R06_AIA “cada area pode criar uma Academia Digital para treinar
colaboradores”, podendo ser temporaria ou ndo, como exemplificado por R10_GDTL: “A &rea
florestal, mesmo, esta fazendo capacitacdo em metodologias ageis para entender como funciona
uma metodologia agil”.

Essa abordagem possibilita construir relacionamentos solidos e aprofundados com as
diversas areas de atuacdo da empresa. A conexdo estreita permite que esses profissionais
adquiram conhecimento gerencial e compreendam as necessidades e as dificuldades especificas
de cada area. Todas as iniciativas de desenvolvimento, como as capacitacdes, a descentralizacdo
e a democratizagdo de dados, o desenvolvimento de liderancas e habilidades gerenciais também
sdo exemplos de acumulacdo que visam aprimorar 0s recursos e adquirir conhecimentos,
competéncias e expertises. Essas acdes objetivam fortalecer o0s recursos internos da
organizacdo, aumentando a capacidade de enfrentar desafios e alcancar metas de forma mais

eficiente e eficaz.

4.2.1.3 Descontinuidade

Em relacdo ao subprocesso de descontinuidade de recursos, a empresa adota uma
metodologia agil. Através das POCs, a empresa define se ira ou ndo dar continuidade a um

recurso ou projeto, como relatado por R02_GND.

Depois de trés meses, a gente fala: “cara, erramos isso, aquilo, ndo deu muito certo.
Vamos voltar para prancheta”. Pode acontecer, ndo é o que a gente busca. O método
agil permite a gente fazer isso o mais rapido possivel, mas em alguns casos acontece.

Conforme um exemplo apresentado por RO02 _GND para explanar sobre a
descontinuidade, a empresa considerou a possibilidade de utilizar o vapor da fabrica para gerar
mais energia, visando a producdo de energia verde e sustentavel. Para testar a ideia, decidiu
desenvolver um Minimo Produto Viavel (MVP) que se desenvolveu em torno de trés meses.
Durante esse periodo, descobriu-se que o projeto funcionava, porém ndo de forma viavel em
todas as fabricas. Além disso, a fabrica com maior potencial para o projeto ainda ndo estava
pronta no momento. Como resultado, a empresa optou por colocar o projeto em espera,
guardando-o temporariamente, até a outra fabrica atingir a maturidade.

Esse exemplo destaca a importancia de testar hipdteses e realizar experimentos para
validar a viabilidade de projetos. Nem todas as ideias se mostram viaveis ou adequadas em

todas as circunstancias, e é fundamental avaliar cuidadosamente os resultados e as condigdes
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para tomar decisdes controladas. No caso especifico, a empresa optou por esperar uma
oportunidade mais propicia para retomar o projeto e alcancar melhores resultados.

Toda POC, aqui também, tem um fator de sucesso, né? Se vai fazer a POC para qué?
Por qué, qual é o objetivo dessa POC? Vocé quer obter o qué na POC? Eu quero
mostrar que a integracdo funciona, que consegue gerar o dado que precisa, que o0
aplicativo seja intuitivo. Entdo, assim, essas coisas tém que estar aprovadas na POC
para que seja um sucesso (R10_GDTI).

Outro exemplo foi dado por RO7_CS, em que se executou um projeto com o objetivo
de realizar o inventario de emiss@es. Para isso, utilizaram-se diversas solucdes tecnoldgicas e
ocorreu a integracdo com o sistema SAP. No entanto, ao final do projeto, constatou-se que 0s
resultados obtidos néo refletiam a realidade da companhia, o que ocorreu devido a uma série de
erros processuais, como 0 uso incorreto de transacfes no SAP, a confusdo de unidades de
medida e a duplicidade de informacGes.

Esses erros processuais comprometem a qualidade e a precisdo das informacgoes
coletadas, inutilizando a tecnologia para o propdsito do projeto. Como resultado, a solucéao teve
que ser descontinuada. Esse exemplo destaca a importancia de ndo apenas implementar a
tecnologia correta, mas garantir que 0S processos e as praticas organizacionais sejam funcionais.
A integracdo de sistemas e 0 uso de solucdes tecnoldgicas sdo essenciais, mas é igualmente
fundamental garantir a qualidade e a integridade dos dados coletados. O Quadro 19 apresenta

uma sintese da andlise referente a Estruturacdo de recursos

Quadro 19 — Processo de estruturacdo de recursos

Subprocesso de estruturacdo Principais achados

Aquisi¢cdo — Aquisi¢do e incorporacdo de Inovagdo aberta;
recursos necessarios para o funcionamento Cultivo de parcerias estratégicas;
de uma organizacéo. Framework de conexdo com startups.

recursos  existentes, garantindo sua Disseminagdo do conhecimento e recursos de BDA,;
otimizaco e maximizacdo de valor. Democratizacdo de dados.

[ J
[ J
[ J
Acumulagdo — Gestdo eficiente dos e  CapacitacOes;
[ J
[}
[}

POCs — as avaliacOes tecnolégicas por equipes
interdisciplinares e 0 método agil permitem descontinuar,
Descontinuidade corrigir o erro cedo;

e BDA acelera a avaliacdo de resultados e possiveis
descontinuidades.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 AGREGACAO OU AGRUPAMENTO DE RECURSOS

A agregacdo ou o0 agrupamento de recursos é um dos processos-chave na teoria de

orquestracdo de recursos, segundo a qual a agregagdo de recursos envolve a combinagao e
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integracdo de recursos individuais para formar recursos organizacionais mais amplos e
complexos (SIRMON et al., 2011). A agregagcdo se refere a integragdo de recursos para formar

capacidades, compondo-se por trés subprocessos: estabilizacdo, enriquecimento e pioneirismo.

4.3.1 Estabilizacao

O subprocesso de estabilizacdo refere-se a melhorias incrementais nas capacidades
existentes (SIRMON et al., 2011), em que uma organizagao se concentra em Seus recursos
atuais, aprimorando-os de forma iterativa. Isso pode envolver a otimizacdo de processos, a
eliminacdo de ineficiéncias e a melhoria continua de produtos ou servicos existentes. O objetivo
€ aumentar a estabilidade e a eficiéncia dos recursos ja adquiridos.

Para ocorrer a estabilizacdo, a empresa realiza um mapeamento dentro dos setores, a
fim de explorar oportunidades de utilizacdo de tecnologia no sentido de aprimorar a tomada de
decisbes. A cultura proposta pela empresa é que, em cada tomada de decisdo, existe uma
oportunidade de melhorar e incrementar o processo, pelo uso de ferramentas e tecnologias
adaptadas, conforme relatado por R02_GND:

A gente comegou um movimento muito grande, nesse sentido, de mapear algumas
oportunidades que a gente podia usar tecnologia para tomadas de decisdo. Sempre que
a gente tem uma tomada de decisdo, a gente tem oportunidade e tem um ser humano

tomando aquela decisdo, sem ferramental, e a gente vé& oportunidade de melhorar,
incrementar aquela tomada de decisdo.

Para esse processo, realizaram-se workshops com as liderangas e as equipes de campo
para identificar as oportunidades mais evidentes e que sdo levadas para as Tribos e 0s Squads,
em que, “a cada revisao, a gente vai levando possibilidades de a gente investir e ganhar alguma
coisa” (R02_GND) e criam um “frame para mapear o problema e um estudo inicial é
desenvolvido no Squad pertinente”. Com base nesse mapeamento, a empresa comecgou a evoluir
e implantar solucdes, desenvolvendo produtos de digitais orientados a dados. Esses produtos
podem ser desenvolvidos interna ou externamente, através de parcerias. Nas Tribos e nos
Squads, o time de negdcios e o time de tecnologia trabalham de forma colaborativa, como
exemplificado por RO1_BDM:

Isso demonstra uma abordagem colaborativa e multidisciplinar dentro do squad, em
que diferentes profissionais, tanto do negécio, quanto da area tecnoldgica, estdo
envolvidos nas discussdes. Essa estrutura permite que 0s problemas sejam
identificados e as solugbes sejam propostas internamente, aproveitando o
conhecimento e as habilidades competitivas da equipe.
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Essa estrutura de trabalho colaborativo e multidisciplinar dentro do Squad, com os
diferentes profissionais estdo envolvidos nas discussoes, permite a identificacdo de problemas
e oportunidades de mercado, assim como propor solucdes internamente, aproveitando o
conhecimento e 0s recursos existentes. Isso se confirma por RO2_GND: “porque a gente
trabalha, como comentei, Squads e tribos e a cada revisao, a gente vai levando possibilidades
de a gente investir e ganhar alguma coisa”.

Ele tem alguns principios, mas ndo séo todos os principios e a gente ta querendo criar
uma solucdo digital ali para ajudar essa pessoa nessa tomada de decisdo. Entdo beleza,

esse € um produto que vai nascer agora, nao estd mapeada no passado, foi uma coisa
muito dindmica ali que aconteceu no Squad, na Tribo (R02_GND).

No processo de estabilizacdo, também € crucial aprimorar constantemente processos e
estruturas que possibilitam o fluxo continuo de dados em toda a empresa. Isso significa eliminar
os silos departamentais, onde os dados sdo isolados em diferentes areas ou equipes. A
integracdo dos dados em toda a organizacdo permite uma visdo holistica e abrangente,
facilitando a identificagé@o de insights valiosos e a tomada de decisdes controladas em todos 0s
niveis da empresa (KRISTOFFERSEN et al., 2020). Esta é a proposta desenvolvida pelo
Nucleo Digital, como relatado por R02_GND: “Este ano de 2023 tem sido uma linha nossa de
democratizar os dados, ou seja, deixa-los mais disponiveis para o publico geral, para usar aquilo
para tomadas de decisdo do dia a dia”.

A democratizacdo dos dados refere-se a disponibilizacdo e ao acesso igualitario aos
dados em toda a empresa, permitindo que todos os colaboradores possam usar e contribuir com
informacdes relevantes para suas atividades (KRISTOFFERSEN et al., 2021). Para superar esse
desafio, é importante mudar a mentalidade e promover uma cultura de colaboracdo e
compartilhamento de dados, conforme R06_AIA: “dependendo da informacéo, ela fica nesse
nosso cloud Azure, que é compartilhado entre todas as areas e entre a empresa inteira”.

Segundo Mikalef et al. (2019), para os projetos de BD produzirem resultados positivos,
é importante dissipar os silos organizacionais e integrar a experiéncia e o conhecimento de

diferentes departamentos, o que é confirmado na fala de R04_GPF:

Entdo a gente divulga, compartilha muito nessa intencdo também do que € tech, tem
que ser compartilhado. Obvio que algumas informagdes mais sigilosas a gente pode
manter, mas assim 99% do que tem ali a gente divulga.

A empresa tem um modelo de self service da informacéo, o qual € uma abordagem que

permite as areas acessarem e explorarem os dados de forma independente, sem necessidade de
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intervencao constante do departamento de T1 ou de especialistas em dados. Ao fornecer acesso
direto aos dados, a empresa incentiva aos funcionarios a tomarem decisdes com base nas
informacdes disponiveis e, posteriormente, divulga-las dentro da empresa, como relatado por
R10_GDTI:

Tem um modelo de self service na instituicdo, entdo o dado esta disponivel para a
area, ela pode consultar esse dado e, depois que ela gerou seus relatérios, ela pode
compartilhar dentro da empresa, desde que vocé tenha um login da empresa.

Como observado na fala de R10_GDTI, esse modelo de autoatendimento pode trazer
beneficios para a empresa, como maior agilidade na informacéo, reducdo da dependéncia de
recursos especializados e promocéao de uma cultura de analise de dados dentro da organizacao.
O autoatendimento ocorre através do Power BI, no qual os usuarios tém liberdade para criar 0s
préprios relatorios, indicadores e graficos, com base nos dados disponiveis, e compartilha-los
dentro da empresa.

Segundo R10_GDTI, a empresa implementa diferentes servidores ou instancias para
separar o conteido gerado, com base na natureza e na relevancia. Por exemplo, se um relatério
¢ criado para uso pessoal ou interno, pode ser armazenado em um primeiro servidor. Se o
relatdrio é considerado corporativo, é movido para um segundo servidor, com maior capacidade
e alcance para compartilhar. E, se o relatério é considerado estratégico para a empresa, é
alocado em um terceiro servidor, possivelmente com medidas de controle mais rigorosas.

Pensando no modelo self service, sdo realizados treinamentos para os colaboradores. no
intuito de educé-los sobre os riscos e as ameacas acerca da seguranca da informacdo e
privacidade, e sdo capacitados com as melhores praticas e medidas preventivas necessarias para
proteger os ativos da empresa, sem prejudicar o compartilhamento da informacdo. A
democratizacdo dos dados também envolve conscientizar os colaboradores sobre os beneficios,
como a melhoria da tomada de decisdes, 0 aumento da eficiéncia e a promocao da inovagéo.
Esse trabalho é desenvolvido pela Academia Digital e por workshops promovidos pela empresa.

...Eles fazem workshops nas areas, nas unidades aqui, praticamente varias vezes

durante o ano. Eu sei que, na industrial, que foi alguns casos que eu levei, eles fizeram
cerca de 143 workshops no ano passado (R10_GDT]I).

A realizagdo frequente de workshops € uma estratégia eficaz para manter 0s
colaboradores atualizados em relacdo a novas técnicas, procedimentos, regulamentacdes ou
quaisquer outros importantes para as atividades profissionais. Além disso, a interacdo e o

dialogo entre os participantes dos workshops incentivam a troca de ideias e a criacdo de
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solugdes inovadoras. Os workshops desempenham um papel importante no compartilhamento
da informacéo e no fortalecimento da cultura de dados na empresa. Além do mais, 0 processo

de democratizacdo dos dados ocorre paralelamente ao processo de governanca dos dados.

Eu diria que a governanga, a gente estd comecando a implantar algumas ferramentas,
alguns processos que nos ajudam nesse cenario. Entdo, assim, este ano de 2023 tem
sido uma linha nossa de democratizar os dados, ou seja, deixa-los mais disponiveis
para o publico geral, para usar aquilo para tomadas de decisdo do dia a dia, mas a
governanca ainda a gente ta& comecgando a criar alguns mecanismos de Data Owner,
questdo de fluxo de aprovacdo e acesso. Entdo a gente t4 comecando a criar isso. A
gente ta indo numa linha muito mais de democratizacdo agora (R02_GND).

Dentro de Governanga de Dados, também s&o tratadas as questdes sobre Seguranga de
Dados, e para garanti-la existem varias medidas que podem ser tomadas. Primeiramente, é
importante a empresa ter uma politica clara de Seguranca da Informacgéo, com procedimentos e
diretrizes que orientem os funcionarios sobre como lidar com dados sensiveis e confidenciais.
Essa politica faz parte das praticas processuais que desempenham um papel fundamental na
maximizacéo do valor gerado pelas BDACS, pois orientam a execugédo da governanca de dados
em diversos niveis organizacionais € em momentos-chave do ciclo de vida da informacéo
(MIKALEF et al., 2018).

Governanca de dados refere-se a um conjunto de praticas, politicas e procedimentos
aplicados para garantir o gerenciamento adequado dos dados em uma organizacdo (MIKALEF
et al., 2020). O principal objetivo é garantir qualidade, integridade, seguranca e conformidade
dos dados ao longo do ciclo de vida. Assim, a governanca de dados envolve uma série de
atividades, incluindo: a definicdo de politicas e padrbes de dados; a criacdo de processos para
coleta, armazenamento, gerenciamento e uso de dados; a atribuicdo de responsabilidades e
papéis claros para os envolvidos no tratamento dos dados; a implementacdo de controles e
medidas de seguranca para proteger os dados contra acesso ndo autorizado; a garantia de
conformidade com regulamentos e leis relacionadas a privacidade e protecdo de dados; e 0
monitoramento e a avaliagdo continua do ambiente de dados (MIKALEF et al., 2020).

Segundo Mikalef et al. (2020), para ampliar o valor derivado de uma BDAC, as
empresas devem se atentar as praticas estruturais, procedimentais e relacionais que, em
conjunto, constituem um esquema de governanca da informacdo das empresas. Para tanto, a
empresa determinou um setor especifico para o assunto, como relatado por R10_GDTTI: “Hoje,
nos temos uma area que foi criada ha pouco tempo, no time de arquitetura, sé para tratar de

governanca de dados”.
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Segundo R02_GND, o objetivo da governanca é estabelecer controles para garantir a
robustez da seguranca dos dados, a qualidade dos dados e 0 acesso adequado. No entanto, o
entrevistado destaca que a governanca nao se trata apenas de acesso ou bloqueio total do acesso,
“mas, assim, quando a gente vai ter esse papo de governancga, as pessoas entendem controle”.
Logo, R02_GND menciona o desafio cultural de superar a mentalidade de trabalhar de forma
primaria em departamentos separados e a associacdo errdnea de governanga como apenas
controle restritivo: “Essa questdo cultural de trabalhar em silos... a pessoa pode achar que
governanca é sé controle e fechar a porta”.

Para solucionar esse problema, de acordo com R02_GND, os gestores buscam trabalhar
questdes de Governanca de Dados, juntamente com a democratizac¢ao dos dados, ou seja, liberar

0 acesso aos dados, porém com a implementacdo de governanca.

A gente quer liberar os acessos, mas com governanga. Entdo, a gente ta trabalhando
isso com os times de negdcio também, mas eles estdo rodando em paralelo a
democratizacdo, treinamentos e capacitacdes dos times, para usar os dados e, também,
essa questdo de trabalhar algumas vertentes de governanca e seguranga de dados.

Buscando a qualidade dos dados e a seguranca da informacdo, o setor responsavel pela
governanca de dados realiza varios workshops com os colaboradores para promover a
conscientizacdo. Segundo o Relatorio de Sustentabilidade (2022), mais de cem treinamentos
foram realizados para os colaboradores, com o objetivo de conscientiza-los sobre a importancia
de reduzir a exposicdo a riscos de seguranca da informacdo e privacidade de dados. Essa
iniciativa promove a seguranca da informacdo e protecdo dos dados, reconhecendo a
importancia de envolver os colaboradores nesse processo. Ao oferecer treinamentos, a empresa
busca aumentar a conscientizagao sobre 0s riscos existentes, capacitando os colaboradores para
agirem de forma adequada na prevencéo de incidentes de seguranca e protecdo dos ativos da
organizacdo, desenvolvendo uma cultura de seguranca da informacao.

Como resultado da analise, observa-se a necessidade do esfor¢co das empresas para
fornecer uma visdo clara de suas agdes, divulgando informacdes conhecidas e compreensiveis
sobre praticas, politicas e resultados. Essa transparéncia promove a confianca e 0 engajamento
dos diversos publicos, permitindo uma compreensdo mais ampla do impacto da organizacéo e
incentivando o dialogo construtivo. Ao compartilhar informacGes relevantes, a organizagdo
busca estabelecer um ambiente de cooperacdo e colaboragdo, no qual os beneficios mutuos
podem ser identificados e maximizados.

Outro ponto relevante para o subprocesso de estabilizacdo dos recursos refere-se a

orquestracdo de recursos basicos (financeiros e de tempo). Durante o estagio de estabilizag&o,
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a organizacéo visa otimizar suas operagdes, eliminar ineficiéncias e aprimorar continuamente
produtos ou servigos (SIRMON et al., 2011). Nesse contexto, a orquestragdo de recursos
financeiro e de tempo permite a alocagdo estratégica dos recursos disponiveis para apoiar as
iniciativas de estabilizacdo. Isso envolve decidir como e onde alocar o capital financeiro para
maximizar os esforgos de otimizagdo e melhoria.

Gupta e George (2016) sugerem que investimentos e tempo sdo dois recursos tangiveis
exigidos por uma empresa para criar uma BDAC. Isso implica que as empresas precisam alocar
tempo e recursos financeiros suficientes para suas iniciativas de BD. Esses investimentos
podem ser destinados a aquisicdo de tecnologias, treinamento de gestores em BD, treinamento
de funcionérios, entre outros. Cada area possui sua cota para 0s investimentos, seja em
treinamentos, aquisicdo tecnoldgica ou em inovacgdo, previstos anualmente como Ebitday,

conforme relatado por R10_GDTI.

E o Ebitday, um dia inteiro, ndo é bem um dia, mas é quase que uma semana na
verdade, s6 aprovando o orgamento das areas com diretrizes da diretoria. Se vai
aprovar o0s projetos ou nao vai, se 0 Capex que estd OK, se 0 Opex esta OK, assim por
diante.

Nesse processo de aprovacgdo, consideram-se diferentes aspectos, como aprovacao de
projetos, avaliagcdo de despesas de capital e operacionais, e assim por diante. Isso indica que
varias consideracOes financeiras e estratégicas sao consideradas antes de tomar decisdes sobre
0 orcamento. Entretanto, caso seja necessario um orcamento adicional para investimentos em
BDA, com apresentacdo do projeto e um caso de uso (Use Case), é possivel a aprovacao,
agilizando o processo, de acordo com R03_GED, devido a prépria forma como a empresa esta

estruturada:

A gente tem ciclos até mais rapidos hoje em dia. Porque a gente trabalha, como
comentei, squads e tribos, e a cada revisdo, a gente vai levando possibilidades de a
gente investir e ganhar alguma coisa (R03_GED).

Como cada area possui 0 préprio crédito, os gestores buscam investir em projetos
inovadores para testar solu¢des. Ao mesmo tempo, foi lancado um projeto de Venture Capital
da empresa na mesma diregdo. A empresa criou um or¢camento de mais de US$ 50 milhdes para

investir em startups, com foco em solucdes para a bioeconomia®, com base em eucaliptos

9 A bioeconomia oferece solugdes sustentaveis para uma relagio mais harmaonica entre o progresso econdmico e
0 meio ambiente
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plantados. Conforme RO1_BDM, gestor de Business Developer Management, pela magnitude

da empresa, projetos de inovacao voltados para a area florestal ndo tém como néo utilizar BDA:

...Porque quando a gente fala de transformacdo digital na floresta ou otimizacéo de
custo ou reducdo de consumo de insumo ou aumento de produtividade florestal, que
s80 as startups na terceira vertical principalmente o que eu te falei, a gente passa
indiscutivelmente por ter ferramentas que consigam fazer esse processamento de
grandes bases de dados para uma tomada de decisdo.

A empresa também criou um setor dentro da diretoria de tecnologia e inovacao,
responsavel pela prospeccéo ativa e passiva de oportunidades e parcerias com universidades,

centros de tecnologia no Brasil e exterior de forma global. De acordo com R09_GTF:

Essa area prospecta esses parceiros, identifica também ferramentas de fomento, para
que a gente possa dividir os custos e 0s riscos dos nossos projetos; claro, quando é
possivel, porque a depender do tipo de parceria, somente a empresa aporta 0s recursos.

Assim, verificou-se que a empresa prospecta parceiros e, também, identifica
ferramentas de fomento para compartilhar os custos e o0s riscos de seus projetos, quando
possivel. Dependendo do tipo de parceria, a empresa pode ser a Unica responsavel por aportar
os recursos. No entanto, sempre que possivel, a organizacdao busca utilizar ferramentas de
fomento, como o programa Embrapii, a subvencéo econémica da Finep ou bolsas do CNPq.

Desse modo, constantemente mapeia editais e recursos externos para utilizad-los como
apoio em seus projetos de inovacdo, incluindo os ligados ao BDA. Isso permite aproveitar as
oportunidades e obter suporte adicional para sustentar os esfor¢cos de inovagdo. Algumas areas
orcam recursos para esse fim, enquanto outras ndo. No entanto, isso ndo impede as areas que
ndo orcaram de buscarem solugbes inovadoras, pois o investimento em POC é categorizado
como centro de custo, e ndo como investimento de capital. Assim, as areas conseguem priorizar
e testar solucgdes inovadoras, usando recursos proprios.

Uma das questdes da empresa em relacdo a Inovacao Aberta é sua descentralizacéo, o
que significa empoderar as diversas areas da empresa para conduzirem 0s proprios projetos
inovadores. A ideia é permitir que cada area tenha autonomia para explorar e implementar
solugdes criativas, sem depender de uma equipe centralizada de inovagdo. Essa abordagem
descentralizada busca estimular a cultura de inovacdo em todos os niveis da organizacéo,
encorajando as pessoas a contribuirem com ideias e insights. A conexdo entre as areas €
importante para facilitar a troca de conhecimentos e melhores praticas, e objetiva permitir que

cada area desenvolva sua propria capacidade de inovacéo.
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Nesse sentido, a IV € um tipo de inovacdo pelo qual as empresas implementam novas
préticas, processos e produtos para evitar danos ambientais e facilitar a reciclagem de residuos
(CHEN; CHENG,; DA, 2017), o que esta relacionada ao gerenciamento e a habilidade de gerar
impacto social e ambiental positivo. Isso requer gestdo eficaz dos recursos, planejamento
estratégico e compreensdao das melhores praticas em sustentabilidade. Conforme a visdo de
RO5_GIA, “no futuro, as areas de inovacdo aberta podem ndo ser mais necessarias, pois a
inovacédo estara enraizada na cultura das pessoas. O objetivo atual € menos sobre expandir a
equipe de inovacao e mais sobre capacitar as areas da organizacdo”. Assim, fornece ferramentas
e recursos para sustentar a inovagéo de forma autbnoma.

Essa abordagem pode trazer beneficios, como maior agilidade na implementacdo de
projetos, engajamento das equipes em processos de IV e uma cultura organizacional mais
propensa a experimentacdo e ao aprendizado continuo. No entanto, € importante garantir
intencdo e motivagdo adequadas para evitar redundancias e confirmar que as iniciativas de
inovacdo estejam conscientes com 0s objetivos e o propdsito da empresa. Essas iniciativas
buscam promover a sustentabilidade, suportando a inovacdo e enfrentando os desafios

climaticos para o desenvolvimento de um setor florestal mais resiliente e responsavel.

4.3.1.1 Enriquecimento

No subprocesso de enriquecimento, o foco estd na extensdo dos recursos atuais. 1sso
pode envolver a expansdo dos recursos existentes, a adicdo de novas funcionalidades ou a
incorporagdo de elementos complementares para fortalecer os recursos existentes. A conexéo
entre o enriquecimento de orquestracdo de recursos e o processo de exploracdo, armazenamento
e aplicacdo de conhecimento é um ciclo virtuoso. Isso porgue empresa enriquece 0S recursos,
ao adotar abordagens mais orientadas por dados, o que, por sua vez, leva a uma melhor
exploragdo e utilizagdo do conhecimento disponivel. Esse processo continuo de aprendizado e
melhoria contribui para aumentar a eficiéncia e a agilidade da empresa, permitindo que se
adapte rapidamente as mudancas do mercado e mantenha um desempenho sustentavel.

A sinergia entre o subprocesso de enriquecimento de orquestracdo de recursos e o
processo de exploracéo e aplicagdo de conhecimento é crucial para promover uma cultura da
organizacao mais agil, controlada e adaptavel. Isso impulsiona a aprendizagem organizacional
e, também, fortalece a capacidade da empresa de tomar decisdes estratégicas, com base em
dados sdlidos e manter um desempenho sustentavel em um ambiente de negdcios em constante

evolucdo. Nesse sentido, a transformacdo digital na empresa se consolidou como um
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movimento que avanca consistentemente em busca de uma organizagdo mais agil, com uma
cultura focada em dados (data driven), viabilizando decisdes melhores cada vez mais baseadas

em dados e menos em suposicdes, como exemplificado por R04_GPF:

...Minha érea trabalha basicamente juntando informagdes da Florestal e trabalhando
elas para tomada de decisdo, trabalhando elas do ponto de vista de inventario,
trabalhando elas do ponto de vista de planejamento, para tomada de decisdo.

Para desenvolver uma cultura orientada a dados, & necessario estabelecer uma
mentalidade que valorize a analise e 0 uso dos dados para embasar decisées. Isso pode envolver
a criacdo de diretrizes claras sobre a coleta, 0 armazenamento e o uso dos dados, bem como a
promocao de treinamentos e capacitacdo dos membros da organizacdo em habilidades analiticas
(MIKALEF et al., 2019). Nesse sentido, ha uma grande mobilizacdo da empresa em

treinamentos e capacita¢fes dos colaboradores, segundo R02_GND.

Entendemos que a capacitacdo de colaboradores(as) contribui para a gestéo eficiente
dos negdcios e prepara liderancas para os desafios dos negécios. Mantemos diversas
iniciativas de desenvolvimento, como cursos de aceleracdo para assumir novos
desafios e projetos de mentoria para quem vai ocupar pela primeira vez uma posicao
de lideranca.

Ambos 0s conceitos de subprocesso do enriquecimento e de transformacdo digital
enfatizam a inovacdo e a melhoria continua. A transformacao digital frequentemente envolve a
busca por solucBes tecnoldgicas inovadoras para aprimorar processos e operagdes, enquanto o
enriquecimento foca na incorporacdo de conhecimento e aprendizado para otimizar recursos.
Tanto o enriguecimento, quanto a transformacéo digital dependem do uso inteligente de dados
e conhecimento. A transformacdo digital utiliza analise de dados para tomada de decisfes
orientadas por dados, enquanto o0 enriquecimento emprega aprendizado organizacional e
conhecimento para melhorar a eficacia dos recursos.

Outro ponto relevante sinalizado na literatura, conforme Kiron (2017), é uma das
maiores barreiras enfrentadas pelos gerentes, ao tentarem implementar iniciativas de BD: a
cultura organizacional ndo favoravel e os silos de dados existentes ndo permitindo 0 acesso aos
dados necessarios para desenvolver insights criticos. O trabalho em silos ocorre quando as
informagdes sdo mantidas em segredo em diferentes areas ou departamentos da organizacéo,

impedindo o fluxo livre e a colaboracdo efetiva dos dados, como observado por R02_GND:
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Entdo, eu acho que essa questdo cultural de trabalhar em silos, que vai ser o grande
desafio nosso quando a gente falar de governanga, porque, eventualmente, a pessoa
pode achar que governanca é so controle e fechar a porta, entendeu? Entdo, isso é
contra o que a gente quer fazer em relacdo a democratizagéo.

A empresa busca, por meio da democratizagao dos dados, quebrar a barreira criada pelos
silos. Isso pois essa democratizacdo dos dados refere-se a disponibilizacdo e ao acesso
igualitario aos dados em toda a empresa, permitindo a todos os colaboradores o0 uso e a
contribuicdo com informacdes relevantes para suas atividades (KRISTOFFERSEN et al.,
2021). Para superar esse desafio dos silos, € importante mudar a mentalidade e promover uma
cultura de colaboragdo e compartilhamento de dados.

Além do mais, 0s cursos de aceleracdo sdo projetados para fornecer habilidades
especificas necessarias para assumir novas responsabilidades e desafios no ambiente de
trabalho, bem como cursos voltados para habilidade em dados e habilidade técnicas especificas
para BDA, como relatado no InformacGes Complementares do Relatério Anual de 2022.
Exemplos sdo o curso de programagéo ofertado com parceiro externo, com centenas de vagas
dentro da empresa e com longa duracdo, complementados por atividades de Ciéncia de Dados,
Pesquisa Operacional e Estatistica Avancada, ministradas por cientistas de dados da empresa.

Para Mikalef et al. (2019), ao tornar-se orientada a dados, uma empresa reconhece a
importancia dos dados como um ativo estratégico e um diferencial competitivo. Isso significa
gue a andlise de dados ndo é apenas uma atividade educacional, mas integrada a estratégia
global da organizacéo. Os lideres devem entender como os dados podem ser usados para obter
vantagem competitiva, apoiar a inovacgao e aprimorar a tomada de decisoes.

Outra forma de ampliar a capacitacdo dos colaboradores é pelo do setor de Cooperacao
Tecnologica e Funding que identifica oportunidades de bolsas. Segundo R09 _GTF, por meio
de um programa em parceria com um instituto externo, a empresa oferece bolsas para
colaboradores que trabalham dentro da empresa. Além disso, a organizagéo participa de editais
em conjunto com diversas universidades, onde sdo selecionados bolsistas para desenvolverem
projetos de interesse da empresa.

Essas bolsas podem ocorrer de duas formas: bolsistas que ficam nas universidades,
desenvolvendo pos-graduacdo em projetos académicos alinhados aos interesses da empresa, e
bolsistas que trabalham diretamente na empresa. Além disso, a organizagdo também oferece
bolsas institucionais, fazendo o pagamento direto a fundagdo responsavel pela bolsa, que, por
sua vez, repassa 0s recursos ao bolsista. Em todas as modalidades, ha um objetivo comum entre

o0 professor orientador, a empresa e 0 bolsista: a realizagéo de projetos de interesse muatuo. Essas
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iniciativas de bolsas buscam promover a capacitacéo, a pesquisa e a inovagao, proporcionando
oportunidades de desenvolvimento para estudantes e profissionais dentro da empresa.

Entretanto, para aumentar a intensidade de aprendizagem organizacional, € necessario
criar um ambiente propicio ao compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento. Conforme
observado nos relatos dos respondentes, isso pode ser feito pela implementacao de praticas de
gestdo do conhecimento, como a criagdo de bancos de dados internos, a realizacdo de reunides
de compartilhamento de informacdes e a promocao de uma cultura de aprendizagem continua,
como ocorre pela Academia Digital e por workshops.

Além disso, é fundamental que a alta administracdo apoie e incentive ativamente a busca
por novos conhecimentos e a experimentacdo de solucgdes inovadoras (WAGAS et al., 2021).
Caso o gestor ainda ndo possua habilidades em dados, realiza-se o trabalho em colaboracao
com o Business Partner da equipe de ciéncia de dados, que lida com ferramentas e modelos de

mesclagem de dados, conforme informado por R0O6_AIA.

O setor, em si, ele trabalha ali muito como um participante. Quem é o executor ali,
que mexe realmente nas ferramentas, nos modelos de mesclagem dos dados e tudo
mais, é realmente, a gente chama de Business Partner.

O Business Partner de ciéncia de dados € responsavel por atender uma carteira de
clientes, 0 que abrange varias areas dentro da organizacéo, além de trabalhar especificamente
para atender a demandas e necessidades dessas dareas, fornecendo suporte analitico,
desenvolvimento de modelos e aplicacdo de técnicas de ciéncia de dados. E fundamental contar
com um cientista de dados, de preferéncia com habilidades em estatistica, para auxiliar na
tomada de decisdes em andlise estatistica dos dados coletados.

Entretanto, caso o niumero de demandas do setor seja muito alto, o Business Partner ndo
consegue atender a todas. Para lidar com essa questdo, a empresa implementou uma matriz de
priorizacdo na qual as pessoas devem responder a uma série de perguntas, antes de solicitar um
determinado servico. Esses questionamentos ajudam a determinar o tipo de atendimento a se
fornecer, com base nas propriedades preferenciais.

A empresa conta com uma equipe de tecnologia multidisciplinar, juntamente com o time
de negdcios, que trabalha em conjunto para trazer as melhores solugdes, conforme relatado por
R02_GND e confirmando por R10 GDTI: “Essas equipes possuem habilidades e
conhecimentos diversos e estdo comprometidas em buscar o melhor para a empresa, seja através

do desenvolvimento interno, aquisi¢ao de solugdes ou qualquer outra questao importante”.
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Outro exemplo de enriquecimento refere-se aos dados coletados por uma empresa
terceirizada e depois disponibilizados para todas as areas relacionadas, como relatado por
R10_GDTI:

Muitas dessas informacOes sdo coletadas de forma automatizada e elas ja estdo num
sistema da Empresa X, por exemplo. E essa informagéo é sincronizada dentro de um
Data Lake, do Data Lake vai para uns dashboards que estdo em telas onde as pessoas
podem acompanhar e ter ali, por exemplo, 0 que seria o estimado, as metas e ai
comparar 0 que esta acontecendo versus 0 que esti efetivamente estimado para
acontecer, e ai tomar decisdes em cima do que sdo os indicadores do momento.

Os dashboard podem apresentar informagdes, como estimativas, metas e indicadores de
desempenho em comparagdo com 0 que estd realmente conectado. Essa visualizacdo permite
gue as pessoas tomem decisGes, com base nos indicadores do momento, utilizando dados
atualizados e relevantes. A empresa proporciona um ambiente em que as informacdes sdo
facilmente acessiveis e atualizadas, permitindo 0 acompanhamento do desempenho e, assim, as
decisbes baseadas em dados e 0s ajustes, se necessarios.

Para Mikalef et al. (2019), a cultura orientada por dados e o aprendizado organizacional
sdo apontados como aspectos criticos da implantacdo eficaz de iniciativas de BD. De acordo
com Gupta e George (2016), para as empresas perceberem todo o potencial dos dados de que
sdo proprietarios, é essencial desenvolver uma cultura orientada a dados, na qualidade de todos
0s membros da organizacdo: desde executivo de alto nivel até funcionarios de nivel inferior
devem tomar decisdes com base nos insights extraidos dos dados.

A cultura baseada em dados envolve préticas em que a coleta, a anélise e a interpretagédo
de dados sédo valorizadas e incorporadas nas tomadas de decisdo. Essa cultura descreve até que
ponto 0s membros da organizacdo se comprometem com a BA e tomam decisdes com base em
percepcoes derivadas de dados (GUPTA et al., 2019; MIKALEF et al., 2019). E o grau em que
0s membros da organizacao estdo comprometidos com a analise de dados e baseiam as decisGes
em origens derivadas de dados.

A intensidade de aprendizagem organizacional refere-se a capacidade da organizagdo
em adquirir, compartilhar e aplicar conhecimento de forma rapida e eficaz. Isso envolve a
criagdo de um ambiente propicio a aprendizagem continua, no qual os funcionarios sdo
incentivados a experimentar, refletir sobre os resultados e ajustar suas abordagens com base no
aprendizado adquirido (GUPTA; GEORGE, 2016; MIKALEF et al., 2019).

Com base nos dois conceitos apresentados pelos autores, a Cultura Baseada em Dados

e a Intensidade de Aprendizagem Organizacional sdo analisados aqui de forma conjunta, uma
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vez que estdo intrinsecamente interligados e desempenham um papel crucial no aproveitamento
maximo da analise de dados e na capacidade de uma organizacdo em se tornar orientada por
dados. Uma cultura baseada em dados fornece a estrutura e 0 contexto necessarios para o
sucesso da intensidade de aprendizagem organizacional, ao mesmo tempo em que a

aprendizagem continua mantém e aprimora essa cultura. A seguir, o0 Quadro 20 apresenta uma
sintese da analise.

Quadro 20 — Subprocesso de enriquecimento de recursos

Temas Principais achados

e Os funciondrios sdo incentivados a buscar e experimentar novas
informacdes, promovendo o aprendizado organizacional e a aquisi¢do
de novos conhecimentos e insights valiosos;

e Aanalise e 0 uso dos dados sdo valorizados para embasar as decisdes.

x . Definicéo de diretrizes claras sobre a coleta, armazenamento e uso dos
Promoc&o da cultura orientada a dados. b %0 de treinamento e capacitacio dos
dados ados, bem como a promogao de treinamen . pacitag
membros da organizacdo em habilidades analiticas;

e Oferece capacitacdo em andlise de dados para pessoas externas, seja
para entrarem na empresa no futuro ou para o mercado em geral,
promovendo dissemina¢do do conhecimento em analise de dados,
além dos limites da organizacéo.

e Compromisso com o desenvolvimento profissional;

e Criaco da Academia Digital;

e Parceria com fornecedores externos de capacitagdo (plataforma
educacional e Senai);

e Adocéo da Metodologia de aprendizagem baseada em projetos;

e  Apoio a gestdo da mudanca.

Fonte: Elaborado pela autora.

Intensidade da aprendizagem
organizacional

As diversas iniciativas praticas analisadas mostram as estratégias da empresa em
capacitar os colaboradores para utilizarem o BD de maneira eficaz e embasar as decisdes com
insights derivados dos dados. Ao promover uma Cultura Orientada por Dados, proporcionando
treinamentos a colaboradores e gestores, a empresa intensifica o Aprendizado Organizacional,
buscando obter beneficios duradouros em termos de analise de dados, inovacdo e tomada de
decisdes baseada em dados.

4.3.1.2 Pioneirismo

Segundo Sirmon et al. (2011), o subprocesso de pioneirismo consiste em criar
capacidades a partir da integracdo de recursos. Nesse caso, forneceram-se recursos que
anteriormente ndo estavam disponiveis na organizacdo. Isso pode envolver a adogdo de
tecnologias inovadoras, a exploracdo de novos mercados ou a criagdo de produtos e servicos

unicos. Uma estratégia relevante para o subprocesso de pioneirismo dotada pela empresa € a
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Inovacdo Aberta, estabelecendo parcerias com startups, universidades, institutos e empresas
terceirizadas nacionais e internacionais.

A Inovacdo Aberta permite a empresa acessar novas ideias e tecnologias inovadoras
vindas de diversos setores e regides geogréaficas. Para conectar as demandas da empresa e as
startups, conforme R0O5_GIA, existe um framework onde esse frame “envolve uma parte de
design para aprofundar o problema, a busca da startup, um pitch day para ouvir as startups, a
contratacdo, um desenho de teste e POC” usando metodologia agil. Essas etapas sao explicadas

de forma sucinta:

a) Design para aprofundar o problema: refere-se ao processo de compreensdo detalhada
do problema ou desafio que a empresa busca resolver pela inovacdo. O design é
utilizado como uma abordagem para aprofundar a compreensdo do problema,
identificar suas raizes e explorar diferentes perspectivas;

b) Busca da startup: a empresa procura ativamente startups que possam oferecer
solucdes relevantes para o problema identificado. Logo, € um processo de pesquisa
e identificacdo de parceiros potenciais;

c) Pitch day: um evento no qual as startups tém a oportunidade de apresentar propostas
e solugbes para a empresa. E uma ocasifo para ouvir as startups, conhecer ideias e
avaliar a evolucdo ao problema em questao;

d) Contratacdo: ap6s o pitch day, a empresa realiza a contratacdo da(s) startup(s)
selecionada(s) para avancar com a solugdo proposta. Isso pode envolver a assinatura
de acordos para formalizar uma parceria;

e) Desenho de teste e POC: realiza-se um planejamento detalhado para testar a solugao
proposta pela startup, incluindo definir as funcionalidades e os indicadores-chave de

desempenho (KPIs) a se utilizar para avaliar o sucesso da POC.

Esse framework busca fornecer uma estrutura organizada para a conducgéo da inovagéo
com startups, em que cada etapa desempenha um papel especifico na identificacdo, avaliacdo
e implementacdo de solugdes inovadoras. Ao seguir esse processo, a empresa busca garantir
uma abordagem consistente e eficaz para manter a inovacéo e alcangar os resultados desejados.
Como o framework agiliza o processo de contratacdo da startup, isso “criou um fluxo de
contratacdo de startups para facilitar a vida das areas e acelerar o processo junto com a startup”
(RO1_BDM).
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...Nds saimos de um processo regular de contratacdo de um fornecedor tradicional,
para um processo de contratacdo de POCs, que saiu de 90 dias para 25 dias, no
maximo 30, que permite dar agilidade, documentacdo simplificada, um contrato
agradavel, muito mais simples, s0 para validar aquela tecnologia num ambiente
controlado (RO5_GIA).

As POCs buscam maior agilidade e flexibilidade ao avaliar e adotar novas tecnologias.
Ao optar por POCs, podem-se testar soluces de forma mais eficiente e com menor risco,
permitindo uma tomada de decisdo mais controlada antes de um compromisso a longo prazo
com um fornecedor tradicional. Além disso, o framework vem também com a finalidade de

boas praticas em relacdo as startups, conforme relatado por R05_GIA:

O que a gente tem feito é trazer as boas praticas e ai, dentro das boas praticas, existe
uma contratacdo simplificada de testes com startups. E ai a minha &rea, que é
responsavel por isso, por essa governanc¢a. Entdo, a area precisa passar por nds no
momento de contratar a startup (R0O5_GIA).

Ao avaliar uma startup, durante as POCs, s@o considerados aspectos como a tecnologia
utilizada, a arquitetura empregada e as praticas de machine learning adotadas. Isso indica que
se valorizam startups com capacidade de processar grandes volumes de dados e fornecer
insights relevantes para a tomada de decisdo, o que evidencia que a analise e 0 uso eficiente

desses dados também sdo importantes, de acordo com relato de RO1_BDM:

...A gente passa indiscutivelmente por ter ferramentas que consigam fazer esse
processamento de grandes bases de dados para uma tomada de decisdo. Entdo, quando
eu analiso uma startup, eu analiso esta tecnologia, o tipo de arquitetura que ela utiliza,
as praticas de machine learning que esta utilizando e, l6gico, o Big Data esta ali por
tras também.

A avaliacdo ocorre durante as POCs, envolvendo a participacdo das equipes do

Departamento de Tecnologia da Informacdo (DTI) e Digital. O objetivo dessa avaliagdo €
analisar questdes tecnoldgicas relacionadas ao BDA, como relatado por R11_CMAF:

Entdo, eles também estdo junto com a gente ali, verificando se o que a [STARTUP A],
que foi a startup selecionada, o que esta gerando, se aquilo faz sentido. Verificaram
todo o cadigo de programagdo da inteligéncia artificial que eles fizeram, que isso eu
ndo domino.

A participagéo das equipes mencionadas sugere uma abordagem multidisciplinar, com
profissionais especializados trabalhando em conjunto para avaliar as questoes relacionadas ao
uso do BDA nas POCs, confirmado por RO6_AIA e RO5_GIA sobre essa equipe:
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...Seguranca de dados, arquitetura de dados andam juntas, mais LGPD, que é o time
de PPD (privacidade de producdo de dados), esses trés ficam juntos aqui e eles
elaboram um projeto junto com o time de inovagdo aberta (R06_AIA).

Quando a gente precisa de ajuda técnica para entender a solucdo da startup, para
validar, ai a gente aciona o time que ja existe dentro da empresa, de ciéncia de dados
(RO5_GIA).

Essa conexao com startups fortalece a capacidade da empresa de receber a inovacao e
se manter na vanguarda do mercado, como relatado por R05 GIA, “n0s queremos construir a
solugéo junto com a startup, muitas vezes eu quero que a startup seja um colaborador no meu
processo”. Isso também se confirma nas Informagdes complementares do Relatério Anual de
2022, que relata a parceria com startups que desenvolvem solugdes digitais inovadoras.

A Inovacdo Aberta parte do principio de que nenhuma organizacdo possui todo o
conhecimento e 0s recursos necessarios para inovar de forma eficaz por conta propria (WAGAS
et al.,, 2020). Pela colaboracdo com parceiros externos, como clientes, fornecedores,
universidades, startups e até concorrentes, € possivel compartilhar conhecimento, expertise,
tecnologias, recursos financeiros e outros ativos para obter novas ideias, insights e

oportunidades de mercado, 0 que vem ao encontro com a fala de R01_BDM:

Ninguém conhece mais que a gente, mas a gente percebe também que nds néo
precisamos ter todas as capabilities em conhecimento, por exemplo, de tecnologia ou,
por exemplo, de materiais dentro da empresa, mas a gente tem que ter 0 acesso € a
conexao, ou seja, eu ndo preciso ter os melhores cérebros, eu s preciso ter acesso aos
melhores cérebros. Entendido isso, é a ferramenta mais estruturada para poder acelerar
a inovacdo na troca de informacdo, de fora para dentro, mas também de dentro para
fora, € a inovagdo aberta, 0 Open Innovation.
Conforme observado na fala de RO1_BDM, a Inovacdo Aberta possibilita a interacdo
entre diferentes atores do ecossistema de inovagdo, permitindo a troca de conhecimentos e
experiéncias. Isso pode levar ao desenvolvimento de relacionamentos duradouros e
colaborativos, produzindo aprendizado continuo e vantagens competitivas. Segundo dados do
Relatério de Sustentabilidade (2022), a empresa conta com mais de 100 projetos de P&D em
desenvolvimento, mais de 50 patentes e mantém parcerias para colaboracdo em inovacgéo
tecnoldgica com universidades e centros de pesquisas, com mais de 30 parceiros em sete paises,
especialmente na América do Norte e Europa.
Optar por parceiros mais qualificados viabiliza as empresas a formacéo de conjuntos
inovadores de recursos, sendo, portanto, essencial a identificacdo de parceiros potenciais, com
base em uma compreensao da complementaridade de recursos. No entanto, segundo Sirmon et

al. (2011), uma vez selecionados os parceiros, é crucial gerir de forma eficaz os
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relacionamentos entre eles para viabilizar o compartilhamento que aprimora a capacidade de
criar recursos.

A capacidade da empresa em estabelecer parcerias e colaboracdes influentes com
startups também traz reconhecimento da importancia da inovacéao e do empreendedorismo para
manter o crescimento e a competitividade (ARDITO et al., 2019). A conex@ com startups
permite & empresa acessar novas ideias, tecnologias e abordagens inovadoras, além de
promover uma cultura de inovacdo em seu proprio ambiente organizacional. Tal

reconhecimento é relatado por R0O5_GIA:

A gente ganhou no ano passado o prémio de segunda empresa que mais se relacionou
com startups no Brasil. A gente s6 ficou atrds da Ambev e foram 4 mil empresas
inscritas, mais ou menos. Hoje, quando vocé pensa em conexdo com startup, vem
muito & cabeca Natura, Nestlé, ArcelorMittal e nds ficamos a frente de todas essas
empresas, entdo a gente comecou a ganhar visibilidade.

Assim, h&a um setor especifico de Inovacdo Aberta na empresa, 0 que acontece de duas
maneiras: a primeira é quando a &rea identifica uma necessidade especifica e busca solucdes
inovadoras junto as startups, pelo setor de Inovacdo Aberta, que faz essa conexdo. Essa
abordagem implica identificar as necessidades internas e, em seguida, procurar startups que
oferecam solugdes relevantes para atendé-las, proporcionando uma orquestragédo
descentralizada de recursos, em que diferentes areas da empresa colaboram de forma ativa e
colaborativa com recursos externos (startups) para atender a demandas especificas.

A segunda maneira é por uma abordagem proativa: a empresa vai a eventos, interage
com o ecossistema de startups e ouve as propostas e as ideias dessas empresas. No caso, a
empresa busca entender as solucBes oferecidas pelas startups e relaciona-las com possiveis
aplicacdes dentro da empresa. Isso envolve um processo de escuta ativa e busca de conexdes
entre as solugdes das startups e os desafios ou as oportunidades na organizacdo. Para tanto,
construiu-se um ecossistema, conforme descrito no Relatorio Anual 2022. No caso, evidencia-
se a orquestracdo de recursos pela habilidade da empresa em conectar solucdes externas e
desafios internos, maximizando a sinergia entre recursos internos e externos para impulsionar
a inovacao.

As necessidades de melhorias de processos da empresa, sugeridas por qualquer
colaborador(a), sédo apresentadas como business case a parceiros(as) do ecossistema de
inovacdo no Brasil (Endeavor, Plug and Play, Agtech e Cubo) e em paises como China,

Alemanha, Israel e Estados Unidos. O foco da empresa é garantir a sustentabilidade das
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operacfes, 0 que sugere um compromisso com praticas ecoldgicas e responsabilidade
ambiental.

E importante ressaltar que a Inovacdo Aberta ndo significa que as empresas devam
abandonar completamente o desenvolvimento interno de inovagdes. Pelo contrario, a Inovacéo
Aberta é uma abordagem complementar a qual reconhece que 0 conhecimento e as ideias podem
surgir de diferentes fontes, e a colaboracdo externa pode potencializar a capacidade de inovagéo

de uma empresa, conforme demonstrado por R05_GIA.

A inovacéo na empresa acontece de diversas maneiras. Ela é muito descentralizada
nesse aspecto. Entdo, tem &rea de P&D que esta inovando dentro de casa, eu tenho
area de novos negécios que estd criando novos produtos para novos mercados. Eu
tenho inovacdo dentro de algumas areas. A minha parte é inovacdo com externa, que
é 0 Open Innovation.

Nesse sentido, a empresa objetiva integrar a area do DTI, area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) com a area de Corporate Venture, no contexto de inovacao aberta. O
objetivo também ¢é criar visibilidade e acompanhar o percurso do pesquisador desde a
universidade a transformagdo em uma empresa ou startup de sucesso, como relatado por
RO1_BDM:

...NGs queremos fazer, juntando a area do DTI, nesse momento tecnologia inovagao
que é P&D, junto com a &rea de Venture, em Open Innovation, j& que eles tém essa
permeabilidade dentro das universidades, dos pesquisadores... E tem sido um
aprendizado constante e ainda temos muitos pontos para acertar, mas esta sendo muito
positivo, principalmente por ver que o sistema de pesquisa é tdo atuante e esta
querendo trabalhar com a gente.

Independente da vertente, segundo RO6_AIA, todos os projetos desenvolvidos de
Inovacéo Aberta: “a gente ndo conduz sem dados”, uma vez que os projetos de inovagdo criam
solucdes para geracdo de dados e analises, o que se relaciona diretamente ao BDA e, por sua
vez, é visto como meio para gerar resultados ambientais. Cada area também tem autonomia
para inovar, buscar diretamente solugdes com as startups, ndo necessariamente tem que passar
pelo setor de Inovacdo Aberta. Um dos fatores relevantes para inovagdo dentro da empresa é a
adogdo de uma abordagem focada em identificar e atuar nas suas Best Battles ou &reas
estratégicas de atuacao.

Cada unidade da empresa possui uma pessoa responsavel por ser o parceiro de negocios
e especialista naquele dominio especifico. Essa pessoa desempenha um papel fundamental na
conexdo com 0s executivos e gerentes das areas, buscando compreender as necessidades,

desafios e objetivos de cada unidade. Para Sirmon et al. (2011), ao cultivar parcerias
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estratégicas e colaboragdes com individuos influentes dentro e fora da organizag&o, é possivel
acessar recursos adicionais, conhecimentos especializados e oportunidades de negocios
promissores.

Um exemplo de pioneirismo de recursos é o software D, desenvolvido por uma startup
como uma solucdo baseada em IA para predi¢do da regeneracdo natural, visando maximizar
ganhos ambientais e reduzir os custos com restauracdo ecoldgica ativa, mediante plantios de
mudas de espécies nativas em areas de preservacao. Ou seja, 0 produto digital permite conhecer
o0 potencial de regeneracdo das areas a restaurar pela empresa e tomar a melhor decisdo quanto
ao método de restauracdo. Isso possibilita a substituicdo de plantios de nativas pela conducao
da regeneracdo natural quando possivel, como relatado por R11_CMAF.

...Usamos essa massa de dados, por meio de inteligéncia artificial, para
predizer onde, daqui a dez anos, mesmo sem fazer nada ou quase nada, sem
ter que plantar mudas nativas, essa floresta ird se recompor. Porque o custo da
restauragdo é muito alto, né? Entdo, a gente t& usando isso pra prever como
essa floresta poderia estar se comportando.

No primeiro momento, nao obtiveram o resultado esperado, conforme R11_CMAF: “A
gente obteve resultado, s6 que ficou assim muito abaixo do que a gente esperava, né? Em termos
de saber quantas areas que realmente iriam se regenerar”. Assim, passaram ao desenvolvimento
da segunda etapa, com a realizagdo de um Discovery para incorporar mais dados e obter
resultados mais precisos.

Especialistas e colaboradores que fornecem os dados participam para discutir e analisar
as informacdes. A intencdo € comparar os resultados obtidos anteriormente, usando dados de
resolucdo mais baixa, como os do MapBiomas'®, com os dados mais precisos disponiveis da
propria empresa. Para isso, utilizam-se os dados do sensor LIDAR?!, que fornecem informacdes
especificas sobre 0 uso do solo. No entanto, esses dados estdo disponiveis apenas para uma das
unidades da empresa, em dois momentos temporais especificos (2018; 2019). A nova fase tem
0 objetivo de melhorar a capacidade de previsao, pelo uso de dados mais precisos e atualizados.

Entretanto, por ser inovadora, a solugdo necessita ainda de aprovagdo ambiental. Nesse
sentido, a organizacdo busca abordagens legais para garantir a aprova¢do do novo metodo de

Regeneracdo Florestal. O objetivo é estabelecer uma relacéo colaborativa e transparente com o

10O projeto MapBiomas é uma iniciativa do Observatério do Clima, cocriada e desenvolvida por uma rede multi-
institucional, envolvendo universidades, ONGs e empresas de tecnologia, com o propésito de mapear anualmente
a cobertura e 0 uso da terra do Brasil e monitorar as mudangas do territorio.

11 Light Detecting and Ranging.
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6rgdo ambiental responsavel, o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA), buscando cumprir as exigéncias e as regulamentagdes necessarias para
a implementacdo do projeto.

Ha também pioneirismo no processo de plantio, no sentido de alinhar o ciclo de plantio
com o ciclo de venda do produto, como no caso do plantio de eucalipto para a producdo de
celulose ou papel. Nesse contexto, exemplificado por R06_AIA, a empresa utiliza 1A e dados
para uma andlise preditiva e tomada de decisfes mais assertivas. Por exemplo, mesmo que o
periodo padréo para colher o eucalipto seja de sete anos, pode haver situacdes em que se estenda
0 tempo de crescimento por mais seis meses. 1sso pode ocorrer quando os estoques estdo altos
e € necessario equilibrar a oferta e a demanda ou, caso contréario, quando os estoques estdo
baixos, colhem com seis meses de antecedéncia, produzindo mais para aumentar os estoques.

Conforme R06_AIA, essas decisfes sdo baseadas em andlises de dados, incluindo séries
historicas, que fornecem insights sobre condices do mercado, estoques disponiveis e
necessidades de producdo. A empresa busca otimizar seu planejamento de operacdes florestais
e garantir a utilizacdo dos recursos de forma eficiente, atendendo as demandas do mercado e
mantendo um equilibrio adequado entre oferta e demanda.

Outro exemplo foi o plantio automatizado com piloto automatico e georreferenciamento
de mudas de eucalipto, um dos primeiros desse tipo no mundo, desenvolvido em colaboragéo
com uma multinacional em equipamentos para o setor florestal, contribuindo também para
reducédo de emissdo de CO>. O Quadro 21 apresenta uma sintese da analise referente ao processo

de agregacdo de recursos.

Quadro 21 — Processo de agregacdo de recursos

Subprocessos de agregacdo Principais achados

e ldentificacdo de oportunidades — mapeamentos e workshops com
liderancas e equipes de campo para identificar oportunidades de
melhoria. Essas oportunidades sdo levadas para as Tribos e Squads,

Estabilizacdo — Melhorias « . .
. - : em que sdo exploradas e desenvolvidas solu¢des digitais orientadas
incrementais nas  capacidades .
: a dados;
existentes.

e Capacitacdes para levantamento de melhorias e fortalecimento da
cultura baseada em dados;
e Compartilhamento de informacoes.

Enriquecimento — Expansdo dos
recursos existentes, adicdo de novas
funcionalidades ou incorporacéo de
elementos complementares para
fortalecer os recursos existentes.

e Identificacdo e integracdo de recursos, que podem incluir hardware,
software, infraestrutura de rede, armazenamento de dados.

Pioneirismo — criar capacidades a | @  Desenvolvimento de novas soluc¢des de forma conjunta entre equipes

partir da integracdo de recursos interdisciplinares - gestores de neg6cio e especialistas em analise de
novos, que anteriormente ndo dados, cientistas de dados e outros profissionais relevantes;

estavam disponiveis na |e Inovagdo Aberta e uso de POCs e acesso a dados relevantes
organizacéo. armazenados em plataformas, como o Data Lake.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4 ALAVANCAGEM DE RECURSOS

A alavancagem de recursos de BDA ocorre quando as organizagdes utilizam
efetivamente os recursos disponiveis para criar valor e obter vantagem competitiva (SIRMON
etal., 2011), ou seja, é um processo que busca explorar os recursos de uma empresa e aproveitar
as oportunidades de mercado. Envolve uma sequéncia de processos interligados: mobilizacgéo,

coordenacao e implementacao.

4.4.1 Mobilizacao

Segundo Sirmon et al. (2011), a mobilizagéo consiste em desenvolver um plano ou uma
visdo dos recursos necessarios para formar as capacidades. Nesta etapa, a empresa identifica e
relne 0S recursos necessarios, como capital, tecnologia, talentos, infraestrutura e outros
relevantes para alcancar seus objetivos. Uma forma de mobiliza¢do dos recursos de BDA é
implementar processos simplificados para a contratacdo de POCs. Em vez de seguir 0 processo
tradicional de contratacdo de inovacdo, adotou-se um processo especifico para POCs que
alterou o prazo de 90 para 25 dias, no maximo 30 dias. Isso permitiu a agilidade na validagéo
de tecnologias em um ambiente controlado, com documentos simplificados e contratos mais
simples e amigaveis.

Além disso, criaram um framework de inovagdo aberta que permite facilitar e agilizar o
processo de inovacdo aberta, proporcionando um ambiente propicio para a implementacéo de
novas ideias e tecnologias. Outra forma de mobilizacdo é a utilizacdo da metodologia agil,
conforme relatado por RO7_CS, “a empresa esta utilizando métodos ageis como ferramenta
para evoluir de forma agil e aprender rapidamente”.

Projetos de longo prazo sdo fragmentados em sprints e entregas. Essa abordagem
permite que a equipe trabalhe na constru¢do da POC, em que se testam métodos e abordagens.
Se algo néo funcionar, ajustes sdo feitos, e se realizam novos testes. Caso a POC seja bem-
sucedida, desenvolve-se um plano de escala, com estimacdo de esforcos, tecnologias,
profissionais, custos e prazos para a execugdo do projeto em larga escala.

A empresa tem uma preocupacéo significativa em envolver e ouvir as pessoas para que
facam parte da solucdo construida em conjunto. Durante o processo de mapeamento de
oportunidades e recursos, a organizacdo busca garantir o engajamento da lideranga, para
sensibilizar as equipes e criar um ambiente propicio para a construcao coletiva, como relatado
por RO7_CS.
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A ideia € ouvir as perspectivas e experiéncias dos colaboradores, entender o processo
existente (exits), e juntos construir uma nova versdo (To BE) que seja aprovada e
aceita pelas pessoas que serdo mais impactadas por essas mudancas.

A participacao e o0 comprometimento de todos 0s envolvidos na busca por uma solugéo
adequada e aceitagdo pela organizacdo como um todo sdo elementos essenciais para a
implementacdo de uma abordagem bem-sucedida de BDA, conforme relatado por R02_GND:

Néo é s6 tecnologia, 6 um mantra nosso, é pessoas e processos e depois a tecnologia.
Entdo, assim, a gente sempre trata e tenta envolver as pessoas que estdo colocadas ali,
que estdo fazendo hoje o trabalho também de certa forma. Entdo, a gente trabalha e
tenta trabalhar muito essa mudanca cultural que é uma mudanca cultural grande
eventualmente, até de tomadas de deciséo.

O engajamento da lideranca é especialmente importante nesse contexto, como relatado
por RO5_GIA: “Trabalhar para que eles se interessem, trabalhar com os lideres para que eles
incentivem os seus liderados™. A lideranca tem o papel de sensibilizar e envolver suas equipes,
demonstrando a importancia da analise de dados e incentivando a participacdo ativa no
processo. Isso cria um ambiente de colaboragdo e confianca, facilitando a coleta e o
compartilhamento de informac0es relevantes para a implementagéo de solugdes de BDA.

Outra estratégia adotada na empresa para mobilizar recursos é a descentralizacdo do
acesso aos dados, 0 que visa promover a autonomia das areas de negocios na analise e tomada
de decisGes. O objetivo é evitar que a equipe de dados, como o Nucleo Digital, torne-se um
gargalo, permitindo que muitos funcionarios tenham acesso aos dados disponiveis no Data
Lake. Com isso, a organizacdo busca criar um fluxo de acesso aos dados, e qualquer pessoa que
precise dos dados pode seguir esse fluxo e obter as informacdes necessarias. E uma das formas
para conseguir atingir tal objetivo, ja mencionado anteriormente, é a Academia Digital, que tem
0 propdsito de ensinar como acessar e utilizar as informagdes, incluindo analises mais

avancadas, como relatado por R02_GND:

Um grupo de 25 a 30 pessoas € um gargalo de acesso a dados, nem a pau. A gente
quer que eles, todo mundo que quiser o acesso, ja tem um fluxo ali e segue o fluxo,
pega o dado.

A estratégia de democratizacdo dos dados também visa capacitar os funcionarios para
usarem os dados de forma eficaz em suas areas de negocio. I1sso promove a descentralizacdo da
analise de dados e a tomada de decisbes por parte dos gerentes responsaveis pelas areas,
incentivando o desenvolvimento da sua habilidade gerencial. Além disso, acessibiliza os dados

ao publico em geral para serem utilizados em tomada de decisdo. A intencdo é liberar 0 acesso
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aos dados, porém com governanga, ou seja, estabelecer diretrizes e processos para garantir a
qualidade, a segurancga e 0 uso adequado dessas informagdes. Com essa liberacdo de dados,
geram-se possibilidades de busca no mercado.

Além disso, conforme também ja abordado, a empresa tem trabalhado com os times de
negdcios em paralelo a democratizagdo dos dados. Isso implica realizar treinamentos e
capacitacOes para esses times utilizarem os dados de forma efetiva. Assim, a empresa busca
capacitar os colaboradores para que tomem decisdes embasadas em dados e aproveitem 0s

beneficios da democratizacdo, como relatado por R02_GND.

A gente quer formar muitos e muitos analistas de neg6cio que tém capacidade de
analisar dados, acessar dados e eventualmente fazer alguns modelos, fazer regresséo,
entender os limites desse tipo de tecnologia.

A empresa aproveita o conhecimento existente, bem como os dados coletados no campo,
e 0s converte em solucdes digitais que atendem as necessidades identificadas, como

exemplificado por R02_GND:

Uma pessoa toma uma decisdo muito basica, porque tem que ser rapido, ta chegando
0 caminhao ali o tempo todo, como eu falei, 1 milhdo de metros cubicos e ele t&
tomando a decisdo ali. A gente falou: “poxa, sera que essa decisdo dele ta sendo 6tima,
seu ponto de vista de qualidade de madeira, olhando pro bem da fabrica?”. A gente
viu uma oportunidade que a resposta é nao.

Os cientistas de dados desempenham um papel fundamental na analise e na
interpretacdo desses dados, garantindo que as solucdes digitais sejam eficazes e definidas aos
objetivos da organizacdo. Dessa forma, a empresa usa a expertise dos cientistas de dados para
criar valor a partir dos dados disponiveis, envolvendo o conhecimento em ferramentas digitais
gue podem ser aplicadas nas operacdes e nos processos da organizagdo. 1sso contribui para a
otimizacdo dos processos, a tomada de decisdes embasadas em dados e a criacdo de valor

agregado pelo uso efetivo da TI.

Um exemplo de alavancagem foi dado por R06_AIA referente ao embarque de cargas,
uma vez que a empresa possui seu porto e préprios navios para exportacdo de seus
produtos. Com a falta de gerenciamento adequado dos dados, as cargas, muitas vezes,
ndo se encaixavam no espago disponivel, causando problemas logisticos. A gente
sempre se deparava que ficava a carga para fora. Entdo, quer dizer, a gente ndo tinha
um gerenciamento dos dados certo, para a gente falar para o operador logistico, o
maritimo, para ele colocar uma carga de determinada forma que vai caber realmente
tudo o que estéa sendo enviado (RO6_AIA).
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No entanto, com base na coleta e na analise de dados histdricos sobre tamanhos de carga
e espaco disponivel, foi possivel criar um modelo preditivo que permite, antes mesmo da
chegada do caminhdo com a carga, um planejamento antecipado. Com isso, possibilitou
determinar a melhor forma de carregar o navio, quais cargas devem ser carregadas primeiro e
como organizad-las para alcancar o sucesso, ou seja, a capacidade méxima de envio
internacional, garantindo que 100% da carga seja acomodada no transporte. Esse exemplo
detecta um problema e uma solucéo de logistica refletida em todos os setores, bem como no

setor agricola.

Entdo, assim, sdo coisas bestas, mas que ndo eram capturadas antes. Entéo, a partir do
momento que comegou 0 projeto, a partir desse exato momento, a gente conseguiu
calcular ndo sé o tamanho das cargas e o tamanho disponivel, mas também o tamanho
do erro que a gente estava tendo de cargas que ndo estavam entrando ali por algum
certo motivo (RO6_AIA).

Segundo R06_AIA, ao longo de um ano e meio da execuc¢do do projeto, ndo ocorreram
situacbes em que as cargas nao coubessem no navio. Também, R06_AIA ressaltou essa
conquista como algo aparentemente simples e facil de ser feito com o uso de dados, mas seria
praticamente impossivel sem eles. Portanto, a existéncia de uma série historica e a analise dos
dados permitiram identificar padrdes, erros passados e tomar decisdes mais assertivas no
processo de carregamento de navios.

Outro exemplo de alavancagem dos recursos de BDA para apoiar as atividades e
promover a interacdo e a cooperagdo com 0s executivos e as areas da empresa, 0 Conselho
Administrativo conta com comités de assessoramento estatutarios e ndo estatutarios. Essa
iniciativa vem no sentido de aprofundar a analise de assuntos relevantes e estratégicos,
auxiliando o Conselho no processo decisorio.

Essa interacdo e cooperacdo permitem ao Conselho analisar com maior profundidade
assuntos relevantes e estratégicos, o que contribui para um processo decisorio mais preparado
e com o proposito e o objetivo social da empresa. Esse modelo de comités fortalece a
governancga corporativa e fornece um ambiente onde as decisfes sdo tomadas, considerando
diferentes perspectivas e expertises, com origem em uma gestdo mais eficiente e estratégica.
Durante a realiza¢do desta pesquisa, a empresa conta com um Comité de Auditoria Estatutario
e cinco de assessoramento ndo estatutarios: Gestdo e Financas; Pessoas; Estratégia e Inovacao;
Sustentabilidade e Nomeagdo e Remuneragéo.

O uso de BDA pode desempenhar um papel crucial no apoio aos comités de

assessoramento estatutarios e ndo estatutarios, especialmente no Comité de Estratégia e
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Inovacéo, assessorando o Conselho de Administragdo na andlise de iniciativas relacionadas a
pesquisa e a inovagdo tecnoldgica nas areas florestais, industriais e de gestdo. O BDA
proporciona a coleta, a organizacgéo e a analise de grandes volumes de dados provenientes de
diversas fontes, como registros internos da empresa, dados de mercado, feedback dos clientes
e informagdes externas relevantes, permitindo o engajamento dos gestores em um processo de
compreensdo das questdes de negocio. Essa andlise de dados pode revelar insights valiosos
sobre as necessidades dos clientes, as tendéncias do mercado, os pontos fortes e as falhas da

empresa, bem como as oportunidades de inovacao.

4.4.1.1 Coordenacao

A coordenacéo, outro subprocesso importante da alavancagem, envolve integrar as
capacidades identificadas (SIRMON et al., 2011). O subprocesso de coordenagéo de recursos
refere-se a gestdo eficaz dos recursos disponiveis em uma organizacdo, incluindo pessoal,
tecnologia, financeiro e outros ativos. Visa garantir a alocacdo desses recursos de maneira
eficiente e estratégica para atingir os objetivos da organizacdo. Quando se trata da alavancagem
de recursos em BDA, a coordenagéo de recursos desempenha um papel fundamental.

No contexto das ciéncias de dados, a alavancagem de recursos envolve a maximizacao
do valor obtido a partir dos recursos de ciéncias de dados disponiveis. Isso inclui a integracao
de habilidades em ciéncias de dados, tecnologia e infraestrutura para atingir metas especificas,
como analises mais precisas e tomadas de decisio embasadas em dados. E necessario identificar
0s recursos em ciéncias de dados disponiveis na organizacdo, envolvendo avaliar as habilidades
dos profissionais de ciéncias de dados, as tecnologias e as ferramentas de analise de dados
disponiveis e a infraestrutura de processamento de dados.

Como relatado anteriormente, a empresa busca capacitar os funcionarios para o uso de
BDA, pela Academia Digital, e entende que a capacitacdo de colaboradores(as) contribui para
a gestdo eficiente dos negdcios. Assim, prepara liderancas para os desafios dos negdcios,
conforme InformacgBes Complementares do Relatorio Anual de 2022, coletado no website da
empresa. Segundo R13_CEO_STUP muitos agronomos e engenheiros florestais, especialmente
0S que trabalham na empresa em questdo, “estdo se mantendo atualizados e evoluindo em suas
respectivas areas de formacdo e eles também estdo adquirindo um grande conhecimento
tecnologico”.

O setor florestal, em particular, passa por uma transformacdo impulsionada pela

tecnologia, ficando cada vez mais comum o uso de sistemas de monitoramento remoto, drones,
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andlise de dados geoespaciais e outras tecnologias. Essas ferramentas permitem um
monitoramento mais preciso e em tempo real das areas florestais, auxiliando no manejo
sustentavel, no planejamento e na otimizacdo dos recursos, conforme apontado por
R13 CEO_STUP.

...Elas precisam, de fato, entender um pouquinho mais sobre os conceitos de big data
analytics, principalmente os conceitos de dados estruturados, dados néo estruturados,
de Data Lake, de Data Warehouse, de machine learning supervisionado e néo
supervisionado.

Pela perspectiva de R13_CEO_STUP,

ha a necessidade de aquisicdo de conhecimento tecnoldgico voltado para anélise de
dados por parte desses profissionais, para que gere uma capacidade de se adaptarem
e aceitarem as mudancas no campo da agricultura, especialmente da silvicultura.

Segundo R13_CEO_STUP, isso os posiciona de forma vantajosa para enfrentar os
desafios do setor e aproveitar as oportunidades oferecidas pela transformacao digital. O desafio
enfrentado pela empresa esta principalmente na mudanca de mentalidade e na conscientizacdo
sobre a importancia dos dados. A conexao entre os profissionais técnicos, os especialistas em
negdcios e os lideres empresariais é crucial para aproveitar todo o potencial dos dados, segundo
a perspectiva de R12_ CDO_STUP:

...Eu acho que para os conselhos de administragdo tem um desafio de entender que
falta uma conex&o entre o pessoal que entende a parte dos bits e bytes e o pessoal do
negécio e os donos do negécio, faltam profissionais no mercado que conseguem fazer
essa tradugdo.

As empresas frequentemente enfrentam dificuldades em estabelecer essa conexdo entre
diferentes partes da organizagdo. Segundo R13 CEO_STUP, “os conselhos de administragdo
tém um desafio em compreender a importancia dessa conexao e garantir que exista uma
comunicacao eficaz entre as equipes técnicas ¢ os decisores de negdcios”. Essa lacuna pode
resultar em um subaproveitamento dos dados e decisdes menos duradouras. Uma das razdes
para essa desconexdo € a falta de profissionais no mercado que possam atuar como
intermediarios, capazes de traduzir a linguagem técnica e os insights dos dados para o contexto
dos negdcios. Esses trabalhadores séo essenciais para garantir a compreensdo e a aplicacédo

correta das informacdes pelos tomadores de deciséo, conforme relatado por R04_GPF:
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...Embora a gente procure privilegiar a formacéo de engenharia florestal, nds temos

€99

n” outras formacdes de produgdo, economistas, administradores que trabalham ¢
nessa linha de utilizacdo de dados para otimizacdo, para correlacdo de dados aqui
dentro da minha &rea, mas hoje, é uma dificuldade a gente conseguir profissional em
analytics.

E importante reconhecer que o campo da ciéncia de dados é multidisciplinar, e
profissionais de diferentes areas podem adquirir as habilidades necessérias, por meio de cursos
de formacdo, programas de certificacdo ou experiéncia pratica. Dessa forma, uma empresa pode
ampliar a base de profissionais qualificados em analise e atender as necessidades de analise de
dados de forma mais eficaz. Como visto anteriormente, a organizacao estudada possui elevados
investimentos na capacitacdo dos profissionais, através de varias iniciativas, como
treinamentos, workshops, participacdo em eventos, desenvolvimento de projetos e parcerias, e

possui a equipe de Engenheiros e Cientistas de Dados, denominado de Ndcleo Digital.

Dentro da empresa, o time de transformagéo digital estruturou um bloco, uma equipe
de cientistas de dados, desenvolvedores, arquitetos de dados para as principais areas
da companhia, e o setor Florestal, l6gico, é um deles. Entdo, nds temos 0 que a gente
chamou de uma tribo Florestal (R01_BDM).

A tribo Florestal é composta por Squads, que sdo grupos de desenvolvimento dedicados
aos produtos de otimizacdo. Por sua vez, esses produtos usam grandes bases de dados para
analise de informac6es e tomada de decisdo. A equipe utiliza ferramentas de machine learning
para realizar analises sofisticadas e otimizar as opera¢des da empresa. No contexto de recursos
de BDA, as habilidades em ciéncia de dados sdo essenciais para lidar com o volume, a variedade
e a velocidade dos dados. Além do mais, algumas habilidades sdo os conhecimentos em
estatistica e andlise de dados, incluindo conhecimento em inferéncia estatistica, modelagem
estatistica, técnicas de elaboragdo e métodos de analise exploratoria de dados, como
exemplificado por R04_GPF:

Utilizamos muito software R para fazer a parte de correlacio estatistica. E, a gente
tem alguns especialistas dentro da area, principalmente formados na parte de
inventario, que fazem essa parte de programacao para a correlacao dos dados.

Outra habilidade relevante para os profissionais de ciéncia de dados envolve o
conhecimento de linguagens de programacgédo, como Python, R e SQL para manipular, analisar
e visualizar dados. A Academia Digital oferece essas linguagens aos colaboradores, segundo
R03 GED “gente fala também muito sobre competéncias de analise em Python: Python pandas,
scraping, o que é importante para a gente trabalhar com dados maiores”.
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As habilidades em machine learning e IA também sdo essenciais para desenvolver
modelos preditivos e analiticos. Isso inclui conhecimento em algoritmos de aprendizado
supervisionado e ndo supervisionado, técnicas de feature engineering, validacdo de modelos e
otimizacdo de hiperparametros, sob a responsabilidade do time do Nucleo Digital. Conforme
R02_GND, “o meu time ta muito na linha de criar esse barramento e criar algumas solugdes
mais complexas de dados com Advanced Analytics, com machine learning, inteligéncia
artificial”.

A aplicacdo de ferramentas de machine learning permite a realizacdo de processos de
otimizacdo eficientes, diretamente conectados aos resultados do negdcio, conforme apontado
por RO2_GND. Essa integracdo de analise de dados, machine learning e otimizacéo contribuem
para a tomada de decisdes eficiente e o aprimoramento dos resultados no setor florestal. Além
das habilidades em ciéncia de dados, é importante ter uma compreensédo soélida do dominio de
negdcios em que o BDA se aplica. 1sso permite que os cientistas de dados identifiqguem padrdes
relevantes, criem modelos adequados e extraiam insights que impactem as decisdes e as
estratégias de negocios. Ao oferecer programas de capacitacdo, a empresa investe no

desenvolvimento de talentos em areas relacionadas a analise e ciéncia de dados.

A Academia Digital também forma pessoas fora da empresa, para que entrem na
empresa ou para 0 mercado também. O objetivo ndo é formar para a empresa, mas
pode ser que venha a integrar o quadro um dia. Eu acho que, assim, no final do dia,
pessoas do negbcio ja estdo conseguindo desempenhar esse papel e muitas pessoas do
negocio, e acho que isso é o ponto principal, é 0 mais bacana do trabalho que a gente
faz internamente (R10_GDT]I).

Esse envolvimento das pessoas do negdcio mostra que a cultura de analise de dados tem
se espalhado pela organizacdo. Quando os profissionais das areas de negocios se envolvem e
sdo capacitados em analise de dados, podem contribuir com insights valiosos e aplicar o
conhecimento em suas respectivas areas, gerando impacto real nos resultados do negécio, como
relatado por R10_GDTI “o objetivo é que a gente cada vez mais esteja dentro do negdcio ou
vice-versa, que 0 negadcio esteja cada vez mais dentro da T1, ndo é? Faga um mix ali”. No geral,
a empresa se empenha em realizar transformagéo digital voltada para uso intensivo de BDA,

conforme relatado por R10_GDTI:

Agora, no geral, eu diria que a empresa como um todo utiliza bastante as informac6es
da dashboard para tomar suas decisdes. No geral, percebe-se pelo crescimento do
tamanho de usudrios e de dashboard que a gente tem no Power BI, que é 0 nosso
sistema de front-end, ele dobrou de 2020 para 2021 e dobrou de novo de 21 para 22.
Estou com medo do que vai acontecer para este ano agora.
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Essa tendéncia de crescimento no uso de dashboards demonstra que 0s usuarios
reconhecem a importancia do acesso facil e rapido a informacges relevantes para embasar as
decisbes. Conforme Wamba et al. (2017), o conhecimento dos profissionais de BDA é um
fundamento para o sucesso do BDAC. Por isso, é essencial investir em esforcos organizados
para construir diferentes tipos de conhecimentos relevantes para o BDA.

A capacitacdo e as habilidades em ciéncia de dados se tornam cada vez mais criticas
para empresas que buscam aproveitar o valor do BD. Entretanto, investir no BDA sem a
incorporacdo adequada nas praticas de tomada de decisdo pode ser indtil ou, mesmo, prejudicial
(MIKALEEF et al., 2019). Para realizar os beneficios do BDA, é necessario haver uma cultura
organizacional que promova a utilizagdo dos dados e analises de forma consistente em todas as
areas relevantes, garantindo a aplicacao dos insights de maneira eficaz nas decis@es estratégicas
e operacionais, bem como a capacitacdo de pessoas e a disseminacdo desses conhecimentos, 0
que envolve habilidades gerenciais.

Outro ponto destacado por Gupta e George (2016) é a importancia da confianca mutua
e das boas relacBes de trabalho entre os gerentes que utilizam BDA e outros gerentes
operacionais da empresa. Essa colaboracdo pode promover o desenvolvimento de habilidades
superiores de BD que seriam dificeis de igualar por outras empresas. Isso significa que a
cooperacao interdepartamental é fundamental para garantir o sucesso e a alavancagem do BDA
em uma empresa. Referente a essa questdo, R0O5_GIA exemplifica uma metodologia adotada

pela empresa.

Eu tenho uma pessoa focada em cada unidade, eu tenho uma pessoa na florestal, uma
na industrial, uma na é&rea de papel, e essa pessoa é responsavel por ser quase como
um parceiro de negocio, entdo ela tem que mergulhar no tema daquela area e tentar
ser 0 maximo especialista possivel. Entdo, € um trabalho muito de conexdo com os
executivos, com os gerentes das areas, um papel muito de entender mesmo que eles
tenham feito, as dores.

Essas pessoas sdo responsaveis pela parceria de negdcios e se tornarem especialistas nas
respectivas areas, cujo trabalho envolve uma conexdo préxima a executivos e gerentes das areas
diversas com a area de Inovacao e Digital, buscando entender as experiéncias e os desafios. E
importante ressaltar que transformar insights em decisdes requer ndo apenas a identificacdo das
acOes apropriadas, mas também a orquestracdo de recursos especificos e complementares que
possam trazer por intermédio dessa conexdo. O Quadro 22 apresenta 0s principais pontos

levantados nas analises.
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Quadro 22 — Subprocesso de coordenacgéo de recursos
Temas Principais achados
Conhecimento tecnoldgico de profissionais agronomos e engenheiros
florestais, que se atualizam em suas areas de formagdo e adquirem
conhecimentos em andlise de dados e tecnologias relacionadas.

Conhecimento tecnoldgico

Conexdo entre técnicos e

’ i Conexao efetiva entre profissionais técnicos, especialistas em negécios e
decisores de negocios

lideres empresariais.

Habilidades em ciéncia de dados | Habilidades em ciéncia de dados, como estatistica, analise de dados,
programacdo (Python, R, SQL) e conhecimento em machine learning e IA.

Compreensédo do dominio de

e Pessoas com uma compreensao continua do dominio de negdcios em que
negocios

se aplica o BDA.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.1.2 Implantacéo

Kristoffersen et al. (2021), ao examinarem as habilidades humanas necessarias para
alavancar BDA, classificaram os dois recursos como: as habilidades de pensamento sistémico
e as habilidades em dados. A primeira refere-se principalmente a uma mudanca nos modelos
mentais dos gerentes, a fim de estabelecer novos critérios de sucesso e utilizar ferramentas para
dindmica de sistemas. J& a habilidade de ciéncia de dados abrange os requisitos de funcdes
técnicas para desenvolver modelos analiticos e fun¢Bes mais voltadas para os negocios, a fim
de comunicar os requisitos e os resultados desses modelos (KRISTOFFERSEN et al., 2021).

A diferenca entre as habilidades gerenciais e as habilidades de pensamento sistémico
em BDA esté na énfase e na aplicacdo especifica. As habilidades gerenciais em BDA envolvem
a identificacdo de oportunidades para usar analises de dados para 0 sucesso dos negocios e a
compreensdo das ferramentas e técnicas disponiveis para a equipe. Por outro lado, as
habilidades de pensamento sistémico em BDA referem-se a capacidade dos gerentes de
adotarem uma abordagem mais ampla e holistica, ao analisarem problemas e tomarem decisfes
com base em dados.

A selecdo de recursos para implementar iniciativas como o BDA exige habilidades
gerenciais especificas (KRISTOFFERSEN et al., 2021). Os gestores precisam identificar as
necessidades de recursos, planejar o orgamento, alocar pessoal, definir cronogramas e
estabelecer estratégias para garantir a utilizagao dos recursos de maneira eficaz e eficiente. I1sso
requer habilidades de gestdo de projetos, tomada de decisbes, alocacdo de recursos e
coordenacdo de equipes, essenciais para garantir o sucesso da implantagéo.

Gupta e George (2016) descrevem as habilidades gerenciais como normas tacitas dentro
do ambiente organizacional, o que significa a ampla aceitacdo e incorporagdo nas praticas de

trabalho dos gerentes, os quais se guiam em suas acdes e tomadas de decisdo, refletindo a
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cultura e os valores da organizagédo. Os autores salientam a relevancia da habilidade gerencial
em interpretar e aplicar os insights do processamento de grandes volumes de dados (BD), bem
COMO prever 0S recursos necessarios.

Nesse sentido, os gerentes ou lideres devem ser capazes de entender as necessidades
atuais e prever o futuro de outras unidades de negdcios, clientes e parceiros. 1sso requer uma
compreensdo clara das operacdes e objetivos da empresa, bem como uma capacidade de anélise
critica para identificar onde os insights de BD podem ser aplicados de forma mais eficaz. Nesse
sentido, a empresa adotou uma metodologia voltada para os gestores, denominada task skill
management, para gerenciar as competéncias dos colaboradores. A abordagem da task skill
management envolve a definicdo clara das habilidades e dos comportamentos necessarios para
realizar com eficiéncia uma determinada func&o dentro de uma organizacéo. E uma maneira de
garantir que os colaboradores estejam preparados e tenham as habilidades técnicas e
comportamentais necessarias para executar as tarefas de forma adequada, de acordo com o
relato de RO3_GED:

Para cada cargo que eu tenho aqui dentro, a gente define quais sdo as principais
competéncias de tecnologia que esse cargo precisa ter. Dentro dessa defini¢do de cada
competéncia que este cargo precisa ter, ndo sé descri¢do do que € isso, mas também
qual é o conjunto de habilidades e comportamentos que precisam ser apresentados.

Nessa abordagem, identificam-se as competéncias técnicas, divididas em habilidades
especificas que precisam ser adquiridas e desenvolvidas pelos colaboradores para desempenhar
a funcdo de maneira eficaz. Essas habilidades sdo descritas de forma clara, juntamente com o0s
comportamentos que precisam ser adotados pelos colaboradores para executa-las de forma
eficiente. Para o desenvolvimento dessas habilidades, a empresa fornece recursos e ferramentas,
e incentiva os colaboradores a serem protagonistas da propria carreira, buscando seu
autodesenvolvimento dentro das trilhas especificas oferecidas pela empresa. E o que se observa

no Relatdrio de Informag¢Ges Complementares (2002, p. 62):

Conhecido como ELOS, o programa para desenvolvimento de lideres € dividido pelos
diferentes niveis organizacionais. Promove sessdes de desenvolvimento, coaching,
treinamento on-line e presencial, trocas com lideres mais experientes, féruns de

discussdo, entre outros.
O programa inclui sessbes de desenvolvimento, nas quais 0s participantes tém a
oportunidade de adquirir conhecimentos tedricos e praticos relevantes para as funcbes de
lideranca. Isso pode incluir temas como: lideranca estratégica, gestdo de equipes, habilidades

de comunicacgdo, tomada de decisGes com base em dados. Outra estratégia adotada na empresa
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é a descentralizacdo do acesso aos dados, visando promover a autonomia das areas de negocios
na analise e tomada de decisdes. O objetivo € evitar que a equipe de dados, Nucleo Digital, se
torne um gargalo e permitir que varios funcionarios tenham acesso aos dados disponiveis no
Data Lake. Com isso, a empresa busca criar um fluxo de acesso aos dados, onde qualquer pessoa
que precise dos dados possa seguir esse fluxo e obter as informacdes necessarias. E uma das
formas para conseguir atingir tal objetivo, j& mencionado, é a Academia Digital, cujo propdsito
€ ensinar as pessoas como acessar e utilizar as informacdes, incluindo analises mais avancadas.

como relatado por R02_GND:

Um grupo de 25 a 30 pessoas é um gargalo de acesso a dados, nem a pau. A gente
quer que eles, todo mundo que quiser o acesso, ja tem um fluxo ali e segue o fluxo,
pega o dado.

A estratégia ja descrita de democratizagdo dos dados também visa capacitar 0s
funcionarios para usarem os dados de forma eficaz em suas areas de negécio. Isso promove a
descentralizacdo da anélise de dados e a tomada de decisdes por parte dos gerentes responsaveis
por cada area, incentivando o desenvolvimento da sua habilidade gerencial. Uma das estratégias
da empresa em relacdo a inovacao € a descentralizacdo, o que significa empoderar as diversas
areas da empresa para conduzirem seus proprios projetos inovadores. 1sso porque 0
empoderamento é uma técnica de gestdo baseada na descentralizacao de poder e autonomia de
tomada de decisbes, visando maior participacdo da equipe em atividades organizacionais
(CHIAVENATO, 2001). A ideia é permitir a autonomia de cada area, para explorar e
implementar solugdes criativas, sem depender de uma equipe centralizada de inovacao.

Essa abordagem descentralizada busca estimular a cultura de inovacdo em todos 0s
niveis da organizacdo, encorajando as pessoas a contribuirem com ideias e insights. A conexao
entre as areas € importante para facilitar a troca de conhecimentos e melhores praticas, mas o
objetivo € permitir a cada area desenvolver sua prépria capacidade de inovacdo. Conforme a
visdo de R05_GIA,

no futuro, as areas de inovacao aberta podem ndo ser mais necessarias, pois a inovagao
estara enraizada na cultura das pessoas. O objetivo atual € menos sobre expandir a
equipe de inovacdo, e mais sobre capacitar as areas da organizagdo, fornecendo
ferramentas e recursos para que possam sustentar a inovagéo de forma autbnoma.
Essa abordagem pode trazer beneficios, como maior agilidade na implementacéo de
projetos, engajamento das equipes em processos de IV e uma cultura organizacional mais

propensa & experimentacdo e ao aprendizado continuo. No entanto, € importante garantir a
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intencdo e a motivacdo adequadas, para evitar redundancias e garantir que as iniciativas de
inovacao estejam conscientes com 0s objetivos e o propdsito da empresa.

Outro ponto importante destacado por Gupta e George (2016) é a importancia da
confianga mutua e das boas relacdes de trabalho entre os gerentes que utilizam BDA e outros
gerentes operacionais da empresa. Essa colaboracao pode ajudar a promover o desenvolvimento
de habilidades superiores de BD dificil de imitar por outras empresas. Isso significa que a
cooperacdo interdepartamental € fundamental para garantir o sucesso do BDA em uma empresa.

Referente a essa questdo, R0O5_GIA exemplifica uma metodologia adotada pela empresa:

Eu tenho uma pessoa focada em cada unidade, eu tenho uma pessoa na florestal, uma
na industrial, uma na rea de papel e essa pessoa € responsavel por ser quase como
um parceiro de negocio, entdo ela tem que mergulhar no tema daquela &rea e tentar
ser 0 maximo especialista possivel. Entdo, é um trabalho muito de conexdo com os
executivos, com os gerentes das areas, um papel muito de entender mesmo que eles
tenham feito, as dores.

Essas pessoas sdo responsaveis pela parceria de negdcios e se tornarem especialistas nas
respectivas areas. O trabalho delas envolve uma conexdo proxima com 0S executivos e 0S
gerentes de areas diversas com a area de Inovacdo e Digital, buscando entender experiéncias e
desafios. E importante ressaltar que transformar insights em decisdes requer nio apenas a
identificacdo das acOes apropriadas, mas também a orquestracdo de recursos especificos e
complementares que possam trazer por meio dessa conexao

Essa abordagem possibilita construir relacionamentos sélidos e aprofundados com as
diversas areas de atuacdo da empresa. Essa conexdo estreita permite que esses profissionais
adquiram conhecimento especializado e compreendam as necessidades e as dores especificas

de cada area. O Quadro 23 apresenta os principais pontos abordados.
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Quadro 23 — Implantacéo de recursos
Temas Principais achados
Adotam gestdo de competéncias para definir
claramente as habilidades técnicas e comportamentais
necessarias para cada funcdo. Isso visa 0s
colaboradores estarem preparados e tenham as
habilidades necesséarias para executarem as tarefas de
forma eficiente.
Programa estruturado para o desenvolvimento de
lideres, dividido por diferentes niveis organizacionais.
Isso inclui sessbes de desenvolvimento, coaching,
treinamentos e trocas com lideres mais experientes.
Promovem a autonomia das areas de negocios, por
meio da tomada de decisbes com base em dados,
descentralizando o acesso aos dados disponiveis no
Data Lake.
Capacitam os funcionérios a usarem os dados de forma
eficaz em suas areas de negécios, promovendo a
descentralizagdo da anélise de dados e tomada de

Metodologia de gestdo de habilidades de tarefas

Programa de desenvolvimento de lideres (ELOS)

Descentralizag8o do acesso aos dados

Academia Digital

decisdes.
Ddo autonomia para gestores explorarem e
Abordagem descentralizada para inovacéo implementarem solucBes criativas, estimulando a

cultura de inovacdo em todos os niveis da organizacéo.
Incentivam a colaboragéo interdepartamental para o
Colaboragdo interdepartamental sucesso do BDA na empresa, promovendo o0
desenvolvimento de habilidades superiores de BD.
Investem na construgdo de relacionamentos sélidos e
Relacionamentos sélidos entre as areas de atuagéo aprofundados entre as diversas areas de atuacdo da
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 24 apresenta os principais achados na analise referente ao processo de

alavancagem.

Quadro 24 — Processo de alavancagem de recursos

Subprocessos de alavancagem Principais achados

e Implementacdo de processos simplificados para a
contratacdo de provas de conceito (POC);

Mobilizacao — ldentificar as capacidades necessarias | @ Criacdo de um framework de inovacgao aberta e

para suportar a configuracdo da firma, a fim de uso de metodologia agil;

aproveitar melhor as oportunidades. e Democratizacdo dos dados, com governanca para
garantir qualidade, seguranca e uso adequado;

e Capacitacdo do time de negécios.

Integracdo entre inovagdo e sustentabilidade que

Coordenacdo — Integrar as capacidades identificadas | impulsione a transformacao sustentavel de processos,

produtos e servicos da organizacéo.

e Estrutura de trabalho colaborativo, em que
estejam envolvidos diferentes profissionais, tanto
do negécio, quanto da area tecnoldgica;

Implantacdo — Fisica e efetivamente usar as : . - )

. - . N . e Uso efetivo da expertise dos cientistas de dados;
capacidades ja configuradas, para atingir os objetivos o S A -
da firma e Criacéo de comités de assessoramento estatutarios

e ndo estatutarios para fortalecer a governanca
corporativa e promover a analise aprofundada de
assuntos relevantes e estratégicos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A orquestracdo de recursos desempenha um papel fundamental na inovacéo,
especialmente na IV. Para Teece (2007), a orquestracdo de recursos é fundamental para
diminuir os conflitos internos e aumentar os recursos complementares da empresa, a fim de
ajudar a transformar novos conhecimentos e tecnologias, proporcionando a IV (WANG et al.,
2019). A conexdo entre a IV e a orquestracdo de recursos reside na capacidade de aproveitar a
inovacdo tecnoldgica e a gestdo estratégica para promover a sustentabilidade ambiental. As
préximas secdes exploram melhor a aplicacdo das capacidades de BDA, assim como examina

a relacdo e o0 uso para a geracdo de inovacgdes verdes e para 0 desempenho da empresa.

45BDACE IV

Atualmente, com a crescente preocupacdo com a questdo ambiental, a IV é fundamental
para as empresas protegerem o meio ambiente. Uma administragéo eficiente nesse sentido pode
criar valor, obter vantagem competitiva e melhorar o desempenho da empresa (CHEN;
CHANG, 2012). Para Wagas et al. (2021), a IV refere-se as inovacbes que induzem o
desenvolvimento de produtos verdes, ou inovacdo de processo verde, e levam a aquisicéo de
vantagem competitiva, protegendo os recursos naturais de forma eficaz e eficiente.

Akter et al. (2019) abordaram o termo “capacidades de BDA” para IV, como a
capacidade de uma organizacdo responder a mudancas ambientais e regulatorias em um curto
periodo, adaptando os processos internos e externos relacionados a producao verde e ao uso de
recursos. Isso implica na habilidade de utilizar eficientemente os recursos de anélise de BD para
obter insights e tomar decisGes assertivas em tempo habil.

A inovacdo desempenha um papel fundamental na mitigacdo e na prevencao de danos
ambientais. Segundo Wagas et al. (2021), as tecnologias verdes oferecem dois beneficios
principais para as organizag0es: as vantagens comerciais de criar produtos ambientalmente
sustentaveis e os beneficios financeiros que podem aumentar a competitividade. 1sso porque 0s
clientes tém, cada vez mais, 0 desejo e a expectativa de adquirir produtos e servi¢os
ecologicamente corretos.

A 1V pode consistir em produtos, processos ou servi¢os verdes, compreendendo a
inovacdo em tecnologias para economia de energia, prevencdo da poluicédo, reciclagem de
residuos, design de produtos verdes e gestdo ambiental corporativa (CHEN; LAI; WEN, 2006).
Adotando essa perspectiva, esta pesquisa se concentra em compreender as formas de orquestrar

recursos especificos de BD para desenvolver a capacidade de BDA paraa IV.
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Também, refere-se a aplicacdo de solugdes inovadoras que visam reduzir o impacto
ambiental e promover a sustentabilidade. Nesse sentido, o uso de BDA desempenha um papel
importante na capacidade das organizacGes de apoio a IV. Isso envolve, primeiramente, criar
uma cultura para isso, ou seja, uma cultura de inovacao orientada a V.

Como um novo modelo de inovacdo, aborda questdes como economia de energia,
prevencdo da poluicdo, reciclagem de residuos, design de produtos verdes e gestdo ambiental
corporativa (WANG et al., 2019). Para este estudo, a Cultura de Inovacdo Orientada a IV
envolve a integracdo dos principios da IV em inovacgdes digitais em BDA para criar valor
sustentavel.

Conforme Informagdes Complementares do Relatério Anual de 2022, a empresa criou
um proposito de “Renovar a Vida a partir da Arvore”, destacando o papel das arvores como
uma fonte de biopossibilidades para construir um futuro mais sustentavel. Com isso, a empresa
investe em novas areas da bioeconomia que se expandem conforme a descarbonizacao global.
Além do mais, implanta a cultura de IV por toda a empresa e tem avangado em direcéo as metas
de longo prazo, chamadas de “Compromissos para Renovar a Vida”, garantidos com o Pacto
Global e os ODS da ONU.

A empresa busca estruturar-se e acolher o desenvolvimento, pelo uso de tecnologias,
inovacdo e BDA, ética ambiental e exigéncias do novo mercado de consumidores,
influenciando a IV na empresa. Nesse contexto, o uso de BDA desempenha um papel
fundamental, pois pode ser imenso o volume de dados gerados por essas parcerias e
provenientes de diversas fontes. Pela analise desses dados, utilizando técnicas de BDA, a
empresa pode extrair insights valiosos, identificar tendéncias e padrfes, tomar decisdes mais
embasadas e descobrir oportunidades de negécios (MIKALEF et al., 2018). Além disso, 0 uso
de BDA possibilita a criacdo de modelos preditivos e a otimizacdo de processos para a inovagdo
e 0 crescimento da empresa.

A organizacdo reconhece a importancia da inovacdo e do empreendedorismo para
sustentar o crescimento e a competitividade, demonstrando isso pelo estabelecimento de
parcerias e colaborac@es influentes com startups. Essas parcerias permitem & empresa 0 acesso
a novas ideias, tecnologias e abordagens inovadoras, a0 mesmo tempo em gue promovem uma
cultura de inovagéo no ambiente organizacional.

A inovag&o continua e a cultura de IV se destacaram como elementos essenciais para o
desenvolvimento de solugdes para os grandes desafios sociais. Como a inovabilidade é um dos
temas da empresa, combina investimento continuo em tecnologia e cultura de inovagdo com a

capacidade de inovar de forma sustentavel. Conforme definicdo pela empresa, a
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“inovabilidade” combina os termos “inovacdo” e “sustentabilidade”, elementos centrais para
desenvolver solucgdes para os desafios sociais e alcangar uma vantagem competitiva maior,
especialmente no contexto da transicdo para a bioeconomia. A integracao da sustentabilidade a
inovacdo se destaca como uma forma de sustentar novos negocios, diferenciacdo e

enfrentamento dos desafios socioambientais, de acordo com a fala de R0O7_CS:

Entdo a gente vai ter uma diretoria de inovacao e sustentabilidade juntas, justamente
para aproveitar mais essa sinergia, integrar mais as duas areas, né? E a gente tem, cada
vez mais, a inovacdo a servico da sustentabilidade, que é o termo que a gente usa aqui
é de inovabilidade. Eu acredito que o movimento ja mostra um pouco da visao da
companhia, que sustentabilidade e inovacéo tém que estar lado a lado literalmente,
colocando até numa mesma estrutura as duas diretorias, para que elas possam
colaborar de forma mais ativa e constante.

Nesse contexto da Inovabilidade, conforme Relatério de Sustentabilidade de 2022,
coletado no website da empresa, ao participar de um evento internacional de exportacdo na
China, apresentou-se um projeto para criar um ecossistema de inovacao aberta na China. Assim,
inaugurou-se um hub de inovabilidade, sendo um laboratério para o desenvolvimento de
solucdes e projetos conjuntos com os clientes na Asia e, também, para o desenvolvimento de
aplicacdes para os bioprodutos da empresa. 1sso demonstra a busca por parcerias estratégicas
para acompanhamento do desenvolvimento de solucdes, fazendo parte do subprocesso de
pioneirismo de orquestracdo dos recursos da empresa. Ao estabelecer o hub, a empresa se
posiciona estrategicamente em uma regido de rapido crescimento econémico e tecnologico na
Asia.

Ha um esforco da empresa em incentivar o interesse e 0 engajamento dos colaboradores
em relacdo a inovacdo, em que se realiza um trabalho em conjunto com os lideres para estimular
os colaboradores a se envolverem com projetos inovadores no processo de alavancagem dos
recursos de BDA. Além disso, apresenta-se a inovacdo como um caminho para alcancar as
metas estipuladas, especialmente quando outras abordagens ndo sdo mais eficazes para alcancar
os resultados desejados. Para tal engajamento, por meio da transformacéo digital, criaram uma
Academia de Inovacdo Aberta dentro da Academia Digital, conforme informado por
RO1_BDM.

A Academia de Inovagdo Aberta esta dentro da Academia Digital. Pretender que uma
ou cinco pessoas da area de inovagao, ou 20 pessoas da area de transformacéo digital,
sei 14 que sejam 100, véao transformar uma empresa de 35 mil, é dificil, né? Entéo, a
gente criou a academia para treinar nossas pessoas e dar escalabilidade a esse mindset,
a esse conhecimento.
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Assim, a empresa optou por estabelecer a Academia de Inovagdo Aberta como uma
maneira de capacitar e treinar suas equipes, proporcionando um mindset de inovagdo e o
conhecimento necessario para sustentar a transformacéo digital em toda a organizacdo. A ideia
¢ a academia atuar como uma plataforma de aprendizado e desenvolvimento, permitindo que
as pessoas adquiram as habilidades, os conhecimentos e a mentalidade necessarios para apoiar
a inovacgdo em suas areas e colaborar com a transformacéo da empresa como um todo.

Essa abordagem reflete a compreensédo de que a inovacao e a transformacao digital ndo
sdo tarefas simples, mas uma abordagem que envolve todos os niveis e areas da empresa,
possibilitando o enriquecimento dos recursos da organizacdo. Por meio da Academia de
Inovacdo Aberta, a empresa busca criar uma base sélida de conhecimento e habilidades em
inovacdo, permitindo que os colaboradores se tornem agentes de mudanca cultural e
impulsionadores da transformacéo digital em toda a organizacéo.

A mudanca cultural € um aspecto crucial para promover a inovagao nas organizacdes.
Para R0O5 GIA, “isso envolve criar um ambiente de seguranca psicoldgica, no qual os
funcionarios se sintam confortaveis para compartilhar ideias, assumir riscos e aprender com 0s
erros”. A promog¢ao de uma cultura que valoriza a inovagdo ¢ fundamental para estimular a
criatividade e o pensamento inovador voltados para a sustentabilidade. Além disso, buscam
desenvolver profissionais capazes de trabalhar com a chamada “Floresta 4.0”, que se refere a
integracdo no setor florestal de tecnologias avangadas, como IA, sensoriamento remoto, 10T e
BDA.

No contexto da IV, o BDA pode ser utilizado de diversas maneiras. Primeiramente, pode
se aplicar na identificacdo de areas de melhoria e oportunidades de sustentabilidade. Por
exemplo, ao analisar dados ambientais e operacionais, as organiza¢Ges podem identificar
padrdes de consumo de recursos, emissdes de carbono ou desperdicios, permitindo implementar
acOes corretivas e estratégias de eficiéncia energética, através da orquestracdo de recursos.
Como exemplo, em termos de processo verde, esta o uso de uma ferramenta digital com BDA,
para reduzir o raio médio (distancia entre florestas e fabricas), otimizando as rotas, ampliando
as caixas de cargas e expandindo o uso de seis semirreboques. Essa andlise visa melhorar a
eficiéncia do transporte, reduzir o consumo de combustiveis fosseis e minimizar as emissdes de
Gases de Efeito Estufa (GEE).

Outro exemplo foi o desenvolvimento do Software A, que visa ampliar a assertividade
da etapa de plantio, partindo de uma melhor combinacdo entre o clone de eucalipto a ser
plantado e as diferentes areas da empresa. O projeto combina tecnologias como anélise de

dados, BD e 1A, para possibilitar a avaliacdo de diversos cenarios. Isso permite determinar a
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melhor alocacdo clonal, com base em variaveis, como temperatura, pluviosidade, tipo e textura
do solo, e altitude. Além de aumentar a seguranca dos plantios, o projeto elevou a produtividade
e reduziu o risco de eventuais problemas ambientais, incluindo a incidéncia de pragas e doencas.

Conforme R08_GOF, “ao utilizar o material genético apropriado para uma determinada
condicdo, é possivel obter uma maior produtividade”, ou seja, a escolha adequada do material
genético pode levar a resultados mais eficientes e eficazes na producdo. A partir dessa
produtividade maior, de acordo com R08 GOF, “é possivel reduzir a area de producdo”. Essa
reducdo pode ser interpretada como uma otimizacéo do espaco utilizado, podendo ter beneficios
ambientais, como a preservacdo de areas naturais e a reducao da pressdo sobre 0 meio ambiente.

Desenvolveram-se varias ferramentas digitais associadas ao BDA e voltadas para
sustentabilidade ambiental e do negocio, buscando o desenvolvimento do “Manejo 4.0”. O
Manejo florestal é a administracdo dos recursos florestais, com o intuito de obter beneficios
econdmicos e sociais, respeitando os mecanismos de sustentacdo do ecossistema, a partir do
emprego das melhores préticas de cultivo de eucalipto. Anualmente, a empresa elabora o “Plano
de Manejo Florestal” para as regifes em que atua, de acordo com anélises realizadas de coletas
dos dados do ano anterior e em funcéo dos resultados de controle e monitoramento ou alterac6es
significativas de atividades das operacGes florestais, responsabilidades e condicoes
socioecondmicas ou ambientais.

Assim, 0 BDA ajudou a empresa a otimizar os processos de manejo florestal, melhorar
a eficacia das praticas ambientais e garantir um equilibrio sustentavel entre as operac6es e 0
meio ambiente, conforme relatado por R0O4 GPF: “com o uso de BDA, 0 que a gente tem
percebido muito € a gente conseguir ser mais assertivo e antecipativo naquilo que esta
acontecendo com as nossas florestas”. Em consonancia com a IV, a empresa buscou unir as
areas de Inovacdo e Sustentabilidade, formando a “Inovabilidade”, com objetivo de pesquisar
e desenvolver novos produtos e servicos a partir de fontes renovaveis, buscando contribuir para
a descarbonizacdo do planeta. Nesse sentido, a organizacdo desenvolveu, interna ou
externamente, produtos digitais com BDA e inovagfes que otimizam 0s negocios e valorizam
a sustentabilidade.

Além do mais, varios softwares foram desenvolvidos, com foco na IV e no manejo
florestal, como o exemplo do Software B, para ampliar o diagndstico dos impactos climaticos
sobre a produtividade e apoiar o processo de selecdo de florestas mais resilientes, ja o Software
C otimiza a selecdo de areas com maior potencial produtivo e menor risco para 0s manejos de
rebrota, contribuindo para reducéo do Capex de formacdo florestal. Por sua vez, o Software D

aumenta a governanga no manejo de areas afetadas por sinistros florestais, de forma a melhorar
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0 aproveitamento das areas e da madeira, bem como atender aspectos de compliance e gestao
de riscos. Por fim, o Software E otimiza cerca de 25 milhdes de varidveis para entender em que
estagio de crescimento a madeira deve ser colhida, para onde leva-la e qual é o modal correto
a ser utilizado nesse transporte, dependendo da unidade de destino. Todos os produtos digitais
voltam-se para andlise dos dados coletados em campo.

O caso pesquisado evidencia que o desenvolvimento de ferramentas digitais que
utilizam analise de BDA, machine learning e IA trouxe beneficios tanto para o meio ambiente,
quanto para o desempenho da empresa. O uso do Software H, que constitui uma inovacéo de
processo verde, possibilita & empresa maximizar a eficiéncia na geracdo de energia, garantindo
uma alocacdo otimizada do vapor disponivel. Isso leva a uma utilizagdo mais eficiente dos
recursos energéticos, atento ao consumo de combustiveis fosseis e, consequentemente, as
emissdes de gases de efeito estufa.

Conforme observado nas informac6es do Relatério da empresa analisada, a aplicacdo
de algoritmos de machine learning permite uma analise continua e em tempo real dos dados
operacionais. Assim, identifica padrdes e possibilita ajustes nas alocagdes de vapor, de acordo
com as condicdes e demandas especificas, promovendo uma melhoria continua na eficiéncia
energética e impactando positivamente o0 DA da empresa.

A organizagdo produz mais de 80% de energia renovavel, e a matriz energética
majoritariamente provém de fontes limpas e renovaveis. Com base em pesquisas por P&D e
tecnologias de BDA, utiliza como fonte principal a biomassa florestal, o que pode se ligar,
denominada de licor negro, ou cascas de madeiras, residuos de picagem ou, até aproveitamento
do lodo bioldgico, tornando-os autossuficientes em energia renovavel. O excedente de energia
produzida é exportado para o Sistema Interligado Nacional (SIN), gerando mais uma fonte de
receita. Isso permite avaliar de forma mais precisa e eficiente as alteracdes nas atividades das
operacdes florestais, bem como as responsabilidades socioeconémicas e ambientais.

Conforme j& abordado na secéo sobre orquestracdo de recursos, quanto a estruturagédo
em termos de tecnologia para lidar com esses desafios relacionados a IV e a sustentabilidade, a
empresa investe em recursos tecnoldgicos, como infraestrutura de alto desempenho,
armazenamento escaldvel, hardware de rede robusto e sistemas de computacdo em nuvem,
tecnologia em monitoramento, uso de satélites e criacdo de produtos digitais que fazem BDA.
Esses recursos fisicos fornecem a capacidade necessaria para coletar, armazenar e processar

eficientemente grandes volumes de dados.
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Exemplificando, conforme dados do Anexo de GRI (2022), coletado no website da
empresa analisada, a instituicho mantém uma extensa rede de estacbes meteoroldgicas,
incluindo estacdes proprias e estacdes publicas, estrategicamente distribuidas na base florestal.
Essas estacOes objetivam avaliar os efeitos do clima na produtividade das florestas e no
fornecimento de dgua nas bacias hidrograficas, pela coleta e analise de dados pelos sensores.
Além disso, a organizacdo possui uma rede de torres de fluxo equipadas com instrumentos
avancados de monitoramento em alta frequéncia, representando o balanco de agua e carbono,
0 que fornece uma analise detalhada desses elementos-chave.

Essa rede de estagdes meteoroldgicas permite coletar dados precisos e atualizados sobre
as condices climaticas em diferentes areas da base florestal. Essas informages sdo essenciais
para entender como o clima afeta a saude e o crescimento das florestas, além de auxiliar na
gestdo adequada dos recursos hidricos. Conforme ja apresentado, a empresa utiliza diversas
tecnologias que promovem um volume diversificado de dados nas operacdes florestais, como
drones, sensores, sistemas, satélites, LIDAR, cadmeras e maquinario avancado. Tais tecnologias
sdo aplicadas para monitoramento de incéndios, controle integrado de informacdes e atividades
florestais, além de otimizacdo de processos logisticos, através da andlise desses dados. Um
exemplo é a obtencdo do IAF, que mede a densidade de folhas das &rvores e € um indicador
importante da qualidade florestal.

Outro exemplo do uso das tecnologias se relaciona a preservacao da vegetacao nativa,
e acompanha a evolucdo das florestas por drones, satélites e LIDAR, permitindo aprimorar e
refinar o controle dos dados. A comparacdo dessas analises € posteriormente cruzada com
fontes do MapBiomas, com as bases cartograficas da empresa, permitindo refinar o
monitoramento sobre a cobertura vegetal nas areas de conservacdo. Com esse monitoramento
constante e as acdes devidas, a empresa observou um aumento da vegetacdo nativa destinada a
conservacao. Isso ndo se resume apenas a flora, mas também a fauna, para coletar dados e
realizar analise referente a avaliacdes da influéncia e as interacdes do manejo florestal nas areas
naturais, promovendo préaticas de reflorestamento mais eficientes e prote¢do aos seres vivos.
Com o meio ambiente mais complexo e 0s recursos naturais mais reduzidos, a 1V, apoiada pelas
capacidades de BDA, possibilita criar uma estratégia bem-sucedida para as empresas
ampliarem o DA. As organizagdes tém usado tecnicas de BDA e Bl para desenvolver solugtes
para questdes ambientais, visando minimizar o desperdicio industrial e reduzir o impacto nos
recursos naturais (WAGAS et al., 2021).

A empresa estudada investe em uma variedade de tecnologias para coleta,

processamento e analise de dados nas operacdes florestais. Ao adotar essas tecnologias verdes,
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a empresa busca a inovagdo sustentdvel e a protecdo do meio ambiente. Essas solucdes
tecnoldgicas ndo apenas otimizam 0S processos operacionais e produtos, como também
promovem a preservacgdo e 0 uso responsavel dos recursos naturais, fortalecendo a estratégia de
V.

Em relacéo a agregac&o de recursos, a empresa realiza workshops onde séo identificadas
oportunidades de utilizacdo de tecnologia para aprimorar a tomada de decis6es, ela identifica e
integra recursos envolvendo hardware, software, infraestrutura de rede, armazenamento de
dados, especialistas em andlise de dados e cientistas de dados. Como ja explicado, a empresa
possui um Nucleo Digital multidisciplinar e busca parcerias com startups para trazer solugdes
relevantes. Por meio das Tribos e Squads, de forma interna ou externa, desenvolve varios
produtos digitais com BDA direcionados a 1V.

A alavancagem de recursos de BDA para IV sdo as estratégias utilizadas por empresas
para criar valor e obter vantagem competitiva (WAGAS et al., 2021). Os avancos da inovagéo
levam as empresas a encontrarem novas maneiras de converter residuos em produtos verdes
que oferecem receitas adicionais. Além desses produtos verdes, a estratégia de inovacgdo
ambiental permite integrarem conceitos verdes para reorganizar e melhorar os processos de
negacios.

Pelo Software D, ao analisar grandes volumes de dados relacionados as préticas
ambientais, a empresa pode identificar oportunidades de melhoria, detectar padrdes e
tendéncias, além de tomar decisGes mais controladas em relacdo a gestdo ambiental, no que se

refere ao manejo de areas afetadas por sinistros, como citado por R11_CMAF.

A gente usa essa massa de dados, por meio de inteligéncia artificial, para predizer
onde, daqui a 10 anos, mesmo sem fazer nada ou quase nada, sem ter que plantar
mudas nativas, essa floresta ira se recompor. Porque o custo da restauragao é muito
alto, né? Entdo, a gente ta usando isso para prever como essa floresta poderia estar se
comportando. Olhando para trds, como que aconteceu com essa toda essa massa de
dados e prevendo, jogando uma predicéo futura.

Essa abordagem de previsdo visa fornecer insights sobre como a floresta pode se
desenvolver naturalmente e, assim, minimizar custos e auxiliar na tomada de decisdes
relacionadas a gestdo e a conservacdo, possibilitando, segundo R11_CMAF, de “11 milhGes de
possibilidades de economia nos proximos anos”. Com isso, propicia investimentos em &reas
que mais necessitam e melhor restauracédo das florestas nativas, o que auxilia na captura de CO.,

criando uma imagem mais verde para a empresa.
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O uso de BDA e 1A para prever a recuperacdo de uma floresta apresenta vantagens tanto
para o setor agricola quanto para o DA. A restauracdo de &reas degradadas pode ser um processo
dispendioso, envolvendo custos de plantio, manutencdo e cuidados a longo prazo. Ao utilizar
BDA e IA para prever a recuperacdo natural da floresta, os agricultores podem economizar
recursos financeiros, além de tempo e esforcos.

Os dados do caso apontam que a utilizagdo de 1A para realizar previsées futuras, com
base em dados passados, permite um planejamento mais eficiente e estratégico no setor
agricola. Isso porque os agricultores podem tomar decisfes sobre 0 manejo da terra, o que pode
ajudar a otimizar o uso dos recursos disponiveis, evitando complicacBes desnecessarias e
permitindo & natureza seguir o curso natural.

Do ponto de vista ambiental, a capacidade de prever a recuperacdo de uma floresta
através do uso de dados e IA tem um impacto positivo no DA. Ao evitar ou minimizar a
intervencdo humana, especialmente quando o custo da restauracdo é alto, promove-se a
possibilidade de uma maior conservagéo e a protecdo dos ecossistemas naturais.

Entretanto, para esse projeto funcionar totalmente, é necessario antes obter aprovacao
ambiental, conforme relatado por R11_CMAF: “A gente conhece ¢ vé como funciona. S6 que
a gente tem que aprovar com ambiental”. Além disso, também buscam envolver outros
parceiros e enfrentam desafios em relagdo a forma de abordar o 6rgdo ambiental, IBAMA.
Nesse sentido, a empresa procura formas legais, junto ao 6érgdo, para a aprovacdo do novo
método de Regeneracdo Florestal.

Em relacdo a reducdo de consumo hidrico, a empresa tem um programa de protecdo dos
mananciais, com monitoramento por sensores, analise dos dados para mitigacdo de potenciais
impactos sobre os recursos hidricos. A organizacao utiliza a ferramenta Software | para avaliar
0 risco de estresse hidrico em suas unidades industriais. Com base nessa analise, a maioria dos
locais se localizam em areas com baixo risco de estresse hidrico (<10%), o que é importante
para avaliar e compreender o risco de escassez de &gua em diferentes localidades. Ao identificar
o nivel de risco hidrico, a empresa pode implementar medidas e adotar estratégias para garantir
a disponibilidade e o uso sustentavel da agua.

Outro exemplo de uso de tecnologia verde é o monitoramento da biodiversidade como
parte dos processos. Por exemplo, ao adquirir uma area e antes de implantar o eucalipto, é
necessario realizar um monitoramento da fauna presente, o que ocorre através de um programa
de afugentamento e coleta da fauna, com contratacéo de profissionais e tecnologias externas, a
fim de evitar impactos durante a implantacdo. Posteriormente, realizam-se medicGes da

diversidade da fauna em diferentes momentos, como antes e depois da colheita do eucalipto,
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para verificar o comportamento dessa diversidade ao longo do tempo. Essas atividades séo
terceirizadas, fazendo parte do processo de aquisi¢cdo externa dos recursos da empresa, pela
contratacdo de empresas especializadas com equipes de especialistas em diferentes areas, como
bidlogos, especialistas em mamiferos e aves. Esses trabalhadores coletam informacgdes de
campo, gerando um grande volume de dados que s&o armazenados no Data Lake da empresa,
fomentando fluxo de BD. A intencdo da empresa é utilizar esses dados de biodiversidade de
forma mais inteligente, buscando criar correlagcbes e modelos para uma analise mais
aprofundada. De acordo com R11_CMAF, “porque a gente vai ter isso a longo prazo e a gente
espera usar esses dados de biodiversidade também de uma forma mais inteligente”, ou seja,
explorando essas informagdes de forma mais eficiente, visando uma melhor compreensdo e
gestdo da biodiversidade nas diversas areas de atuacao.

Anteriormente, em relacdo aos dados de biodiversidade coletados, o foco principal era
manter registros de espécies ameacadas e indicadores para fins de relatério. No entanto, houve
uma mudanca significativa, com a nomeacao de uma diretora de sustentabilidade que possui
formacdo especializada em biodiversidade. Isso levou a empresa a se atentar mais para a
inovacdo e o uso de dados, buscando gerar recomendacdes a partir da analise de grandes

volumes de dados.

...Porque até entdo essas informac@es eram mais para fazer um relatorio, report, né?
Agora que estdo comecando a fazer o uso dessas analises destes dados para a questao
da sustentabilidade e tudo mais (R11_CMAF).

Para Singh e El-Kassar (2019), a gestao de recursos sustentaveis, a reducdo da poluicdo
e a preservacdo dos recursos naturais tém sido desafios continuos para o desenvolvimento
econémico das empresas, principalmente no meio agricola. Diante disso, € necessario que a alta
administracdo das empresas encontre formas de reduzir e gerenciar esses desafios (SONG et
al., 2017; WANG; SONG, 2014). Um dos meios de enfrentar essas dificuldades foi pela
imagem verde, em que se captaram empréstimos junto a organizacgdes financeiras atrelados ao
cumprimento de metas relacionadas ao meio ambiente. Nesse contexto, 0 BDA desempenha
um papel relevante, ao fornecer insights e informagdes valiosas para auxiliar as empresas a
abordarem esses desafios de maneira mais eficiente e sustentavel.

Kaur e Singh (2020) argumentaram que uma empresa com uma excelente imagem verde
é ideal para atrair recursos primarios para vantagem competitiva e 1V na industria. A imagem
verde criada pela empresa propiciou duas captacbes no mercado financeiro atreladas a

compromissos de sustentabilidade. Na primeira linha de crédito, o desembolso se condiciona a
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um plano de acdo a se acordar posteriormente com a International Finance Corporation (IFC).
Isso indica que a empresa precisa estabelecer e cumprir um plano de acdo relacionado a
sustentabilidade para acessar o financiamento.

A segunda linha de crédito possui metas especificas relacionadas a sustentabilidade,
cujo cumprimento ou ndo pode implicar no aumento ou na reducdo da taxa de juros,
respectivamente. 1sso incentiva a empresa a adogdo de praticas de forma continua e efetiva,
implantado uma cultura voltada para a sustentabilidade. Dentre as metas estabelecidas, um dos
quesitos é a reducdo da intensidade de emissdes de GEE. Desde o primeiro empréstimo
vinculado a sustentabilidade, em 2020, a empresa ja captou um total de US$ 4,9 bilhdes nessa
modalidade, de acordo com Informagdes Complementares do Relatério Anual de 2022,
coletado no website da empresa.

Essa captacdo de recursos financeiros evidencia uma cultura de IV na empresa,
representada pela busca por linhas de crédito condicionadas a um plano de acdo de
sustentabilidade, metas especificas relacionadas a sustentabilidade, compromissos de reducgéo
de emissdes de GEE, entre outros. Como ja demonstrado, o uso intensivo de BDA e a BDAC
desenvolvida na organizacao sdo fundamentais para sustentar a cria¢do de 1Vs.

Entretanto, por mais que a empresa invista em BDA aplicada a IV, ainda hé espaco para
aprimoramentos, conforme relatado por R07 CS, do setor de sustentabilidade, “por ser uma
companhia tdo grande, hoje, a gente ndo possui um processo de geragéo de reports e coleta dos
dados que sdo harmonizados entre todas as unidades”. Devido a essas grandes proporcdes, em
cada unidade, a area de sustentabilidade é responsavel por sua prépria gestdo de dados,
causando a falta de um processo de harmonizagéo e padronizacao, dificultando a criagdo de um
ambiente de armazenamento de dados eficiente e compativel com as necessidades da area, como
relatado por RO7_CS:

S6 que tudo isso vai precisar ser atualizado, porque a gente comecou pela tecnologia,
e ndo tanto pelo processo, né? Mapeamos 0s exits sem pensar numa definicdo do To
Be. O processo é esse, vamos automatizar como esta. Entdo, a gente acaba vendo esse
ponto, né? Que muita coisa € manual, mas antes de eu automatizar, eu preciso resolver
essa parte processual.
Essa dificuldade pode impactar a capacidade da empresa realizar analises abrangentes
e integradas, bem como disponibilizar os dados de forma acessivel para os diferentes setores e
profissionais envolvidos. Segundo RO7_CS, ja tentaram implantar um projeto focado no
inventario de emissbes de CO. que utilizou diversas solucBes tecnoldgicas, como integragdo

com o sistema SAP. Porém, devido a erros processuais, os resultados néo refletem a realidade
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da empresa, pois se identificaram erros como o uso de transacdes incorretas no SAP, a confuséo
de unidades de medida e a duplicidade de informaces. A dificuldade mencionada por RO7_CS
se relaciona a normalizacdo, a harmonizacao e a padronizacao dos processos na empresa. O
respondente reconhece a importancia dessas etapas para assegurar a qualidade e a precisao dos
dados gerados e, consequentemente, das analises e das decisdes tomadas.

Para RO7_CS, a empresa possui um arcabou¢o tecnoldgico capaz de lidar com os
desafios de transformacdo digital, mas ressalta que, se 0s processos subjacentes ndo forem
corrigidos, as informacfes geradas podem ser imprecisas e levar a decisdes equivocadas.
Porém, RO7_CS confirma que “na companhia, eu acredito e tenho quase 100% de certeza, que
o BDA ¢ utilizado em outras areas”. A area de sustentabilidade busca soluc¢des através da

inovacéo aberta e o Time de Inovacdo da empresa.

Para esse projeto, que eu comentei contigo, de sistematizagdo de indicadores, eu
conversei com 11 startups e empresas de mercado, de diferentes tamanhos nacionais
e internacionais, para avaliar qual solucdo teria a maior capacidade de enderecar 0s
nossos desafios aqui. Além disso, eu acionei 0 nosso time de digital, o time de
inovacao.

A empresa tem conduzido um projeto para tornar a area de sustentabilidade mais
orientada por dados, visando embasar as decisdes nesse campo com informacdes. Para isso,

utilizam a abordagem do Design Thinking como metodologia agil,

A gente esta dividindo-o em sprints, em entregas, porque a gente entende que é um
projeto de longo prazo. Entdo, nesse momento, a gente esta trabalhando para construir
a prova de conceito, onde eu vou testar um método, uma abordagem.

Um ponto relevante abordado por RO7_CS € o apoio do time de Design Estratégico na

estruturacdo do plano de mudanca de processos para a area de sustentabilidade da empresa.

A gente tem um apoio também do time de design estratégico para nos ajudar na
estruturacdo do plano de mudanca. Gestdo da mudanca também é uma preocupagédo
que a gente tem, porque vai haver um impacto na rotina, na forma de trabalho de
muitas pessoas. Entdo, a gente tem uma preocupacdo muito grande de envolver,
escutar essas pessoas, para que sejam a solucdo construida em conjunto.

Portanto, a empresa esta atenta ndo apenas as questdes técnicas e tecnoldgicas
relacionadas a mudancga, mas aos aspectos processuais, humanos e organizacionais, como a
gestdo da mudanga e o engajamento das pessoas. Isso pode aumentar as chances de sucesso na
implementacdo das mudancas e facilitar a difusdo de uma cultura orientada a dados e

sustentabilidade na empresa.
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As Vs e tecnologicas desempenham um papel crucial no cumprimento das metas de
sustentabilidade propostas pela empresa. De acordo com Gast et al. (2017), as inovagdes verdes
sdo fundamentais para o desenvolvimento sustentavel, assim como as inovacdes tecnoldgicas
utilizadas na reciclagem de residuos, economia de energia e captura de CO..

Conforme dados coletados no estudo, observou-se que, por meio do BDA, a empresa
pode coletar, processar e analisar grandes volumes de dados relacionados ao consumo de
recursos, a protecdo da fauna, & melhoria de qualidade no plantio, as emissdes de poluentes e
outros indicadores ambientais. Essa analise permite identificar padrdes, tendéncias e
oportunidades de melhoria, auxiliando a alta administragdo das empresas na tomada de decisoes
estratégicas para reduzir o consumo de recursos naturais, minimizar o consumo e otimizar o
DA. O Quadro 25 apresenta alguns exemplos de produtos e processos verdes desenvolvidos

pela empresa com o uso de BDA.

Quadro 25 — Exemplos de IV

IV de produto Finalidade 1V de processo Finalidade
Melhorar o aproveitamento Torre de fluxo de dados
de éreas e recuperacdo de | Monitoramento da | continuos em tempo real para
Software D fi . - <
orestas nativas, por meio de Floresta protecdo e controle das
IA e BDA. florestas.
Ferramentas digitais
Melhor  utilizacdo  dos associadas ao BDA foram
Energia renovavel residuos, produzindo energia Manejo 4.0 desenvolvidas, voltadas para a
renovavel. sustentabilidade ambiental e
do negécio.

Para o preparo de solo e 0

plantio no processo de Uso de sensores e outras

Monitoramento tecnologias para coleta de

Magquinario formacdo da floresta e S -
. - hidrico, rede de dados em tempo real e analise
desenvolvido para plantadeiras com avangos ~ - o -
. . - estacdes das bacias hidricas possibilita
plantio de arvores tecnoldgicos, como A .
! meteoroldgicas melhor manejo do recurso
georreferenciamento da o
A hidrico.
muda e irrigacéo.
Ampliar o diagndstico dos
impactos climéticos sobre a Plantio e produtividade de
produtividade e apoiar o eucalipto, proporcionando
Software B processo de selecdo de Software A melhor produtividade,
florestas mais resilientes, distribuicdo e reducdo de areas
buscando mitigar os efeitos a serem plantadas.

climaticos.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 26 apresenta como a orquestracdo de recursos que gerou a BDAC contribui

na melhoria do resultado ambiental da empresa.
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Quadro 26 — Contribuicdo da BDAC para resultados ambientais

Resultados ambientais

Uso de BDA

Captura de CO;

Uso de softwares para controle do manejo e preservacéo da
floresta;

Mais areas plantadas e reflorestadas;

Uso de tecnologias e dados satelitais.

Reducao de residuos sélidos

Uso da biomassa para producdo de energia; Startup de
tecnologias.

Eficiéncia energética

Producdo de energia renovavel, através da biomassa,
apoiado por usos de softwares com BDA.

Reducdo na emissdo de CO;

Uso de softwares para BDA, IA e machine learning para
otimizacdo logistica e uso de equipamentos para plantio.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a discussdo do caso, juntamente com a fundamentacdo teorica

da pesquisa, e destaca outros conceitos que surgiram a partir das analises realizadas.

5.1 ORQUESTRACAO DE RECURSOS DE BDA

Para aproveitar e transformar efetivamente os dados em valor comercial e insights
acionaveis, as empresas precisam ir além das caracteristicas técnicas dos dados (VIDGEN;
SHAW,; GRANT, 2017). Para Krsitoffersen et al. (2020), a gestdo eficiente dos recursos de
BDA é crucial para as empresas, podendo até ser fundamental para obter uma vantagem
competitiva nesse novo contexto empresarial. Nesse sentido, a ROV auxilia a entender como
as empresas criam valor para identificar oportunidades de inovagédo. Para Sirmon et al. (2011),
a ROV trata-se da estruturacdo do portfolio de processos de recursos, agregacdo desses recursos
para a criacao de capacidades e alavancagem das capacidades criadas para gerar valor.

A primeira proposicdo desta pesquisa refere-se a orquestracdo de recursos, trazendo
heterogeneidade a organizacédo agricola, por meio da qual os recursos de BDA geram a BDAC
nessas organizagdes. Conforme a analise realizada no capitulo anterior, pode-se confirmar a
proposicdo, com alguns pontos relevantes dentro dos subprocessos de orguestracdo. O
subprocesso de aquisicdo de recursos tangiveis, intangiveis e humanos é fundamental para o
funcionamento de uma organizacdo, permitindo a consecucdo de objetivos estratégicos e
operacionais. No setor agricola, a coleta e a incorporacao de dados sdo essenciais para tomar
decisbes embasadas, otimizar processos, garantir eficiéncia e heterogeneidade.

A aquisicdo de dados no setor agricola envolve a utilizacdo de diversas tecnologias,
como monitoramento continuo, estagdes meteorologicas, torres de controle, drones, sensores e
cameras, para coletar informacdes relevantes sobre pragas, doencas, clima e outras variaveis
agricolas. O BDA desempenha um papel crucial na interpretacdo desses dados, permitindo a
andlise de grandes volumes de informagdes ndo estruturadas, semiestruturadas e estruturadas
(WAMBA et al., 2017). Isso resulta em insights significativos, tomada de decisdes com base
em dados e vantagem competitiva.

As empresas que adotam a BDA para obter insights e melhorarem estratégias e
desempenho organizacional precisam coletar dados internos e externos de diversas fontes,
independentemente da estrutura, de forma continua. Além disso, é necessario lidar com

aspectos relacionados aos dados, como qualidade, fontes, disponibilidade e métodos de
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curadoria (GUPTA; GEORGE, 2016; MIKALEF et al., 2017; WANG et al., 2019; WAGAS et
al., 2020, KRISTOFFERSEN et al., 2021).

A empresa adquiriu recursos tecnoldgicos, como SAP BW, Data Lake, Power Bl e Azure
Databricks para tratar, armazenar e analisar os dados coletados. Modelos de machine learning
sdo empregados para automatizar processos, prever comportamentos futuros e melhorar a
eficiéncia operacional. A visualizacéo de dados por meio de dashboards e relatorios possibilita
uma compreensao mais profunda das operacGes e a comparacdo entre dados reais e estimados
para identificar discrepancias.

Assim, adota-se a arquitetura de BD proposta por Wang et al. (2016), abrangendo as
camadas de coleta de dados, agregacdo, analise, exploracdo de informacdes e governanca. Essa
estrutura permite uma abordagem abrangente para lidar com os dados agricolas, desde a coleta
até a interpretacdo e a tomada de decisfes. Observou que a empresa desenvolveu a capacidade
de adquirir dados de maneira abrangente e heterogénea, bem como trata-los e armazena-
los, utilizando tecnologias avancadas para coletar informac@es sobre varidveis cruciais para a
agricultura, como pragas, doencas, clima e outras.

No entanto, ha desafios na coleta de dados, como a falta de cobertura de rede em areas
remotas, que requerem captura de informacbes offline. A captura e a sincronizagdo de
informacdes de forma &gil, preferencialmente em tempo real, é importante para garantir a
disponibilidade, a acessibilidade e a qualidade dos dados coletados. Considerando a
peculiaridade da coleta de dados de agricultura, muitas vezes em vastas areas sujeitas a
intempéries, destaca-se a necessidade de politicas publicas voltadas para a disponibilizacédo de
redes de internet em &reas rurais.

Para a aquisicdo de inovacg0es, a empresa utiliza POCs, realizando experimentos para
avaliar a viabilidade de projetos, antes da contratacdo. A metodologia agil é empregada para
gerenciar projetos, proporcionando a identificacdo de falhas rapidamente em um projeto e
encerré-lo de maneira eficiente, gerando a reducéo de custos e tempo. Tal metodologia agil
também é utilizada para o subprocesso de descontinuidade de recursos. Por meio de POCs, a
empresa testa ideias e hipdteses para determinar se um recurso ou projeto deve descontinuar.
Assim, a metodologia agil permite ajustes rapidos e a possibilidade de retornar quando
necessario. 1sso acelera a identificacdo de problemas e a tomada de decisdes.

A empresa também desenvolve ferramentas digitais internas especializadas em analise
de informacgfes agricolas, viabilizando aprimoramentos em diversas opera¢fes, como
distribuicdo de cultivos, escolha de regides produtivas e gestdo de recursos florestais. 1sso

reflete a capacidade no desenvolvimento de solucGes digitais para aplicacdo de BDA, o que,
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por sua vez, impacta positivamente a 1VV. Além dos recursos tangiveis para BDA, os intangiveis
sdo considerados centrais para 0 sucesso de desempenho empresarial, principalmente em
mercados dindmicos (WANG et al., 2016). A maioria dos recursos intangiveis atendem ao
status VRIN da RBV, tornando-os altamente heterogéneos entre as empresas (TEECE, 2007).

Em relacdo ao subprocesso de acumulagéo de recursos, a empresa busca internalizar o
conhecimento relacionado ao impacto na produtividade florestal e sustentabilidade. Isso
envolve a aquisicdo de expertise interna para compreender e medir com preciséo os fatores que
influenciam a gestdo florestal e a produtividade. A habilidade em dados refere-se as
competéncias dos funcionarios em realizarem andlises de BD, utilizando recursos
computacionais, como a aplicacao de técnicas de machine learning (KRISTOFFERSEN et al.,
2021). Isso resulta em uma capacidade aprimorada de avaliar e otimizar a produtividade
florestal, apoiada por um conhecimento profundo dos fatores internos e externos, ou seja,
desenvolver a capacidade de Internalizagdo do Conhecimento para Tomada de Decisdo
Baseada em Dados.

Essa capacidade se assemelha a capacidade de absorcéo de Cohen e Levinthal (1990),
cujo conceito desenvolvido é que a capacidade de absorcdo (Absorptive Capacity — ACAP) se
relaciona & busca por novos conhecimentos no ambiente externo da organizacéo para posterior
transformacéo interna e aplicagdo nos produtos e nos servigos comercializados pela empresa
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). Para tal feito, a organizacdo investe em treinamentos
recorrentes para a equipe, buscando fortalecer as habilidades e as competéncias.

Cabe a Academia Digital oferecer treinamentos internos e externos, bem como parcerias
com instituicdes de ensino, como o Senai, para capacitacdo na area de BDA, promovendo uma
cultura de aprendizado continuo. Assim, a empresa adota a metodologia de aprendizagem
baseada em projetos, em que os colaboradores desenvolvem projetos de negdcios como parte
da aprendizagem. Isso proporciona uma oportunidade para aplicar conhecimentos tedricos,
desenvolver habilidades relevantes e enfrentar desafios reais relacionados ao uso de BDA
(RAKESH et al., 2020). A ferramenta PBL promove engajamento e aprendizagem ativa,
preparando os colaboradores para lidar com situagdes reais.

Outro fator relevante para a internalizagdo do conhecimento é a metodologia adotada
pela empresa de treinamento entre pares, em que colaboradores capacitados compartilham
conhecimentos com o0s colegas. Isso ndo apenas reforca o aprendizado, mas constroi
relacionamentos solidos e aprofundados entre as areas da empresa. Essa conexdo estreita

permite aos colaboradores compreenderem as necessidades especificas de cada érea,
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desenvolvendo habilidades gerenciais e conhecimento interdisciplinar, promovendo a
capacidade de desenvolvimento de conexdes e colaboragéo interna.

Tambeém é responsabilidade da Academia selecionar projetos de tecnologia que estejam
alinhados com os objetivos estratégicos da empresa e tenham potencial de impacto financeiro
e ambiental. A capacidade de Sele¢do Estratégica de Projetos, com base na escolha
cuidadosa dos projetos, permite concentrar esforcos onde podem trazer maiores beneficios.
Além disso, os projetos de sucesso na Academia podem ser escalados para 0 Nucleo Digital,
promovendo a inovacdo e a aplicacdo de conhecimentos.

As capacidades desenvolvidas pela empresa, por meio do subprocesso de acumulagéo
de orquestracdo de recursos, incluem a internalizagdo do conhecimento para tomada de
decisdo, a capacitacdo continua da equipe, a aplicacdo por meio da aprendizagem baseada em
projetos, a selecdo estratégica de projetos e a promocdo da colaboracdo e conexdes
internas. Essas capacidades visam fortalecer os recursos internos da organizagao, capacitando
para enfrentar desafios, promover a inovacdo e alcangar metas de forma eficiente e eficaz no
contexto da gestdo florestal e uso de BDA.

Para o processo de agregacdo de orquestracdo de recursos, 0 Subprocesso de
estabilizagdo enfatiza as melhorias incrementais nas capacidades existentes. Segundo
Kristoffersen et al. (2021), agrupar capacidades pode resultar em maior valor para o cliente e
fornece mais flexibilidade e opcBes aos recursos e as capacidades oferecidos pela empresa,
tornando a cadeia de valor geral mais robusta contra a concorréncia. Gragcas ao mapeamento de
setores, workshops e envolvimentos de equipes multidisciplinares, a organizacdo identifica
oportunidades de uso de tecnologia para aprimorar a tomada de decisoes.

Conforme discutido por Sirmon et al. (2007), a falta de informacdes adequadas pode
resultar em uma lacuna de conhecimento sobre 0s recursos e quais Sa0 necessarios para superar
0s concorrentes, além das estratégias necessarias para obter uma vantagem competitiva. Para
sanar essa questao, os colaboradores sdo treinados e capacitados para utilizar os dados de forma
efetiva, visando formar analistas de negocios com habilidades de BDA e disponibilizando o
acesso aos dados.

Promove-se a democratizagdo dos dados para permitir o acesso igualitario as
informacdes e a criagdo de uma cultura de colaboracdo, possibilitando aos colaboradores
usarem e contribuirem com informacbes relevantes para suas atividades, enquanto
implementam medidas de governanga para garantir a seguranga da informacdo. Essa
capacidade de democratizacdo dos dados envolve tornar os dados acessiveis a todos 0s niveis

da organizacdo, promovendo uma cultura de colaboragdo e permitindo que os funcionarios
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tomem decisGes controladas, com base nos dados disponiveis. A empresa deve encontrar
maneiras de absorver e difundir o conhecimento recém-adquirido das operacdes internas e
externas, a fim de melhorar o desempenho da empresa.

Os usuérios, atraves do autoatendimento de informacdes, tém a oportunidade de
explorar os dados, realizar analises e obter insights relevantes para a tomada de decisdes, sem
depender inteiramente de uma equipe de ciéncia de dados. Isso estimula a participagéo ativa
dos colaboradores no processo de deciséo e fortalece a cultura de dados na empresa. Para tanto,
a organizacdo adota a governanca de dados que tem papel fundamental para assegurar a
qualidade e integridade dos dados (MIKALEF et al., 2018).

A governanca de dados engloba um conjunto de praticas, politicas e procedimentos
implementados para garantir uma gestdo adequada dos dados. Para Kristoffersen et al., (2021),
uma vez os recursos de BDA devidamente estruturados e agrupados, precisam ser utilizados de
forma eficaz para gerar valor. A capacidade de governanca de dados assegura que as analises
e as decisOes tomadas com base neles sejam mantidas e precisas. A empresa busca equilibrar a
democratizacdo dos dados com a implementacdo de controles para proteger a informacéo. Para
isso, treinamentos e workshops séo realizados, a fim de conscientizar os colaboradores sobre a
seguranca da informacdo e os beneficios da utilizacdo dos dados.

Outra capacidade relevante destacada para a estabilizacdo dos recursos é a Gestéo
Estratégica de Recursos Financeiros para Inovagdo e Desenvolvimento. A alocacdo
estratégica de recursos financeiros apoia as iniciativas de adesdo e melhorias continuas, a
aquisicdo de tecnologias, o treinamento de gestores e funcionarios e a busca por solucdes
inovadoras. De acordo com Chen (2008), quando uma empresa melhora a imagem ambiental,
aprimora 0s recursos e 0s processos verdes, também ajuda a desenvolver novas oportunidades
de negdcios e melhora sua vantagem competitiva.

Com isso, a organizacao possibilita uma abordagem flexivel e agil na gestdo de recursos,
permitindo que diferentes areas aloquem recursos proprios para solugdes inovadoras, inclusive
utilizando investimentos em POC categorizados como centro de custo. Isso mostra a
capacidade de descentralizar a inovacdo, permitindo que as areas explorem solucgdes de
BDAC com seus proprios recursos.

Outro aspecto relevante para a estabilizacdo dos recursos € a busca ativa por parcerias
estratégicas, tanto com startups, quanto com universidades e centros de tecnologia, para
compartilhar os custos e riscos dos projetos de inovacao relacionados a capacidade de BDA. A
empresa também aproveita recursos externos, como programas de fomento e bolsas, para

sustentar esforcos de inovacdo, como projetos ligados a BDA. A alocacgédo adequada de recursos,
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a aprovacao orcamentaria criteriosa e a busca por parcerias e ferramentas de fomento
possibilitam sustentar os projetos de inovacdo em BDA. Portanto, as capacidades de BDA para
0 subprocesso de estabilizacdo desenvolvidas envolve a capacidade de democratizacdo dos
dados, a gestdo estrategica de recursos financeiros para inovacgdo e desenvolvimento e a
capacidade de descentralizacdo da inovagéao.

Outro subprocesso de agregacgdo é o enriquecimento de recursos, que, segundo Sirmon
et al. (2011), foca na extensdo dos recursos existentes, incluindo expansao e adicao de novas
funcionalidades para fortalecer os recursos atuais. O enriquecimento envolve ampliar os
recursos existentes, incorporando novas funcionalidades e elementos complementares. A
sinergia entre enriquecimento e exploragcdo de conhecimento é essencial para uma cultura agil
e adaptavel, impulsionando a aprendizagem organizacional e a tomada de decisdes baseadas
em dados, em que a transformacéo digital promove uma cultura orientada a dados.

A transformacdo digital busca solugdes tecnoldgicas inovadoras para melhorar os
processos, enquanto o enriquecimento foca na aprendizagem e no conhecimento para otimizar
recursos. Ambos dependem do uso de dados inteligentes e enfatizam a inovacdo e a melhoria
continua. A Transformacdo Digital da organizacdo impulsionou a busca por solucGes
tecnoldgicas inovadoras para a melhoria de processos e operaces, incluindo a integracéo de
conhecimento e aprendizagem para otimizacéo de recursos.

Outro ponto relevante para 0 enriquecimento é a criacdo de equipes de tecnologia
multidisciplinar, em colaboracdo com o time de negocios, sendo uma estratégia essencial para
sustentar a inovacdo e fornecer as melhores solucdes para a organizacdo. Ao unir diversos
conjuntos de habilidades e conhecimentos, as equipes sdo capazes de abordar desafios
complexos de forma abrangente e eficaz, possibilitadas por solu¢des mais robustas e ajustadas
as necessidades da empresa. Além disso, a colaboracdo entre equipes multidisciplinares €
fortalecida, pois todos tém acesso aos mesmos dados e podem contribuir com insights.

No entanto, para essas equipes alcancarem o pleno potencial, é crucial superar as
barreiras de silos de informacéo que possam surgir em organizacdes grandes e complexas. Para
Kristoffersen et al. (2021), a remocéao de silos e o0 incentivo para mais colaboracgéo interna
reduzem as deficiéncias e aumentam o potencial de valor. Nesse sentido, a capacidade de
criacdo de Equipes Multidisciplinares envolve a formacdo de equipes compostas por
profissionais de diferentes areas de atuacdo que colaboram de forma integrada e interdisciplinar
para abordar desafios complexos e desenvolver solucGes inovadoras.

No subprocesso de enriquecimento dos recursos de BDA, a cultura baseada em dados e

a intensidade de aprendizagem organizacional sdo conceitos intrinsecamente ligados que
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desempenharam um papel crucial no sucesso das iniciativas de BD. A criagdo de uma cultura
orientada por dados estabelece um ambiente propicio para a aprendizagem continua e a
utilizacdo eficiente das evidéncias extraidas da analise de dados (MIKALEF et al., 2018). Com
0 investimento em treinamento e capacitacdo, as organizacGes podem fortalecer esses
elementos e cuidar da transformacdo digital, gerando decisfes mais embasadas em dados e uma
exploracdo plena das oportunidades fornecidas pela analise de dados. O subprocesso de
enriquecimento também pode acontecer com a colaboragdo com um Parceiro de Negdcios para
apoiar areas que nao possuem habilidades em dados, fornecendo suporte analitico e aplicando
técnicas de ciéncia de dados.

O subprocesso pioneirismo consiste em criar recursos a partir da integragao de recursos,
muitas vezes envolvendo a adocdo de tecnologias inovadoras, a exploracdo de novos mercados
ou a criacdo de produtos Unicos (SIRMON et al., 2011). Esse subprocesso se relaciona a
inovacdo aberta da empresa, proporcionando a integracdo de recursos pela parceria com
startups nacionais e internacionais, e a utilizagdo de novas tecnologias para sustentar a
capacidade de inovacdo e o crescimento da empresa. A inovacao aberta é utilizada como uma
estratégia relevante para esse processo, permitindo acessar novas ideias e tecnologias, pelas
parcerias com startups, universidades e outras entidades.

A estrutura do processo de inovacgdo aberta possui varias etapas, desde a identificacdo
do problema até a contratacao e o teste de soluces pelas startups. A capacidade para inovacao
aberta € uma maneira de conectar diferentes atores do ecossistema de inovacdo, promovendo
uma troca de conhecimento e experiéncias. Dentre 0s subprocessos de estruturacao, a inovacao
aberta pode ser compreendida como parte do subprocesso de aquisi¢do de recursos e como
promotora de pioneirismo, em vez de um recurso, conforme Kristoffersen et al. (2021).

A empresa desenvolveu seu proprio framework para parcerias em que descreve 0
processo de inovacao com startups, incluindo etapas, como design para aprofundar o problema,
busca da startup, pitch day, contratacdo e POC, desenvolvendo a capacidade para inovagao
aberta. Essa capacidade busca garantir uma abordagem consistente e eficaz para a inovagéo,
agilizando o processo de contratagéo e teste de solugdes inovadoras.

Outro ponto de destaque para gerar 0 pioneirismo na empresa Sao as parcerias externas,
mais especificamente com startups internacionais, proporcionando inovacao, visibilidade e
reconhecimento da empresa, além de desenvolver a capacidade de internacionalizacao.
Organizaces emergentes podem obter resultados positivos, ao adotarem uma estratégia de

internacionalizacdo, o que contribui para a expansao do estoque de conhecimentos.
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Segundo Kristoffersen et al. (2021), pela orquestracdo de recursos, a empresa pode
ampliar a gama de recursos e conhecimentos, por meio da colaboracéo estratégica com outras
entidades. Essa integracdo de recursos pode levar a uma oferta de servicos mais completa e
competitiva, pois combina os pontos fortes de varias organizagdes, proporcionando o
pioneirismo em Vvérias areas da organizacdo. Como exemplo, o pioneirismo no processo de
plantio utiliza IA e andlise de dados para tomar decis6es preditivas e otimizar o planejamento
de operagdes florestais.

Um dos fatores relevantes que leva a inovar e gerar o pioneirismo é também a
capacidade de identificar Best Battles ou areas estratégicas de atuacdo, e proporcionar a
autonomia de cada unidade da empresa para inovar. Uma vez identificadas, sdo exploradas e
desenvolvidas em solucdes digitais orientadas a dados pelas Tribos e Squads. Para alavancar
recursos, envolve os subprocessos de mobilizagdo, coordenagéo e implantagdo (SIRMON et
al., 2011). Para alavancagem, abarca recursos, como capital, tecnologia, talentos e
infraestrutura para formar os recursos necessarios para a implementacdo bem-sucedida de
iniciativas de BDA.

O engajamento da lideranca é enfatizado como essencial para mobilizar e sensibilizar
as equipes e promover a mudanca cultural necessaria para a adogéo de orientacdes por dados.
Isso inclui a criagdo de um ambiente propicio para a construcao coletiva e tomada de decisfes
baseadas em dados, incentivando a participacédo ativa dos trabalhadores. No contexto do BDA,
conforme Gupta e George (2016), € fundamental que os gerentes sejam capazes de prever 0
potencial dos recursos recém-extraidos dos dados, para a utilidade dos insights para a
organizacdo. A analise de dados, por si s6, ndo é suficiente; 0s gerentes precisam de uma visdo
estratégica e compreender como esses insights podem ser aplicados para o desempenho e a
inovagao organizacional.

Nesse contexto, a empresa fornece treinamentos e mentorias especificos para 0s
colaboradores que assumem um cargo de geréncia pela primeira vez, incentivando a cooperagdo
e a interacdo entre setores, a fim de buscarem inovagdes para suas areas de forma sustentavel.
O uso do BDA para fortalecer a governanca corporativa envolve o suporte aos comités
estatutarios e ndo estatutarios. Assim, a analise de BDA capacita o Conselho de Administracdo
na avaliacdo de assuntos estratégicos e inovadores, fornecendo informagfes valiosas para
decisOes baseadas em dados.

A coordenacdo de recursos € um processo fundamental na alavancagem, visando
integrar as capacidades identificadas. Nas ciéncias de dados, a alavancagem de recursos busca

maximizar o valor dos recursos, incluindo habilidades em ciéncia de dados, tecnologia e
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infraestrutura (KRISTOFFERSEN et al., 2020). A empresa adota uma estrutura colaborativa e
multidisciplinar, envolvendo profissionais de diversas &reas, para identificar problemas e
propor solucdes internamente. No entanto, conectar especialistas técnicos com lideres de
negocios é um desafio, apesar dos investimentos da empresa na capacitacdo, necessitando
desenvolver capacidade em colaboracdo estratégica para gerar parcerias entre especialistas e
lideres de negocios e, assim, transformar insights em decisdes. Um elemento crucial para a
coordenacdo € a presenca de especialistas multidisciplinares que atuam como parceiros de
negocios, desempenhando um papel central na conversdo de percepcdes em diretrizes
estratégicas. Nesse cendrio, revela-se imperativo aprimorar a habilidade de estabelecer
conexdes entre departamentos.

Para a implementacdo de iniciativas de BDA, as capacidades gerenciais especificas
sdo essenciais, incluindo gestdo de projetos, tomada de decisbes, alocacdo de recursos e
coordenacdo de equipes. A interpretacdo e a aplicacdo dos insights obtidos do processamento
de BD, bem como a previsdo de recursos necessarios sao requisitos de capacidades gerenciais.
Além disso, a colaboracao e as boas relacfes entre gerentes que usam o BDA e outros gerentes
operacionais sdo fundamentais. Ter pessoas focadas em cada area como parceiros de negocios,
que entendem necessidades e desafios, fortalecem a conexdo e ajudam a transformar insights
em decisdes acionaveis, desenvolvem a capacidade de lideranca adaptativa. Isso permite que
os lideres guiem as equipes em meio a um cenario em constante mudanga, orientando a

inovacado e navegando por desafios complexos com agilidade e visdo estratégica.

5.2BDACE IV

A segunda proposicao refere-se a BDAC como impulsionador da geracao de 1Vs, em
organizacao agricola. Isso pode se comprovar pelas analises dos dados e exemplos fornecidos
pela empresa. Segundo Akter et al. (2019) e Rialti et al. (2019), BDAC se refere a capacidade
organizacional de responder a mudancas ambientais e regulatérias em um curto periodo,
reconfigurando 0s processos internos e externos relacionados a produtos e processos
sustentaveis e aproveitando os diferentes recursos disponiveis. Segundo Zammer et al. (2020),
cada vez mais, as empresas percebem que a fabricacdo de novos produtos deve apresentar
caracteristicas mais ecologicas.

Nessa linha, a IV abrange o desenvolvimento de produtos, processos e servicos verdes,
com o objetivo de adquirir vantagem competitiva e proteger os recursos naturais de forma eficaz

e eficiente (WAGAS et al., 2021). Para alcancar a IV, € importante desenvolver recursos de
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BDA que permitam as organiza¢Ges responderem rapidamente a mudancas ambientais e
regulatorias, adaptando seus processos internos e externos relacionados a producgdo verde e ao
uso de recursos (AKTER et al., 2019).

De acordo com os resultados empiricos da pesquisa, as tecnologias digitais inovadoras
e as capacidades de BDA desenvolvidas na empresa exercem um papel significativo na
producdo verde e na inovagdo de processos, impulsionando estratégias de eficiéncia energética
e gestdo de residuos (NIZETIC et al., 2019). A producdo ambiental estd mais atenta ao uso
efetivo de BDA para melhorar o DA de todo o ciclo de producéo, sendo considerado o principal
objetivo (LIU; YI, 2017). Para Zammer et al. (2020), a gestdo ambiental e a BDAC
desempenham um papel significativo nas estratégias organizacionais. 1sso porque muitas
empresas defendem a adocdo de BDA e solucdes inovadoras para abordar questdes ambientais,
a fim de utilizar eficientemente 0s recursos escassos e reduzir os residuos industriais
(ZAMMER et al., 2020).

O uso dos recursos de BDA na organizacao agricola pesquisada sdo essenciais para
otimizar o manejo florestal, melhorar as praticas ambientais e garantir um equilibrio sustentavel
entre as operacOes e 0 meio ambiente. Além disso, a empresa utiliza varias ferramentas digitais,
como drones, sensores, sistemas, satélites, cameras e maquinario avancado, para monitorar e
controlar as operac@es florestais, otimizar processos logisticos e obter informacdes registradas
sobre condigdes climaticas, qualidade florestal e cobertura vegetal. Essas tecnologias permitem
identificar areas de conservacao, avaliar a influéncia do manejo florestal nas areas naturais e
tomar medidas adotadas para a preservacdo da vegetacdo nativa.

Para Wagas et al. (2021), o uso de BDAC tem um impacto positivo nas operagdes
sustentaveis das empresas, ou seja, a BDAC pode impulsionar a 1V nas empresas. Com base
nas analises, observou-se que, para impulsionar a 1V, a alta geréncia deve adotar algumas acoes,
como aproveitar os dados disponiveis para vislumbrar oportunidades de melhorias, identificar
areas de risco e responder as mudancgas ambientais e regulatdrias de forma agil. Além disso, é
fundamental capacitar os colaboradores sobre técnicas analiticas avancgadas para explorar dados
empresariais, identificar padrfes e tendéncias, e fornecer informagdes acionaveis para orientar
a tomada de decisOes estratégicas. Além do mais, utilizar eficientemente os recursos de analise
de BD para gerar capacidades, promover o compartilhamento de informagées e introduzir a
inovacéo aberta no DNA da empresa também se mostram como partes fundamentais da criacéo
de BDAC, sendo capazes de contribuir para apoiar a IV de processo.

Além disso, 0 BDA também desempenha um papel importante na criagdo de produtos e

servigos verdes. Para Kularatne et al. (2019), a IV se associa a melhoria da eficiéncia energética
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e ao uso dos recursos naturais, bem como a reducdo do impacto ambiental. Isso traz uma série
de beneficios, como a reducdo dos custos de producdo, o aumento da produtividade, a
construcdo da imagem corporativa e a atracdo de clientes conscientes em relacdo ao meio
ambiente.

Os resultados deste estudo sugerem que a BDAC, quando aplicada na agricultura, pode
impulsionar a IV, a qual, por sua vez, impacta positivamente no DA da empresa, possibilitando
eficiéncia energética, criando previsao de recuperacao florestal, dando acesso a financiamentos
verdes, 0 que gera mais investimentos em conservagdo ambiental. Ha também a captura de CO,
através de recursos de BDA para otimizar o plantio, o reflorestamento e a logistica, bem como
0 monitoramento e a mitigagdo de riscos hidricos.



132

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese teve como objetivo ampliar o conhecimento sobre a orquestracdo de recursos
de BDA necessarios para desenvolver a BDAC, e compreender se e como essa capacidade pode
apoiar a IV em organizagdes agricolas. Para isso, 0 estudo abordou a orquestracao de recursos,
fundamentando-se na teoria de ROV. Mais especificamente, tomou-se como base o framework
de Kristoffersen et al. (2021), que foi adaptado para esta pesquisa.

Os dados indicam que as tecnologias digitais inovadoras e a capacidade de analise de
BD desempenham um papel significativo na produgdo verde e na inovagdo de processos,
impulsionando estratégias de eficiéncia energética e gestdo de residuos. No setor agricola, o
uso de recursos de BDA é essencial para otimizar o manejo florestal, melhorar as préaticas
ambientais e garantir um equilibrio sustentavel entre as operacdes e 0 meio ambiente. As
tecnologias permitem identificar areas de conservacao, avaliar o impacto do manejo florestal
nas areas naturais e tomar medidas para a preservacdo da vegetacdo nativa.

Além disso, verificou-se que a BDAC tem um impacto positivo nas operacgdes florestais,
impulsionando a IV. Para manter a IV, a alta gestdo deve adotar acbes, como aproveitar 0s
dados disponiveis para identificar oportunidades de melhoria, reconhecer areas de risco e
responder as mudancas ambientais e regulatérias de forma &gil. Também, é fundamental
capacitar os colaboradores em técnicas analiticas avancadas para explorar dados empresariais,
identificar padrdes e tendéncias, e fornecer informacdes acionaveis para orientar a tomada de
decisOes estratégicas. Além disso, € importante utilizar eficientemente os recursos de analise de
BD para gerar recursos, promover o compartilhamento de informagdes e introduzir a inovagéo
aberta no DNA da empresa.

A utilizacdo de BDAC também desempenha um papel significativo na criacdo de
produtos e servicos verdes. O DA se associa a melhoria da eficiéncia energética, ao uso dos
recursos naturais e a reducdo do impacto ambiental, o que proporcionou a empresa beneficios,
como a reducao dos custos de producdo, 0 aumento da produtividade, a construcdo da imagem
corporativa e a geragéo de conscientiza¢do ainda maior em relagdo ao meio ambiente.

No contexto agricola, o uso de BDAC impulsionou a IV. Os dados da pesquisa indicam
que isso impacta positivamente no DA da empresa e possibilitou a eficiéncia energética, a
previsdo de recuperagdo florestal ou o acesso a financiamentos verdes e captagdo de COo,
otimizando o plantio, o reflorestamento, a logistica e 0 monitoramento e mitigacdo de riscos

hidricos.
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6.1 IMPLICACOES TEORICAS

Do ponto de vista teorico, este estudo contribui primeiramente para a literatura
emergente sobre BDAC, com acentuado ineditismo, ao buscar compreender o desenvolvimento
dessa capacidade no setor de agricultura. O estudo também colabora com a literatura sobre 1V
e com a literatura de gerenciamento estratégico e o papel dos gerentes na orquestracdo de
recursos (KRISTOFFERSEN et al., 2020; KRISTOFFERSEN et al., 2021; GUPTA et al.,
2018; MIKALEF et al., 2019; WAGAS et al., 2021; SIRMON et al., 2011)

Em segundo lugar, o estudo indica que a ROV ajuda a explicar como 0s processos de
estruturacdo, agrupamento e alavancagem influenciam a conversao de recursos organizacionais
em uma capacidade de BDA de toda a empresa. Em terceiro lugar, a pesquisa explorou o papel
dos gerentes e da alta administragdo no apoio a esses processos e como seus esforcos se
relacionam com 0s recursos presentes e a sustentabilidade na organizacéo. Por fim, forneceu-
se uma compreensdo mais profunda de como as organizacGes do contexto agricola podem
aproveitar a BDAC para impulsionar a IV e gerar impactos positivos no DA.

Ao testar empiricamente elementos baseados no modelo teérico de Kristoffersen et al.
(2021), contribui-se para aprimorar o entendimento dos recursos de BDA e os processos de
orquestracdo que geram a BDAC, permitindo revelar outros olhares por meio da andlise
empirica. Assim, é possivel considerar diferentes perspectivas e abordagens, enriquecendo o
conhecimento e promovendo uma visdo mais abrangente sobre a aplicacdo dos recursos de

BDA e seus processos de orquestracao.

6.2 IMPLICACOES PRATICAS

A Agricultura 4.0 refere-se a utilizacdo de tecnologias avangadas na agricultura, com o
objetivo de apoiar 0s processos ao longo da cadeia de valor agregado da producdo agricola e
promover a sustentabilidade ambiental (SONKA, 2016). Nesse contexto, a utilizagdo de
sensores, cameras, GPS, satélites, LIDAR e algoritmos inteligentes sdo necessarios para uma
coleta de dados eficiente. Para trabalhar com o volume de dados produzidos, sdo cada vez mais
importantes servidores de alto desempenho, armazenamento de dados escalaveis, hardware de
rede robusto, sistemas de computagdo em nuvem e ferramentas que possibilitam acessar e
analisar os dados.

Para potencializar a Agricultura 4.0, verificou-se que a infraestrutura tecnologica de

BDA para 0 campo precisa ser mais robusta, pois lida com muitos dados diversificados. Além
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do mais, a integracdo dos dados de vastas areas com o0s sistemas internos da empresa é
fundamental para obter uma visdo abrangente e integrada do negdcio. Isso permite que a
empresa identifique padr@es, faca previsdes mais precisas e tome decisdes embasadas em dados
concretos. Essa combinacdo de tecnologias e conectividade na agricultura gera conhecimento
que pode ser aproveitado para otimizar o uso de recursos, aumentar a eficiéncia produtiva,
reduzir desperdicios e minimizar os impactos ambientais (SONKA, 2016)

Além de destacar a necessidade de investimento constante na infraestrutura de TIC no
campo, o estudo reforca a importancia de investir no desenvolvimento de talentos para BDA
no setor de agricultura, o que compreende um vasto conhecimento técnico e tecnoldgico. Isso
pode ser feito por meio de programas de capacitacao e formacdo em areas relacionadas a analise
de dados e ciéncia de dados, tanto pelas empresas, quanto por entidades de classe, institutos
tecnoldgicos, entre outros. Um exemplo sdo as parcerias educacionais, visando a preparacao
para lidar com BDA e os desafios da transformacéo digital no campo. Essas habilidades sdo
essenciais para dedicar-se ao volume, a variedade e a velocidade dos dados, bem como
desenvolver modelos preditivos e analiticos, e otimizar processos.

A capacitacdo oferecida pela metodologia baseada em projetos pode contribuir para
promover uma aprendizagem ativa de talentos para trabalhar com BDA, o engajamento dos
aprendizes e o desenvolvimento de habilidades e competéncias necessarias para o uso de BDA.
Ao envolver os colaboradores em projetos de negdcios reais, a empresa promove uma
aprendizagem ativa e préatica, permitindo que os funcionarios apliquem os conhecimentos
tedricos no contexto do trabalho. Isso estimula o engajamento dos colaboradores e o
desenvolvimento de habilidades necessarias para lidar com o BD de forma eficaz, ao mesmo
tempo em que fortalece a cultura orientada a dados.

Entretanto, para uma Cultura Orientada a Dados consistente, € necessaria a
democratizacdo dos dados, ou seja, 0 acesso igualitario e o compartilhamento de informacdes
relevantes em toda a empresa, mas com governanca bem estabelecida e uma cultura
organizacional que a valorize como um meio de promover a cooperacdo, a troca de
conhecimento e a tomada de decisdes mais ampla e inclusiva.

A aquisicao de recursos ¢ uma etapa fundamental para garantir que uma organizacao
tenha 0s meios necessarios para alcangar os objetivos estratégicos, operacionais e promover a
inovacédo. A Inovacao Aberta amplia as possibilidades de IV nas organizagdes agricolas, gracas
as parcerias que permitem acessar novas ideias, tecnologias e solugdes inovadoras de diversos
setores e regides geograficas. E 0 uso de metodologias ageis facilita a conexdo com fontes

externas de inovacao, por meio de POCs, com uma equipe multidisciplinar para testar solucdes
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de BDA e projetos de IV de forma mais eficiente, rdpida e com menor risco. Isso permite uma
tomada de decisdo mais controlada, antes de estabelecer compromissos a longo prazo.

Democratizar 0 acesso aos dados € dar autonomia aos diversos setores da organizacao
para explorar e implementar soluc@es criativas em BDA, o que é fundamental para a geracédo
de BDAC, além de incentivar a inovagao e a diversidade de ideias. Ao permitir que diferentes
setores tenham controle e acesso sobre o uso dos dados, séo capazes de identificar problemas
especificos e encontrar solucbes adequadas as suas necessidades. Isso pode levar a uma maior
flexibilidade, eficiéncia, produtividade e desenvolvimento de solu¢bes mais ageis e melhor uso
de recursos.

Quanto a IV, criar uma cultura dentro da empresa é fundamental, pois a sustentabilidade
deve estar nos projetos e planos estratégicos das organizacdes agricolas. A integracao de areas
de sustentabilidade e inovacao séo pontos relevantes para enfrentar os desafios socioambientais,
promovendo a colaboragdo com parceiros externos, como clientes, fornecedores, universidades
e concorrentes, compartilhando conhecimento, expertise e recursos para obter solugdes voltadas
ao meio ambiente e oportunidades de mercado.

Segundo Zammer et al. (2020), as empresas ganham vantagem competitiva ao
implementarem a IV. Ainda em consonancia com os autores, 0s dados da pesquisa comprovam
que a BDAC contribui de forma significativa para a 1V, o que, por sua vez, coopera com 0 DA
no setor agricola. Os insights obtidos de BDA possibilitam a empresa criar produtos e processos
verdes, tornando a imagem da empresa verde e dando acesso a investimentos atrelados aos

compromissos sustentaveis da empresa.

6.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das contribuicbes do presente estudo, é importante reconhecer que possui
limitacOes que pesquisas futuras podem abordar. A primeira diz respeito ao estudo de caso
unico. Mesmo se tratando de um caso relevante e representativo do fenémeno estudado, isso
pode restringir a diversidade de perspectivas e levantar davidas sobre os dados factuais, por
exemplo, a realidade de empresas de agricultura de menor porte, ou com menos recursos
disponiveis para investimento em BDA e desenvolvimento de BDAC. Pesquisas futuras devem
considerar a inclusdo de estudos de caso multiplos para capturar uma gama mais ampla de
perspectivas sobre o tema nas organizagdes agricolas.

Embora a coleta tenha sido realizada com a alta geréncia da empresa, 0 nimero de

entrevistas foi limitado, devido as condicdes de tempo para realizacdo da pesquisa. Isso pode
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afetar a generalizacdo dos achados e, portanto, estudos futuros devem objetivar incluir mais
organizagOes e entrevistados, almejando resultados mais robustos. Outra limitagdo do nosso
estudo € o curto periodo para a coleta de dados. Devido aos periodos especificos de producao
no setor agricola, houve atrasos e pouca disponibilidade de tempo dos entrevistados. Além
disso, como uma empresa de grande porte, 0 acesso aos executivos provou ser um desafio,
necessitando de entrevistas on-line. Além disso, ndo foi possivel realizar observacdes diretas e
a analise dos artefatos, até mesmo porque alguns ainda estavam em fase de teste.

Os resultados do estudo mostram que a capacidade de uma empresa orquestrar 0s
recursos e agir com base nos insights é fundamental para impulsionar a IV. Isso requer uma
cultura organizacional apoiadora da inovagdo, de uma cultura orientada a dados e
sustentabilidade. Como apontado por Mikalef et al. (2019), a capacidade de resposta € um
componente muito relevante, sendo importante que os gestores percebam que o insight gerado
pelo BD é apenas uma parte do processo. Esse € um ponto a ser considerado para pesquisas
futuras, bem como explorar diferentes fontes de dados do setor agricola (como empresas de
diferentes tamanhos) para uma analise mais completa do tema.

Uma perspectiva adicional para pesquisas futuras € explorar as variac@es climaticas e as
praticas agricolas, dada a vasta quantidade de dados climéticos gerados pelo setor. Isso envolve
a analise minuciosa das influéncias das mudancas climaticas nas atividades agricolas,
empregando técnicas avancadas de BDA e modelos preditivos. Essa abordagem permitiria uma
compreensdo mais aprofundada dos padrdes de producéo agricola e viabilizaria a identificacdo
de estratégias adaptativas eficazes diante das condicdes climéaticas mutaveis. Estudos futuros
também podem explorar mais os resultados ambientais gerados pela 1V impulsionada pela
BDAC.
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APENDICE A — PROTOCOLO DE PESQUISA DE ESTUDO DE CASO
UNICOE TLC

Este documento apresenta o protocolo para estudo de caso relativo a tese de doutorado em
Administracdo do Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — UNISINOS.

Doutoranda: Fabiana Girotto Ribeiro.

Visdo geral do projeto

TEMA: A relagdo entre a Capacidade Analitica do Big Data (BDAC) com Inovacdo Verde em

organizacao do setor agricola.

QUESTAO DE PESQUISA: Quais sd0 0s principais recursos e processos de orquestracio de
recursos que geram a BDAC em uma organizagdo do setor de agricultura e como essa
capacidade se relaciona com a IV e o DA dessa organizagéo?

OBJETIVO GERAL.: Analisar 0s recursos e 0s processos de orquestracdo que geram a BDAC
em uma organizacao agricola, identificando os resultados dessa capacidade para a IV e 0 DA

da organizagéo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

a) Analisar 0s recursos necessarios para o desenvolvimento da BDAC na organizagao
agricola;
b) Explorar os processos de orquestracdo de recursos que geram a BDAC,;

c) Verificar a relagdo entre pela BDAC e a IV na organizagao pesquisada.

BASE TEORICA E CONCEITUAL

Grande parte das pesquisas concentram-se na BDAC orientada a estratégia e nos
mecanismos através dos quais sdo obtidos ganhos de desempenho competitivo. Este estudo

adotou a visdo de Mikalef et al. (2019), que, com base na RBV, definem BDAC como a
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capacidade da empresa de capturar e analisar dados para a geracdo de insights,
implementando efetivamente os dados, a tecnologia e o talento, por meio de processos,
funcdes e estruturas em toda a empresa. BDAC, portanto, estende a visdo de BD para incluir
todos 0s recursos organizacionais relacionados e importantes na transformacédo de dados em
insights acionaveis e sua aplicacdo na tomada de decisGes operacionais e estratégicas.

Nesta pesquisa, também com base na RBV e na orquestracdo de recursos, adotou-se a
visdo de Wang et al. (2019) de IV, como as inovacles que se concentram em alcancar o
desenvolvimento sustentadvel e a conservacdo de recursos naturais por meio do
desenvolvimento de produtos/servigos, processos e gestdo mais verdes. Ou seja, a IV pode
ser definida como inovacgdo de agdes, produtos e processos que contribuem para reduzir os
encargos ambientais ou alcangar as metas dos ODS. Em comparagdo com as inovacoes
tradicionais, a IV é um novo modelo de inovacdo para lidar com economia de energia,
prevencado de poluicdo, reciclagem de residuos, projetos de produtos verdes e gestdo ambiental
corporativa (WANG et al., 2019).

Conforme Al Manun et al. (2018), o objetivo da IV € produzir produtos e processos
novos ou melhorados que reduzam os impactos ambientais negativos e, eventualmente, realizar
0 co-desenvolvimento harmonioso do ambiente, da economia e da sociedade. Nesse contexto,
a BDAC pode ter relevancia, influenciando a IV nas empresas, pois requer recursos mais
diversificados do que as inovagdes tradicionais, especialmente conhecimentos e habilidades
tecnoldgicas complexas para eliminar a poluicdo (LIAO; TSAI, 2019).

Considerando a lacuna existente sobre a relacdo entre BDAC e IV no contexto do setor
agricola, esta pesquisa busca compreender como a BDAC pode ser desenvolvida em
organizacdo desse setor, utilizando a RBV em conjunto com a ROV. Neste projeto, conforme
a RBV, propde-se que uma empresa gera vantagem competitiva por meio de recursos tangiveis
e intangiveis, especificamente os valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis (conhecidos
como VRIN) (BARNEY, 1991). Além disso, considera-se o ROV como a capacidade de uma
empresa de estruturar, agrupar e alavancar efetivamente o portfolio de recursos para o
desempenho da firma (SIRMON et al., 2011) e as implicagdes decorrentes.

A partir da reviséo da literatura e com base no estudo de Kristoffersen et al. (2021), o
qual apresentou oito recursos de BDA que, combinados, contribuem para o desenvolvimento
da BDAC, esta pesquisa propde o framework inicial apresentado na Figura 1, a partir da
consideracdo de ROV conforme Sirmon et al. (2011). Isso pois envolve o processo de estruturar
o portfélio de recursos, agregar recursos entre si e alavanca-los, buscando construir ou
aprimorar capacidades organizacionais (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).
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Figura 1 — Framework de pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os principais blocos da figura sdo explicados a seguir:

a) Recursos de BDA: séo estoques de ativos negociaveis e ndo negociaveis de BDA na
empresa, que podem se dividir em tangiveis (como recursos financeiros e fisicos),
intangiveis (como cultura organizacional) e habilidades humanas (como
conhecimentos e habilidades das pessoas) (MIKALEF et al., 2018);

b) Orquestracdo de recursos: trata-se da estruturacédo do portfélio de processos de
recursos, agregacao desses recursos para a criagdo de capacidades, e alavancagem
das capacidades criadas para gerar valor (SIRMON et al., 2011);

c) Capacidade de BDA e IV: trata-se da relacdo da BDAC que pode influenciar a IV em

seus produtos, processos e gestdo verde em uma organizagéo;

Assim, em uma tentativa de responder as questdes de pesquisa apresentadas neste
trabalho, a partir da reviséo da literatura, elaboraram-se as seguintes preposi¢des, conforme

demonstradas no framework de pesquisa (Figura 1):

a) P1 — A orquestracdo de recursos traz heterogeneidade a organizacéo agricola,
por meio da qual os recursos de BDA geram a BDAC nessas organizacoes;
b) P2 — A BDAC pode contribuir para a geragdo de Inovacdes Verdes (IV) em

organizac0es agricolas;

Essas proposicOes irdo guiar a coleta de dados do estudo de caso, conforme descrito a

sequir.
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PROCEDIMENTOS DE CAMPO DO ESTUDO DE CASO UNICO

UNIDADE DE ANALISE: o processo de orquestraco dos recursos para geracio da BDAC em

uma organizacao do setor agricola, considerada no mercado como exemplar em V.

METODO DE IDENTIFICACAO DO CASO: indicacdes de empresas fornecedoras de
solugdes de BDA; noticias em sites especializados; networking da pesquisadora.

CRITERIO DE ESCOLHA DO CASO: A organizacio de base florestal que atua com produtos
fabricados a partir do plantio do eucalipto, sendo do setor agricola. Atua para garantir a
eficiéncia de recursos, além da reducdo de residuos e impactos ambientais — da muda de

eucalipto ao produto.

INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Entrevistas: a partir do roteiro de entrevistas (Apéndice B), com os envolvidos em projetos
que utilizam os recursos de BDA: analista de dados, gestor, CEO, CEOT, participante de projeto
de gestdo ambiental, gerentes de desenvolvimento ambiental, empresas de consultoria em BDA
(quando o caso). A identificacdo dessas pessoas ocorrerd por indicacdo da propria empresa e
dos entrevistados (“bola de neve”).

Cada entrevista iniciara com a apresentacdo da pesquisadora e dos objetivos do trabalho,
e assinatura de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice C).
Também sera solicitada autorizacdo para gravacdo. Para cada questionamento, o entrevistado
sera incentivado a explicar detalhes e dar exemplos, a fim de enriquecer posteriormente a
analise. Em funcdo do isolamento social imposto pelo COVID-19 no inicio da coleta de dados
desta pesquisa, poderdo ser realizadas entrevistas em meio virtual e de acordo com a

disponibilidade do entrevistado.

Documentos: Serdo analisados documentos, como: projetos e politicas ambientais, materiais
de treinamento ou capacitacdo, pautas e atas de reunides, e-mails, comunicados, documentos
administrativos, projetos de especificacdo de sistemas, dentre outros. A indicacdo e obtengéo

dos documentos sera feita a partir dos entrevistados.
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Serdo investigados os elementos presentes no Quadro 2 e Quadro 3, conforme questdo

e proposicdes da pesquisa.

Quadro 2 — Elementos a serem investigados

Conceito Definicdo Autor(es) Coleta de dados
S80 estoques de ativos de BA ) Entrevistas — Tl e
A - e Gupta; . .
negociaveis e ndo especificos na .| Usuérios de BDA,;
S George, 2016;
Recursos de BDA | empresa que podem ser divididos em . Fornecedores  ou
L oo - Mikalef et al., )
tangiveis, intangiveis e habilidades 2018 consultor;
humanas. Documentos
Estruturacdo é o processo de adquirir,
acumular e alienar recursos para formar
o portfolio de recursos da empresa.;
Agrupamento é o processo de integracdo
desses recursos para  formar
Processos de capacidades; inclui atividades . Entrevistas — TI;

« - . Sirmon et al. L )
orquestracdo dos | estabilizadoras,  enriquecedoras e 2011 Usuario de BDA,;
recursos de BDA | pioneiras; Documentos.

Alavancagem é o processo de explorar

as capacidades da empresa e aproveitar

oportunidades especificas de mercado;

inclui mobilizar, coordenar e implantar

€SSes recursos para criar valor.

Capz_mdade da empresa de capEurar e Entrevistas — T1 e
analisar dados para a geracdo de e )
S X . . Usuarios de BDA;
insights, implementando efetivamente | Mikalef et al.

BDAC - . Fornecedores  ou
dados, tecnologia e talento, por meio de 2019 consultor:
processos, funcBes e estruturas em toda ’

Documentos.
a empresa
S0 as inovagdes que se concentram em
alcangar o desenvolvimento sustentavel . )
~ - Entrevistas — TI;
e a conservacao de recursos naturais, por Wang et al. L .
v . . Usuarios de BDA;
meio do  desenvolvimento  de 2019
. N Documentos.
produtos/servigos, processos e gestdo
mais verdes.
S80 os resultados da gestdo de uma
organizacdo sobre seus aspectos
catogorias.  Gestdo._ Organizacional, | ROUTgues et | Entrevistas — T
DA gorias. g ' al.2015 | Usuérios de BDA;
Recursos Humanos, Produto, Processo
. ~ e Documentos.
Produtivo, InstalacOes Fisicas,
Emissdes, Desenvolvimento Social,

Econdmico, Financeiro e Midia.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Recursos | Definicéo | Fonte
Tangiveis
Dados internos e externos capturados de varias fontes
pelas  organizacbes  que utilizam BDA,
D independentemente das estruturas e de forma Gupta; George,
ados ; .
continua. Os aspectos relativos a dados, como 2016
qualidade, fontes, disponibilidade e métodos de
curadoria, precisam ser tratados.
. Infraestruturas avancadas de geracdo, integracdo Gupta;' George,
Tecnologia ' ' | 2016; Mikalef et al.

analise e compartilhamento de dados.

2017

Recursos basicos

Refere-se ao investimento de tempo e fundos de uma
organizagéo.

Gupta; George,
2016; Mikalef et al.
2017

Intangivel

Cultura orientada a

Descreve até que ponto os membros da organizacao
estdo comprometidos com a BDA e tomam decisdes

Dubey, 2019;
Gupta; George,

dados com base em insights derivados de dados. 2016; leokfgl)ef etal.
Intensidade de Refere-se as competéncias dos gestores em explorar o .
. . . . Gupta; George
Aprendizagem conhecimento existente e 0s novos, para lidar com 2016

Organizacional

condicBes de um mercado agil.

Habilidades humanas

Habilidade de ciéncia
de dados

Refere-se as competéncias dos funcionarios para
formular e implementar problemas de machine
learning, utilizando habilidades de andlise de dados,
como estatisticas, computacéo e conhecimento sobre
correlacdo e causalidade.

Gupta; George
2016; Kristoffersen
etal. 2021

Habilidades gerenciais
(perspicécia analitica)

Referem-se as habilidades dos gestores de como e
onde aplicarem os insights extraidos pelas equipes
técnicas.

Gupta; George
2016

Habilidades técnicas
(educagéo e
treinamentos relativos
a habilidades
especificas de BD)

Referem-se ao know-how necessario para usar novas
formas de tecnologia para extrair inteligéncia de BD.

Gupta; George
2016

Fonte: Elaborado pela autora.

ANALISE DOS DADOS
Organizacéo e preparacgao dos dados:

a) Entrevistas: Transcri¢do dos audios e/ou registro de anotacoes;
b) Documentos: Coleta e organizacdo de documentos por tipo e data;

c) Artefatos: Registro dos artefatos utilizados.

Leitura dos dados e codificacdo: Sera realizada a leitura de todos os dados, independente da
fonte. Sera utilizado um software de analise qualitativa para apoiar o processo, 0 Nvivo. A
codificagdo sera theory-driven, ou seja, os dados serdo categorizados a partir dos conceitos

descritos no Quadro 2. Embora a codificacdo considere categorias tedricas nesta etapa,
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permanecera flexivel para incorporar categorias ndo mapeadas ou previstas, resultado em uma
anélise mista (SALDANA, 2009).

Gerar descricdo a partir de categorizacdo: Ainda com apoio de software, 0os co6digos serdo
agrupados em tematicas semelhantes e em uma determinada ordem dentro de cada tema, sendo

avaliados pontos convergentes e divergentes nas diversas fontes (SALDANA, 2009).

Representar a descricdo ou narrativa: Sera adotada a estratégia de mapeamento visual
(LANGLEY, 1999), uma vez que buscara detalhar como ocorre a orquestracdo de recursos para
desenvolvimento da BDAC. Por isso, é relevante evidenciar eventos e préaticas, se sdo paralelos
ou em sequéncia, bem como outras dimensdes que revelem a complexidade do fendmeno em

analise.

Significado dos dados: Seré feita a contribuigdo tedrica da pesquisa, passando das categorias
para a conceptualizacdo do construto central: o desenvolvimento da BDAC da organizacao,
entendendo as relacdes com a IV e o DA (SALDANA, 2009). Dessa forma, a contribuicdo
teodrica do estudo sera explicar como ocorre a estruturacdo, o agrupamento e a alavancagem dos

recursos para a criacdo da BDAC, e como essa capacidade se relaciona com IV e DA.
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APENDICE B — ROTEIROS DE ENTREVISTAS

A pesquisa tem como objetivo analisar 0s recursos e 0s processos de orquestracdo que
geram a Capacidade Analitica de Big Data em uma organizacao agricola, identificando os
resultados dessa capacidade para a Inovacdo Verde e para o Desempenho Ambiental da

organizacdo, a partir das questdes a seguir.

GLOSSARIO INICIAL

CAPACIDADE ANALITICA DE BIG DATA (BDAC) — capacidade da empresa incluir todos
0S recursos organizacionais importantes na transformacéo de dados em insights para a aplicagéo

na tomada de decisGes operacionais e estratégicas.

INOVACAO VERDE (1V) — sdo as inovacdes que buscam o desenvolvimento sustentavel e a
conservacdo de recursos naturais, por meio do desenvolvimento de produtos/servicos,

processos e gestdo mais verdes.
DESEMPENHO AMBIENTAL (DA) — E a informacéo analitica oferecida por um conjunto
de indicadores, o0 que permite comparar entre si, ou contra uma referéncia externa, requisitos

ambientais em setores de uma empresa ou em empresas de uma industria.

ROTEIRO 1 — A ser aplicado com gestor de TI, cientista de dados e/ou profissional de

T1 responsavel por recursos de BDA

Identificacdo do entrevistado:

Nome:
Formacao:
Cargo/Funcéo:

Tempo de empresa:



Questdes de pesquisa

(continua)
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Pergunta

|

Conceito

|

Fonte(s)

Recursos e capacidade de BDA

1. Quais solugdes de BDA: sdo _utlllzadas pela Tecnologia Strauss; Hoppen, 2019
empresa? Onde e como sdo utilizadas?

) - Baseado em Gupta et

2. Ha automatizagdo na coleta de dados (por Tecnologia al. 2019: Kristoffersen
exemplo, usando a loT)? Como?

etal. 2021
Baseado em Akter et
3. Haconexao entre todas as unidades da empresa Tecnolodia al. 2016; Wamba et al.
para troca e compartilhamento de informacéo? 9 2017; Strauss; Hoppen,
2019
) . Baseado em Akter et
4. Ha& ferramentas e técnicas que oferecam S
. L . al. 2016; Rialti et al.
disponibilidade permanente e qualidade dos Dados ;
. - 2019; Wamba et al.
dados para fins de analise?
2017

5. Ha&politicas claras de governanca de dados, ou Baseado em Akter et
seja, padronizacdo de dados; elaboracdo de al. 2016; Gupta e
politicas de uso; alinhamento de processos; Dados George, 2016; Rialti et
manuten¢do de dados; propriedade de dados; al. 2019; Wamba et al.
propriedade de sistemas; seguranca? 2017

. . x . Baseado em Gupta e

6. Os_lnvestlmentos em BDA sdo planejados e Recursos BAsicos George, 2016; Mikalef

estimados durante o ano?
etal. 2017

7. H& pessoas suficientes na empresa | Habilidade de ciéncia | baseado em Brinch et
especializadas para BDA? de dados al. 2020

8. A empresa oferece treinamento em BDA e Habllldade_\s Tecnicas Baseado em Gupta et

. - e Intensidade da .
decisdo orientada a dados para oS Aprendizagem al. 2019; Kristoffersen
colaboradores? Como isso é feito? prendizag et al. 2021
Organizacional

9. Como a empresa retém talentos relacionados Habilidades Baseado em Gupta e

ao BDA? H4 politica especifica? Gerenciais George, 2016
Capacidade de orquestracédo de recursos de BDA
10. Houve alguma aquisicdo externa de .
. . ~ Baseado em Sirmon et
tecnologias,  consultoria,  recursos  ou Estruturacao -
) ; o al. 2007 Kristoffersen
desenvolvimento de BDA? Quais foram? Por (Aquisicao)
- etal. 2021
que foram necessarias?

11. Quais recursos ou processos  foram .

) . Baseado em Sirmon et
desenvolvidos (interna ou externamente) que ~ .

o . \ " Estruturacdo al. 2007; Kristoffersen

utilizem BDA, relacionados as préaticas de ~ . ;

s (Acumulacéo) et al. 2021; Strauss;
sustentabilidade e 1V na empresa? Por que

L Hoppen, 2019

foram necessérias?

12. H& alguma tecnologia de BDA, recursos ou Estruturacio Baseado em Sirmon et
processos relacionados a BDA que foram (Descontinu:;dade) al. 2007; Kristoffersen
descontinuados? Quais? Por qué? etal., 2021

13. Ao utilizar recursos de BDA, houve alguma .

~ N Baseado em Sirmon et
mudanca de gestdo organizacional, como ~ R
o g Agregacéo al., 2007; Kristoffersen
criacdo de setores, equipes ou mudangas de
~ : . et al. 2021
funcdes e cargos? Explique a respeito.

14. Com o uso do BDA, houve uma mudanca na .

T - Baseado em Sirmon et
forma como os funcionérios realizam as AQredacio al. 2007: Kristoffersen
tarefas? Quais? Qual foi o grau de dificuldade gregag ' ’

. etal. 2021
para absorverem isso?
15. Como sdo identificados ou integrados os Baseado em Sirmon et

recursos relacionados ao BDA nos processos,
produtos ou gestdo na empresa?

Alavancagem

al. 2007; Kristoffersen

et al. 2021
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(concluséo)

Pergunta | Conceito | Fonte(s)
v
16. H& recursos de BDA utilizados em
produtos/servicos, projetos ou processos que v Baseado em Wang et
contemplem a conservagao ou x
. . (Estruturacéo) al. 2019
reaproveitamento dos recursos naturais, como
agua e energia? Quais sdo? Discorra sobre eles.
DA
17. Os recursos de BDA sdo utilizados para x .

- . ~ Gestao Baseado em Rodrigues
auxiliar na implantagdo e acompanhamento da Organizacional et al. 2015
Politica Ambiental da empresa? g '

18. Com os recursos de BDA, houve uma reducéo
de custos ou ganhos financeiros relacionados a Econémico- Baseado em Rodrigues
gestdio ambiental na empresa? Quais? Financeiro et al. 2015
Explique?

Fonte: Elaborado pela autora.

ROTEIRO 2 — Aplicado aos Usuarios de BDA — (Gestores de: Projetos, processos,
ambiental)

Identificacdo do entrevistado:

Nome:
Formacao:
Cargo/Funcéo:

Tempo de empresa:

Questdes de Pesquisa (continua)

Pergunta

Conceito

Fonte(s)

Recursos e capacidade de BDA

colaboradores? Como isso é feito?

1. Sdo utilizadas solucdes de BDA no seu setor? . i
Quais? Onde e como sdo utilizadas? Tecnologia Strauss; Hoppen, 2019
. . Baseado em Akter et al.
2. H& um setor responsavel pelo tratamento )
analitico dos dados ou s&o analisados no seu Dados 2016; G_”pFae George,
r60ri0 setor? 2016; Rialti et al. 2019;
prop ) Wamba et al. 2017
Baseado em Akter et al.
3. Hadisponibilidade permanente e qualidade dos Dados 2016; Gupta e George,
dados para fins de analise? 2016; Rialti et al. 2019;
Wamba et al. 2017
4. H& transparéncia e compartilhamento da
. i ; . Baseado em Gupta et al.
informagdo entre os diferentes setores da | Cultura orientada L
. 2019; Kristoffersen et al.
empresa?  Esse  compartilhamento  de a dados
) . . 2021
informacdes é formalizado?
N . . Baseado em Gupta et al.
5. Como ocorre a comunicagdo com a equipe de | Cultura orientada o
. 2019; Kristoffersen et al.
ciéncia de dados (T1)? a dados 2021
6. Ha pessoas suficientes especializadas para Habilidade de Baseado em Brinch et al.
BDA na empresa? ciéncia de dados 2020
7. A empresa oferece treinamento em BDA e - Baseado em Gupta et al.
- X Habilidades e
decisdo orientada a dados para 0s Técnicas 2019; Kristoffersen et al.

2021




(concluséo)
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Pergunta | Conceito | Fonte(s)
Recursos e capacidade de BDA
Capacidade de orquestracdo de recursos de BDA

8. Houve aquisicdo externa ou desenvolvimento .

. . ~ Baseado em Sirmon et al.
interno/externo de tecnologias, recursos ou Estruturacdo R

. . s 2007; Kristoffersen et al.
desenvolvimento de BDA? Quais foram? Por (Aquisicéo) 2021
que foram necessarias?

9. Ao utilizar recursos de BDA, houve alguma Baseado em Sirmon et al.
mudanca de gestdo organizacional, como AQredacio 2007; Kristoffersen et al.
criacdo de setores, equipes ou mudancas de gregag 2021; Strauss; Hoppen,
funcdes e cargos? Expligue a respeito. 2019

10. Com o uso do BDA, houve uma mudanca na
forma como os funcionérios realizavam as AQredacio Baseado em Kristoffersen
tarefas? Quais? Qual o grau de dificuldade para gregag etal. 2021
absorverem?

v

11. H& recursos de BDA sendo utilizados em
produtos/servicos, projetos ou processos que v Baseado em Wang et al.
contemplem a conservagdo ou 0 x

. . (Estruturacédo) 2019
reaproveitamento dos recursos naturais, como
&gua e energia? Quais sdo? Discorra sobre eles.
DA

12. Os recursos de BDA sdo utilizados para Gestao .

. . - o Baseado em Rodrigues et
auxiliar na implantagdo e no acompanhamento | Organizacional al 2015
da Politica Ambiental da empresa? )

13. Com os recursos de BDA, houve uma redugéo
de custos ou ganhos financeiros relacionados a Econdémico- Baseado em Rodrigues et I.
gestdio ambiental na empresa? Quais? Financeiro 2015
Explique.

14. O uso do BDA proporcionou maior Midia Baseado em Rodrigues et
visibilidade do DA da empresa? al. 2015

Fonte: Elaborado pela autora.

ROTEIRO 3 — Aplicado aos Fornecedores ou consultor de tecnologia

Identificacdo do entrevistado e entendimento geral:

Nome:

Empresa/consultoria:

Formacao:

Cargo:

Tempo de empresa:

Projeto em que participa/participou:

Funcéo no projeto:



Questdes de pesquisa
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Pergunta Conceito | Fonte(s)
Recursos e capacidade de BDA
Baseado em
1. Que tipo de solucdo sua empresa/consultoria prové? Sirmon et al.
Como essa solugdo é, em geral, desenvolvida e Tecnologia 2007;
aplicada? Kristoffersen et al.
2021
Baseado em
2. Como vocé enxerga a organizagdo cliente em Cultura orientada a Sirmon et al.
relagdo a maturidade tecnoldgica de BDA? Pontos 2007;
. - dados .
de checagem: neg6cios, estrutura, processos etc. Kristoffersen et al.
2021
Baseado em
3. Quais foram os pontos fortes ou vantagens Intensidade da Sirmon et al.
percebidas pela empresa na solugdo de BDA Aprendizagem 2007;
contratada? Organizacional Kristoffersen et al.
2021
Capacidade de orquestracao de recursos de BDA
4. Em relacdo as tecnologias disponiveis ou utilizadas . .
. ~ . . . Sirmon; Hitt;
no cliente, houve alguma adaptagdo? Explique quais Agregacéao
S Ireland, 2007
e a sua participacéo.
5. Qual foi sua percepcdo em relacdo as habilidades do ;?rsﬁg:zteg?
pessoal interno da organizacéo cliente ou terceiros Estruturacdo o
por eles contratados para o uso de BDA? Comente (Aquisicao) . 2007,
: ' Kristoffersen et al.
a respeito. 2021
Baseado em
. — Sirmon et al.
6. Houve treinamento e/ou capacitacdo de pessoal na ~ i
S Agregacao 2007,
organizagéo cliente sobre BDA? Como aconteceu? .
Kristoffersen et al.
2021
7. Houve alguma metodologia de desenvolvimento B_aseado em
e - . Sirmon et al.
especifica utilizada para o projeto de BDA na ~ i
. . Agregacao 2007,
empresa cliente? Como ocorreu? Por que foi .
Kristoffersen et al.
adotada? 2021
Baseado em
8. Quais foram os principais desafios enfrentados Sirmon et al.
durante o desenvolvimento do projeto de BDA? Restricdes 2007;
Eles foram superados? Por que sim ou por que néo? Kristoffersen et al.
2021
Baseado em
Sirmon et al.
9. Como foi o processo de implantacéo da solucdo? Alavancagem 2007;
Kristoffersen et al.
2021
10. Em relacdo aos objetivos iniciais do projeto, vocé Intensidade da Baseado em
- .. . Sirmon et al.
acredita que foram atingidos? A empresa obteve Aprendizagem 2007-
outros beneficios ndo previstos? Quais? Explique e Organizacional istoff ’ |
dé exemplos Kristoffersen et al.
' 2021
Baseado em
11. O que mais vocé gostaria de comentar sobre o Estruturacio Sirmon et al.
projeto ou sobre a solucdo de BDA adotada pela ¢ 2007;
empresa cliente? Kristoffersen et al.
2021

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO —
TCLE

Convido o(a) Sr.(a) a participar do estudo intitulado CAPACIDADE ANALITICA
DE BIG DATA (BDAC) INOVAQAO VERDE E DESEMPENHO AMBIENTAL NO
SETOR AGRICOLA, realizado por Fabiana Girotto Ribeiro, aluna do programa de pos-
graduacdo em Administracdo — nivel Doutorado da UNISINOS, tendo como orientadora a
Professora Doutora Amarolinda Zanela Klein. O objetivo é analisar 0s recursos e 0s processos
de orquestracdo que geram a BDAC em uma organizacao agricola, identificando os resultados
dessa capacidade para a IV e o DA da organizacdo. Tais recursos podem gerar melhorias
incorporadas as rotinas organizacionais e percebidas pelo mercado.

A sua participacéo é voluntéria e se dara por meio de uma entrevista com a pesquisadora,
em horério a ser previamente agendado, conforme suas possibilidades, dentro de seu turno de
trabalho ou, ainda, em um periodo que seja mais favoravel. Caso concorde, esta entrevista
podera ser gravada, e os dados serdo utilizados, exclusivamente, para fins deste estudo, sendo
descartados ao final da concluséo do relatério de pesquisa. Se, depois de consentir, vocé desistir
de continuar, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da
pesquisa, antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem prejuizo a sua
pessoa.

Vocé, como convidado, ndo tera nenhuma despesa e nao recebera remuneracao. Pelas
caracteristicas deste estudo, ndo sdo conhecidos riscos ou danos ao participante. Os resultados
da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada, mas guardada
em sigilo, evitando possiveis desconfortos. Para qualquer duvida e esclarecimento, podera
entrar em contato com a pesquisadora Fabiana Girotto, pelo e-mail fagirotto@gmail.com.br.
Este termo sera assinado em duas vias, de igual teor, ficando uma via em poder do participante

e outra com a pesquisadora.

Data: / /

Nome e assinatura do participante da pesquisa

Nome e assinatura da pesquisadora



