
Universidade de Brasília
Instituto de Ciências Exatas

Departamento de Ciência da Computação

O papel estratégico da governança de dados para
alavancar ganhos nas capacidades dinâmicas de uma

instituição financeira brasileira

Adriane Medeiros Melo

Dissertação apresentada como requisito parcial para conclusão do
Mestrado Profissional em Computação Aplicada

Orientador
Prof. Dr. Ari Melo Mariano

Brasília
2025



Ficha catalográfica elaborada automaticamente, 
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

MM528p
Medeiros Melo, Adriane
   O papel estratégico da governança de dados para 
alavancar ganhos nas capacidades dinâmicas de uma 
instituição financeira brasileira / Adriane Medeiros Melo;
orientador Ari Melo Mariano. Brasília, 2025.
   133 p.

   Dissertação(Mestrado Profissional em Computação Aplicada)
Universidade de Brasília, 2025.

   1. Governança de dados. 2. Capacidades dinâmicas. 3.
Dados financeiros. 4. PLS SEM. 5. Brasil. I. Melo Mariano,
Ari, orient. II. Título.



Universidade de Brasília
Instituto de Ciências Exatas

Departamento de Ciência da Computação

O papel estratégico da governança de dados para
alavancar ganhos nas capacidades dinâmicas de uma

instituição financeira brasileira

Adriane Medeiros Melo

Dissertação apresentada como requisito parcial para conclusão do
Mestrado Profissional em Computação Aplicada

Prof. Dr. Ari Melo Mariano (Orientador)
PPCA/UnB

Prof. Dr. Patricio Ramírez-Correa Dr. Edson Ishikawa
Universidad Católica del Norte: Coquimbo, CL PPCA/UnB

Profa. Dra. Edna Dias Canedo
Coordenadora do Programa de Pós-graduação em Computação Aplicada

Brasília, 16 de abril de 2025



Dedicatória

Dedico este trabalho, com todo o meu coração, à minha família, amigas e amigos, que
apoiaram minha dedicação durante esta jornada acadêmica e compreenderam a minha
necessidade de distanciamento.

Em especial, dedico ao meu companheiro Tugart de Araújo, cuja força foi meu pilar
em momentos difíceis e cuja motivação me inspirou a continuar e à minha mãe, Irene
Medeiros da Cunha, que comemora, entusiasticamente, cada pequena conquista minha.

Por fim, destaco a dedicatória à memória do meu pai, Walter Bernardes de Melo, cuja
presença ainda vive em mim e se manifesta em meus esforços e sonhos.

iv



Agradecimentos

Este trabalho não seria possível sem o apoio de várias pessoas que formaram uma impor-
tante rede de apoio e, assim, contribuíram sobremaneira para a sua realização. Agradeço
profundamente ao Professor Doutor Ari Melo Mariano, meu orientador, pela paciência,
generosidade e habilidade em compartilhar conhecimento de maneira simples e acessível.

Esse agradecimento se estende aos demais professores e colegas das diversas disciplinas
curriculares, cuja parceria e apoio foram fundamentais, mesmo em um cenário de isola-
mento social que nos impediu de nos conhecermos pessoalmente. A conexão construída
à distância foi um suporte valioso e inestimável, evidenciando a força do trabalho em
equipe, cujo engajamento não foi afetado no formato virtual.

Meus sinceros agradecimentos vão também aos colaboradores que dedicaram seu tempo
e atenção para responder ao questionário. Sua contribuição foi essencial para garantir que
os resultados refletissem a realidade de uma instituição financeira brasileira.

Por fim, não posso deixar de expressar minha gratidão a Antônio André Rodrigues,
cujo incentivo e patrocínio foram cruciais para o início desta jornada, e demais colegas
do meu ambiente de trabalho que, direta ou indiretamente, me apoiaram ao longo deste
processo. Cada um de vocês representa uma conexão essencial dessa rede que tornou
possível a conclusão deste trabalho.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenação de Aperfeiçoamento de
Pessoal de Nível Superior (CAPES), por meio do Acesso ao Portal de Periódicos.

v



Resumo

A adoção da governança de dados por instituições financeiras é frequentemente associ-
ada à conformidade regulatória e há lacuna na literatura sobre seu papel estratégico na
transformação dos negócios. Este trabalho tem como objetivo propor etapas para que a
governança de dados assuma o papel estratégico para alavancar ganhos nas capacidades
dinâmicas de uma instituição financeira brasileira. A pesquisa baseou-se na Teoria do
Enfoque Meta-Analítico Consolidado (Temac) para conduzir a revisão da literatura e
identificar os elementos mais relevantes sobre os principais temas relacionados. O modelo
proposto foi testado a partir de dados coletados junto a 296 gestores (as) de uma in-
stituição financeira brasileira, utilizando modelagem de equações estruturais de mínimos
quadrados parciais (PLS-SEM). Os resultados indicam que o investimento em governança
de dados tem maior impacto na capacidade de aproveitar oportunidades (41,80%), seguido
da capacidade de sensoriamento (38,80%) e, em menor grau, mas ainda significativo, na
capacidade de transformação (31,90%) da instituição. Além disso, foram identificados os
seguintes efeitos moderadores positivos e significativos: a hostilidade do ambiente influ-
encia a relação entre governança de dados e a capacidade de sensoriamento, enquanto
a categoria do departamento de lotação do(a) gestor(a) modera a relação entre gover-
nança de dados e a capacidade de transformação. A pesquisa evidencia que a adoção
estruturada da governança de dados, o fortalecimento da cultura em torno desse tema
e a implementação de práticas de gestão eficazes são etapas fundamentais para que essa
governança assuma o papel estratégico nas capacidades dinâmicas de uma instituição fi-
nanceira brasileira. A partir desses achados, foi proposta uma abordagem prática para a
implementação dessas etapas para o contexto em estudo.

Palavras-chave: Governança de dados, Capacidades dinâmicas, Dados financeiros, PLS-
SEM, Brasil
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Abstract

The adoption of data governance by financial institutions is often associated with reg-
ulatory compliance, and there is a gap in the literature on its strategic role in business
transformation. This study aims to propose steps for data governance to assume the
strategic role in enhancing the dynamic capabilities of a Brazilian financial institution.
The research was based on the Consolidated Meta-Analytical Approach Theory (Temac)
to conduct a literature review and to identify the most relevant elements on the main
related topics. The proposed model was tested using data collected from 296 managers of
a Brazilian financial institution, using partial least squares structural equation modeling
(PLS-SEM). The results indicate that investment in data governance has the greatest
effect on seizing capability (41.80%), followed sensing capability (38.80%) and, to a lesser
but still significant extent, the transformation capability (31.90%) of the institution. Fur-
thermore, the study has identified the following positive and significant moderating effects:
environmental hostility influences the relationship between data governance and sensing
capability, while the manager’s department category moderates the relationship between
data governance and transformation capability. The research highlights that a struc-
tured approach to data governance, strengthening the organizational culture around this
topic, and implementing effective management practices are fundamental steps for data
governance to play a strategic role in the dynamic capabilities of a Brazilian financial
institution. Based on these findings, a practical approach was proposed to implement
these data governance steps within studied context .

Keywords: Data governance, Financial data, Dynamic capabilities, PLS-SEM, Brazil
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Capítulo 1

Introdução

A Governança de dados (GD) é definida como o exercício de autoridade e controle sobre
o gerenciamento de ativos de dados [1].

O valor dos dados pode e deve ser determinado para fins de contabilidade financeira.
Geralmente, os dados só têm valor se estiverem sendo utilizados. Sua má qualidade
decorre em baixa utilidade e isso reduz o valor desse ativo para a empresa [1].

Aquelas empresas que estabelecem um programa formal de GD têm maior potencial
para maximizar o valor dos negócios, a partir de seus ativos de dados [2]. O desafio
organizacional é encontrar práticas que mantenham um equilíbrio entre a criação de valor
a partir dos dados e a exposição a riscos para alavancar a vantagem competitiva [3].

[4] prescreve um programa de governança de dados para que as empresas possam
equilibrar a geração de valor, a exposição ao risco e manter sua vantagem competitiva. Ele
cita como exemplo a gestão do desempenho corporativo que, quando orientada por dados,
requer o aproveitamento, bem como a integração de uma variedade de fontes de dados
internas e externas à empresa. A consistência dessas iniciativas ou processos orientados
por dados exige mecanismos e políticas de governança de dados que representam um dos
desafios organizacionais contemporâneos mais complexos para essas empresas [3].

Entretanto, as pesquisas empíricas sobre esse tema são escassas, conforme revisão da
literatura realizada por [5]. Mais especificamente para o setor financeiro, a governança de
dados tem sido significativamente impulsionada por requisitos regulatórios [6].

Assim, existe uma carência de abordagem sistemática para identificar se e em que
condições a adoção da governança de dados por instituições financeiras pode resultar em
ganhos nas suas capacidades de transformação dos negócios.

1



1.1 Problema de Pesquisa
Nesse cenário se insere a governança de dados, mais caracterizada como um requisito
regulatório e não enquanto um meio de priorizar ações sobre dados que tenham potencial
para gerar novos insights para solucionar problemas de negócio [7] ou para desenvolver
as capacidades de sensoriamento, aproveitamento de oportunidades e transformação da
empresa para gerar vantagem competitiva [8].

Os resultados do estudo [9] demonstram que a governança de Big Data tem potencial
para facilitar a capacidade de sensoriamento de uma empresa, bem como de aproveitar as
oportunidades, a partir disso, e de transformar a maneira como ela opera, ao viabilizar a
transformação dos negócios por meio de novos modelos orientados por dados.

Isso permite às empresas maior capacidade na identificação das expertises ausentes,
o que resulta na capacidade de desenvolver as novas competências capturadas como ne-
cessárias para responder às mudanças de contexto, integrá-las às rotinas e normas da
organização, com a função de mantê-las inovadoras e competitivas [10].

Essas capacidades de perceber oportunidades (sensoriamento), de aproveitar essas
oportunidades e de reconfigurar a base de recursos da organização (transformação) são
componentes primordiais da Teoria das Capacidades Dinâmicas (DCT).

A DCT foi proposta como uma teoria baseada na Visão de Recursos da Empresa
(RBV). A RBV abrange os recursos organizacionais necessários para garantir a sustenta-
ção dos negócios atuais da empresa. Entretanto, no cenário dinâmico que caracteriza o
contexto mais recente, os pesquisadores sentiram a necessidade de promover reformulações
na RBV, o que deu origem à DCT [11].

Esse cenário de negócios dinâmico é caracterizado por empresas tentando se tornar
orientadas por dados, a fim de concentrar o seu processo decisório na utilização massiva
de dados, com o intuito de aprimorar a qualidade desse processo [12].

As capacidades dinâmicas são especialmente relevantes para o desempenho de empre-
sas em ambientes de negócios aberto ao comércio internacional e expostas às oportunida-
des e ameaças associadas à rápidas mudanças tecnológicas e sistêmicas, na medida em que
várias invenções devem ser combinadas para criar produtos e/ou serviços para atender as
necessidades dos clientes. Essas características podem ser encontradas em grandes setores
da economia global e especialmente em setores de alta tecnologia [10] , o que inclui o setor
financeiro [11].

Diante disso, essa pesquisa relaciona DCT à governança de dados, para compreender
se a governança de dados contribui para que uma empresa desenvolva mecanismos eficazes
para lidar com as mudanças num ambiente competitivo e incerto. Além da contribuição
teórica, espera-se que a pesquisa responda a seguinte questão:
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Qual a relação entre o investimento na formalização da governança de da-
dos, as capacidades dinâmicas de uma instituição financeira brasileira e a
moderação dos fatores de incerteza inerentes a esse contexto?

1.2 Justificativa
O setor financeiro, além de muito regulado, é um dos mais digitalizados e globalizados da
economia moderna. O uso intensivo de tecnologia nesse setor, o posiciona na vanguarda
da transformação digital, cuja origem se deu na desmaterialização dos ativos financeiros
e culminou na era pós-crise financeira global de 2008, a era das FinTechs, [13].

As transações financeiras são transferências de dados, as infraestruturas financeiras,
como as bolsas de valores e os sistemas de pagamento, são redes de dados; e as instituições
financeiras, a exemplo dos bancos e outros intermediários, são centros de processadores
de dados, cujas funções são coletar, analisar e negociar os dados gerados por seus clien-
tes. Nesse novo cenário, os dados não são apenas o eixo das finanças, mas as finanças
propriamente ditas [13].

A digitalização do setor financeiro também viabilizou políticas de inclusão financeira.
Segundo [14] inclusão financeira é o estado em que todos os adultos têm acesso efetivo a
determinados tipos de serviços financeiros providos por instituições formais.

Exemplos de iniciativas brasileiras para impulsionar a inclusão financeira no Brasil são
a Agenda estratégica do Banco Central (Agenda BC#), o PIX e o Open Finance.

A Agenda BC#, em sua dimensão #Competitividade, tem como um dos objetivos
preparar o sistema financeiro para um futuro mais tecnológico e inclusivo. Em novembro
de 2020, o BC lançou o Pix, com o intuito de democratizar o acesso aos serviços de paga-
mento eletrônicos no país e incentivar ainda mais a entrega digital de serviços financeiros
para a população de baixa renda.

No Brasil, o Open Banking se tornou Open Finance e sua abrangência inclui, além de
informações sobre produtos e serviços financeiros previstos no Open Banking, também as
informações sobre produtos e serviços de câmbio, credenciamento, investimentos, seguros
e previdência. O propósito é que os clientes possam utilizar as informações financeiras
que possuem em um banco para contratar seguros ou planos de previdência, com melho-
res condições, em outras instituições participantes, bem como ter acesso a opções mais
diferenciadas de investimentos, além de outras inovações possíveis num futuro próximo.

A partir desse processo de digitalização do setor também surgiram inovações inclusive
nos modelos de tecnologia de supervisão (SupTech), os quais exigem acesso direto aos
dados dos sistemas bancários, para permitir análises de dados em tempo real [13]. No
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Brasil, por exemplo, a [15] prevê que as instituições financeiras e demais instituições
autorizadas a funcionar pelo BC evidenciem informações sobre instrumentos financeiros.

Segundo [13], o sistema financeiro global atual é várias vezes o tamanho da economia
real, está majoritariamente digital, desmaterializado e representa um faturamento no
mercado de câmbio de mais de US$ 6,5 trilhões por dia.

Em consequência disso, limitar a formalização da governança de dados da empresa
aos requisitos regulatórios pode restringir sua capacidade de explorar seus dados como
recurso estratégico. Portanto, esse trabalho aborda esse desafio das instituições financeiras
de ampliar a adoção do programa de governança de dados para impulsionar o uso de seus
ativos de dados para gerar vantagem competitiva.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo propor etapas para que a governança de dados tenha
o papel estratégico de alavancar ganhos nas capacidades dinâmicas de uma instituição
financeira brasileira.

1.3.2 Objetivos Específicos

Disso decorrem os seguintes objetivos específicos:

• Levantar as principais abordagens e a evolução das pesquisas recentes sobre os temas
governança de dados e capacidades dinâmicas.

• Apresentar fatores que compõem a governança de dados e as capacidades dinâmicas
na instituição.

• Consolidar os fatores identificados em um modelo conceitual.

• Validar um modelo para análise quantitativa e qualitativa, com base nos resultados
encontrados numa instituição financeira brasileira.

• Identificar como a governança de dados influencia na potencialização das capacida-
des dinâmicas de numa instituição financeira.

• Testar o efeito moderador de fatores de incerteza na relação entre governança de
dados e capacidades dinâmicas.

• Responder se os departamentos de lotação dos (as) gestores (as) respondentes da
pesquisa moderam os resultados apresentados.
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1.4 Estrutura do Trabalho
Este trabalho está estruturado da seguinte forma:

• Capítulo 2 trata da revisão bibliográfica de governança de dados, realizada a partir
da Temac como suporte para o levantamento das publicações e informações mais
relevantes ao tema em estudo. Utilizando índices bibliométricos serão apresentadas
informações desde a forma de preparação da pesquisa, como foi a evolução do tema
e publicações ao longo dos anos, até a apresentação das publicações mais relevantes
para a pesquisa.

• Capítulo 3 se refere ao Temac para o tema capacidades dinâmicas.

• Capítulo 4 compreende o referencial teórico sobre a era dos dados, bem como sobre
as abordagens de governança corporativa, governança corporativa de Tecnologia da
Informação (TI), governança de dados e capacidades dinâmicas.

• Capítulo 5 detalha o modelo lógico e as hipóteses adaptadas do modelo original,
e aborda a relação da governança de dados com as capacidades dinâmicas de uma
empresa e fatores de incerteza.

• Capítulo 6 aborda a metodologia de pesquisa utilizada, apresentando o tipo, dados
do local e objeto da pesquisa.

• Capítulo 7 fornece as informações das análises e resultados obtidos com a aplicação
da pesquisa.

• Capítulo 8 apresenta as priorizações a partir do Importance-Performance Map
Analysis (IPMA).

• Capítulo 9 discrimina e detalha as implicações práticas.

• Capítulo 10 apresenta as considerações finais e as sugestões para trabalhos futuros.
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Capítulo 2

Revisão do Estado da Arte –
Governança de dados

Nesse estudo foi utilizada a abordagem Temac proposta por [16]. Ela se divide em três
etapas:

1. Preparação da pesquisa: nessa etapa busca-se definir o descritor (string) mais ade-
quado ao tema, estabelecer o horizonte de tempo pesquisado, as bases e áreas do
conhecimento utilizadas;

2. Apresentação e inter-relação dos dados: podem ser utilizadas nessa etapa, a evolu-
ção do tema ano a ano, os documentos mais citados, autores que mais publicaram
versus autores que mais foram citados, países que mais publicaram e a frequência
de palavras chaves;

3. Detalhamento, modelo integrador e validação por evidências: nessa etapa são apro-
fundadas as análises de modo a possibilitar o melhor entendimento sobre o tema
pesquisado.

Para a criação, visualização e exploração de mapas de calor baseados em redes de
dados, foi utilizado o software bibliométrico VOSViewer.Os mapas térmicos foram criados
diretamente com base nos textos extraídos de arquivos da Scopus e Web of Science (WoS).
Dessa forma, foi possível elaborar a visualização das redes de co-ocorrência de palavras-
chave, cocitação e acoplamento bibliográfico nos dados da literatura científica relacionada.
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2.1 Preparação da Pesquisa

2.1.1 Base de dados utilizada

Esse estudo utilizou as plataformas Scopus e WoS, em face da reconhecida excelência
operacional, bem como da multidisciplinaridade e ampla cobertura do seu conteúdo de
artigos científicos internacionais [16].

De acordo com o mesmo estudo, essas plataformas são ferramentas apropriadas para
a realização de uma revisão bibliográfica pois são abrangentes e possuem metadados de
qualidade.

2.1.2 Termos de pesquisa

A pesquisa foi realizada, em 05/07/2022, utilizando o descritor “Data governance“, com-
posto de palavras na língua inglesa e que abordam a temática proposta, em seu título, no
resumo ou palavras-chaves.

Ante a grande evolução do tema, a pesquisa foi limitada aos últimos cinco anos, entre
2018 e 2022. Isso resultou em um total de 1.023 resultados para Scopus e 694 na WoS. A
pesquisa abrangeu artigos, conferências, emphpreceeding papers, reviews e capítulos de
livros sem delimitação de áreas do conhecimento específicas, a fim de obter uma ampla
cobertura de aplicações sobre o assunto pesquisado.

2.2 Apresentação dos dados e interrelações
Atualmente, existem inúmeras opções para apresentar os dados e suas interrelações. Con-
tudo existem alguns padrões que se repetem nas pesquisas de enfoque meta-analítico e,
por esse motivo, são esperadas por outros pesquisadores e editores em geral [16]

Tais resultados são apresentados na sequência desta seção, a partir da pesquisa reali-
zada com os recursos disponíveis nas plataformas Scopus e WoS.

Para a criação, visualização e exploração de mapas de calor baseados em redes de
dados, foi utilizado o software bibliométrico VOSViewer.Os mapas térmicos foram criados
diretamente com base nos textos extraídos de arquivos da Scopus e WoS. Dessa forma, foi
possível elaborar a visualização das redes de co-ocorrência de palavras-chave, cocitação e
acoplamento bibliográfico nos dados da literatura científica relacionada.

2.2.1 Paises

Os países onde houve o maior número de publicações a respeito do tema pesquisado estão
representados nas Figuras 2.1 e 2.2. Nos Estados Unidos, país com o maior destaque,
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ocorreu o maior número de trabalhos publicados em ambas as bases de dados, isto é: 189
registros na Scopus, o que corresponde a 18,48% do total de resultados dessa base, e 174
na WoS, que equivale a 25,07%.

Figura 2.1: GD - Paises - Scopus
(Fonte Própria)

No Brasil, houve 20 publicações na Scopus, o que representa 1,96% do resultado total
da pesquisa nessa base. Isso posiciona o Brasil em 16º lugar, se comparado ao total
de publicações dos 80 países categorizados. Nessa base, 61 documentos não possuem
informação do país onde foram publicados. Na WoS, ocorreram 18 publicações do Brasil,
isso representa 2,59% do total, o que resulta na mesma posição da análise da outra fonte
de dados.

Figura 2.2: GD - Paises - WoS
(Fonte Própria)

O 16º lugar também é a posição que o Brasil ocupa no ranking de governo digital
da OCDE, [103]. A partir disso, a OCDE divulgou um conjunto de recomendações para
subsidiar o marco de políticas integradas “A Caminho da Era Digital no Brasil”, do qual
a governança de dados é um dos temas [17].
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2.2.2 Evolução do tema ano a ano

Quanto à evolução do número de publicações ao longo do tempo, a Figura 2.3 ilustra
a quantidade de publicações na Scopus de 2018 a 2022. Pode-se observar uma média
de 204 publicações anuais, com destaque para o ano de 2021, com o maior número,
346 publicações, considerando que em 2022 a busca foi realizada no meio do ano. Se
considerado o período desde 2018, fica evidenciada uma tendência de crescimento da
pesquisa nesse tema.

Figura 2.3: GD - Evolução do tema ano a ano - Scopus
(Fonte Própria)

No mesmo período, a base da WoS apresenta tendência de crescimento da pesquisa
similar à Scopus, Figura 2.4. Porém, o volume de artigos publicados por ano é menor.
Observa-se uma média de 138 publicações anuais, também com destaque para o ano de
2021, quando houve quase 30% das publicações nesse período, considerando que a pesquisa
foi realizada em julho de 2022.

Figura 2.4: GD - Evolução do tema ano a ano - WoS
(Fonte Própria)

2.2.3 Autores e artigos mais citados

Entre os autores mais citados, Tabela 2.1, destacam-se Floridi L., Vayena E., Cowls J. e
Hudson M., por apresentarem mais de 100 citações.
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Scopus Web of Science
Floridi, L. 528 Vayena E. 342
Vayena E. 460 Sammon D. 28
Cowls J. 400 Verma, D. 18

Hudson M. 134 Heys, S. 10
Carroll S. R. 99 Brennan R. 3
Sammon D. 37
Brennan R. 30

Ruldeviyani Y. 13

Tabela 2.1: GD – Autores mais citados

(Fonte: Própria)

Segundo o relatório de citações gerado a partir dos resultados da base WoS, os artigos
mais citados estão discriminados na Tabela 2.2.

O artigo [18] obteve o maior número de citações, 313, e uma média de mais de 62
citações por ano. Entre outros autores, ele apresenta as principais oportunidades e riscos
da Inteligência Artificial (IA) para a sociedade. Uma vez que as soluções de IA são
baseadas em dados e algoritmos, a governança de dados está relacionada, nessa fonte,
quanto ao seu relacionamento com a prevenção de infrações à privacidade pessoal e com
o risco de viés nos conjuntos de dados utilizados para treinar essas soluções. O artigo
também relaciona governança de dados aos códigos de conduta ética para autorregular
profissionais relacionados a dados. Isso, porque esse estudo categoriza essas profissões
como socialmente sensíveis, similarmente a dos médicos e dos advogados.

[20] também trata a governança como um mecanismo da ética. Ele propõe uma tipolo-
gia para tornar prática a aplicação da ética em cada estágio do pipeline de desenvolvimento
de IA.

Já o estudo [21] concluiu que há a necessidade de esclarecimento dos requisitos de
governança de dados, de apoiar o treinamento e o desenvolvimento de habilidades, além
de facilitar o compartilhamento de dados para haver uso eficaz de Big data, no contexto
da pesquisa sobre obesidade. Assim pode-se perceber que a governança de dados contribui
com variadas áreas, como a saúde.

Ainda na área da saúde, [19] estudaram milhares de crianças para entender a diferença
clínica de pacientes com a mesma variante genética causadora de doenças conhecidas e
utilizou dados governados pelo Managing Ethico-social, Technical and Ad-ministrative
issues in Data Access (METADAC), uma estrutura de acesso a dados multi-agências que
atende vários dos principais estudos do Reino Unido.

Sobre genética, os autores [22] desenvolveram um modelo para a pesquisa genômica e
assistência à saúde que tem relevância internacional para os povos indígenas. Ele cita que
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Título Autores Total
de cit.

Cit./ano
(média)

AI4People-An Ethical
Framework for a Good AI
Society: Opportunities, Risks,
Principles, and
Recommendations.[18]

Floridi, Luciano; Cowls, Josh;
Beltrametti, Monica; Chatila,
Raja; Chazerand, Patrice;
Dignum, Virginia; Luetge,
Christoph; Madelin, Robert;
Pagallo, Ugo; Rossi, Francesca;
Schafer, Burkhard; Valcke,
Peggy; Vayena, Effy

313 62,6

Common genetic variants
contribute to risk of rare severe
neurodevelopmental disorders.
[19]

Niemi, Mari E. K.; Martin,
Hilary C.; Rice, Daniel L.;
Gallon, Giuseppe; Gordon,
Scott; Kelemen, Martin;
McAloney, Kerrie; McRae,
Jeremy; Radford, Elizabeth J.;
Yu, Sui; Gecz, Jozef; Martin,
Nicholas G.; Wright, Caroline
F.; Fitzpatrick, David R.;
Firth, Helen, V; Hurles,
Matthew E.; Barrett, Jeffrey C.

131 26,2

From What to How: An Initial
Review of Publicly Available AI
Ethics Tools, Methods and
Research to Translate
Principles into Practices. [20]

Morley, Jessica; Floridi,
Luciano; Kinsey, Libby;
Elhalal, Anat

88 29,33

A Delphi study to build
consensus on the definition and
use of Big data in obesity
research. [21]

Vogel, Christina; Zwolinsky,
Stephen; Griffiths, Claire;
Hobbs, Matthew; Henderson,
Emily; Wilkins, Emma

71 17,75

Genomic Research Through an
Indigenous Lens:
Understanding the
Expectations.[22]

Garrison, Nanibaa’ A.; Hudson,
Maui; Ballantyne, Leah L.;
Garba, Ibrahim; Martinez,
Andrew; Taualii, Maile;
Arbour, Laura; Caron, Nadine
R.; Rainie, Stephanie Carroll

61 15,25

Priorities for science to
overcome hurdles thwarting the
full promise of the ’digital
agriculture’ revolution.[23]

Shepherd, Mark; Turner, James
A.; Small, Bruce; Wheeler,
David

59 19,67

Tabela 2.2: GD - WoS - Artigos mais citados
(Fonte Própria)

a governança dos dados indígenas, a partir de suas diretrizes e práticas, tem potencial
para aumentar a capacidade de resposta cultural a partir desses dados, bem como a
participação da pesquisa genômica indígena na proteção dos direitos e interesses desses
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povos em relação aos seus dados.
Em [23] ratifica-se a multidisciplinaridade do tema governança de dados. Nesse es-

tudo, cita-se a governança de dados como mecanismo para permitir que os benefícios da
agricultura digital sejam compartilhados de forma equitativa.

2.2.4 Registro mais antigo

O artigo publicado por [24], na revista Proceedings of the Annual Hawaii Internatio-
nal Conference on System Sciences sob o título “Designing data governance in platform
ecosystems", é o trabalho mais antigo do período pesquisado na base Scopus. Trata-se da
proposição de uma nova abordagem para a governança de dados em PE, que inclui prin-
cípios de design, fatores de contingência e um modelo de arquitetura, além da realização
de estudos de caso para ilustrar as implicações práticas dessa proposta.

O trabalho de [25] destaca-se como o mais longevo na base WoS, para o período
pesquisado. Nesse trabalho, os autores propõem uma medida quantitativa para avaliar a
qualidade de dados, baseada em ferramentas de estatística descritiva.

2.2.5 Áreas de conhecimento

Na análise dos termos mais frequentes, a Scopus revelou que as principais áreas de conhe-
cimento para as pesquisas relacionadas ao tema Governança de dados são aquelas relativas
à Ciência da Computação (524 documentos), Ciências Sociais (288) e Engenharia (199).
As demais estão distribuídas conforme detalhes da Figura 2.5. Cabe ressaltar que as
publicações podem se referenciar a mais de uma área de conhecimento.

Figura 2.5: GD - Áreas de pesquisa sobre o tema - Scopus
(Fonte Própria)
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Em relação à WoS, sobressaem-se aquelas relativas à Ciência da Computação e Siste-
mas de Informação (165 publicações), Ciência da Computação, Teoria e Métodos (112) e
as demais, conforme distribuição da 2.6.

Figura 2.6: GD - Áreas de pesquisa sobre o tema - WoS
(Fonte Própria)

A pesquisa revela que a área de Ciência da Computação apresenta a maior quantidade
de documentos registrados, isto é, 524 na Scopus e 369 na WoS, se considerados os subte-
mas: Ciência da Computação e Sistemas de Informação; Ciência da Computação, Teoria e
Métodos; Ciência da Computação Aplicações Interdisciplinares e Ciência da Computação
e IA.

2.2.6 Palavras-chave

A partir do uso das ocorrências das palavras-chaves extraídas dos registros das bases
citadas, foi avaliada a evolução das pesquisas ao longo do tempo.

A análise de frequências das palavras possibilita avaliar os principais termos registrados
nas bases, o que viabiliza a identificação das diferentes abordagens de pesquisa e sua
transformação ao longo dos anos.

O resultado da análise na Scopus permitiu identificar que, em 2019, as pesquisas sobre
o tema à Governança de dados estiveram relacionadas a três principais temas centrais,
quais sejam:

Uso da Informação, Figura 2.7, seja enquanto proposta de framework de governança
por meio de plataformas [26], ou modelagens [27], para ampliar o uso ou o comparti-
lhamento de dados em pequenas empresas [28] , entre empresas parceiras [29], entre a
comunidade científica [30] e [31], para eliminar o fenômeno das ilhas de informação [32],
seja para levantar fatores de sucesso para que o gerenciamento da qualidade de dados ga-
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ranta o uso dos dados para sustentar adequadamente a vantagem competitiva da empresa,
[33].

Figura 2.7: GD - Palavras-Chaves - 2019 - Scopus - Information use
(Fonte Própria)

A pesquisa médica, Figura 2.8, é abordada por meio da proposição de estruturas de
governança para dados biomédicos [34], [35] e [36], de infraestrutura de TI para dados de
saúde [37] e [38], bem como por meio da problematização da necessidade de governança
dos dados de raça e etnia sobre a saúde indígena [39].

Figura 2.8: GD - Palavras-Chaves - 2019 - Scopus - Medical Research
(Fonte Própria)

A privacidade, Figura 2.9, está relacionada ao tema governança de dados ao problema-
tizar a necessidade de integrar e utilizar dados de saúde, o que inclui dados pessoais, entre
múltiplas entidades com diferentes modelos de governança e de privacidade de dados [40],
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também chamada de medicina digital [41], ao concluir que a relação entre os requisitos
legais para fins de proteção de informações pessoais e os requisitos regulamentares que
regem o uso de dados médicos e de saúde devem ser mais claramente delineados [42]. Ao
apresentar sistema, princípios ou framework que promovam a implementação de gover-
nança e políticas, seja para a transformação de dados na camada de armazenamento em
nuvem em conformidade com as políticas de anonimização e privacidade [43], seja para
ajudar as organizações a evitarem eventos que violam a privacidade [44].

Figura 2.9: GD - Palavras-Chaves - 2019 - Scopus - Privacy
(Fonte Própria)

Em referência aos resultados da base WoS, Figura 2.10, também se destaca a palavra-
chave: Privacidade, além de Governança de dados, Informação e Big data.

Figura 2.10: GD - Palavras-Chaves - 2019 - WoS - Privacy
(Fonte Própria)
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Privacidade, nessa fonte de pesquisa, traz resultados coincidentes com a base Scopus,
a exemplo de [44] e [42]. Além disso, há estudos que alertam sobre os riscos da não
efetividade da governança de dados, à medida que permite a violação de integridade
contextual, isto é, quando as informações pessoais coletadas em um contexto de uso se
movem para outro contexto de uso com diferentes normas [45]. Além disso, [46] destaca
a necessidade da implementação sustentável de biobancos, não apenas em cumprimento
ao Regulamento Geral de Proteção de Dados, bem como na sustentabilidade da relação
da ciência com a sociedade. Já [47] trata das características de compartilhamento de
dados com transparência, ao equilibrar os potenciais interesses de confidencialidade nos
usos, à necessidade de tornar os dados disponíveis para organizações e reguladores em
circunstâncias apropriadas.

Governança de dados está relacionada à eficácia em [48] e [49]. [50] propõe um fra-
mework com o objetivo de diagnosticar e melhorar os processos de Governança de Dados
para empresas de microfinanças. Também são encontrados trabalhos relacionados a tec-
nologias emergentes. Por exemplo, [51] examina os problemas de governança de dados em
Blockchain em termos de privacidade e garantia de qualidade. [52] propõe um framework
para auxiliar profissionais a identificar, isolar, inspecionar e melhorar a governança de
dados no ecossistema digital habilitado para Internet of Things (IoT). [53] propõe uma
abordagem para o desenvolvimento de um programa efetivo de governança de dados para
plataformas de terceira geração ou para a indústria 4.0. [54], por sua vez, explora téc-
nicas para avaliar o valor dos dados, com o objetivo de entender a importância relativa
percebida das dimensões de valor de dados para profissionais de dados.

Informação é utilizada como sinônimo de dados, por exemplo em [55], [34], [56]. Os
autores [34] fazem distinção entre as duas palavras ao definir tipos de informações como
dados de saúde combinados. Outros autores citam informação no contexto de integração
de sistemas de informações, [57]. Já [58] e [59] fazem referência à palavra Informação no
contexto de análise de dados.

Big data é citado nos contextos de risco de segurança e privacidade por [60] e no
contexto de risco de integridade de informações pessoais de saúde, [45]. Também há
pesquisas aplicadas a contextos diversos, a exemplo de aplicação médica [61], cadeia de
suprimentos [59] e neurociência [62].

Em 2020, o foco das pesquisas se transferiu para: Humano, Figura 2.11, Gestão da
Informação, Figura 2.12, e IA, Figura 2.13, se considerada a pesquisa da Scopus.

A palavra “humano” tem relação com pesquisas utilizando análise de dados aplicadas
à área de saúde [63] e [64], direitos humanos [65] e [66] e temas relacionados a qualidade
de vida na temática de cidades inteligentes [67] e [68].
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Figura 2.11: GD - Palavras-Chaves - 2020 - Scopus - Human
(Fonte Própria)

A gestão da informação é abordada sob a perspectiva de práticas de gerenciamento de
dados, por exemplo na ciência cidadã [69] e da governança de dados [70].

Figura 2.12: GD - Palavras-Chaves - 2020 - Scopus - Information management
(Fonte Própria)

IA é tratada sob a perspectiva de sua agenda, de estratégias e políticas [71], bem como
para investigar o papel das tecnologias emergentes nas soluções para cidades inteligentes
[67].

Em relação ao WoS, em 2020, Figura 2.14, o foco se manteve em Big data, Privacidade
e Gestão da Informação.

Big data é associada à Blockchain para propor uma estrutura baseada em qualidade
de dados enquanto tecnologia contra COVID-19 [72], à IoT como solução para governar
dados em crises [66], bem como à necessidade de regulação [73] motivada, por exemplo,
pelos requisitos para implementação de cidades inteligentes [74]. Big data também é tema
de estudo relacionado à governança de Big data [75],bem como à regulamentação geral de
proteção de dados da Europa, cuja sigla em inglês é GDPR [76].

17



Figura 2.13: GD - Palavras-Chaves - 2020 - Scopus - Artificial Intelligence
(Fonte Própria)

Privacidade é citada enquanto requisitos para uma plataforma de conformidade com
a GDPR [77], relacionada à rede de Blockchain com o objetivo de viabilizar a gestão
da privacidade de dados e demais conformidades requeridas por essa regulamentação de
dados [78]. Também foram identificados estudos relacionados à privacidade dos dados da
saúde em [79] e [80].

Gestão da Informação abrange similaridade com os trabalhos do Scopus, por exemplo
[70], além de trabalhos relacionados a informações de saúde [79] e [81].

Figura 2.14: GD - Palavras-Chaves - 2020 - WoS - Data governance
(Fonte Própria)

Na próxima análise, foram identificadas as palavras ou termos extraídos dos títulos,
bem como dos resumos dos artigos. Esses termos foram inseridos na ferramenta VOS-
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Viewer, o que resultou nos mapas de calor da Figura 2.15 e Figura 2.16, cujo objetivo é
demonstrar a frequência dos termos nos estudos em questão.

No mapa de calor da base Scopus, 2.15, as ocorrências do cluster em destaque estão
relacionadas aos termos “data governance”, “data”, “framework” e “research”.

Figura 2.15: GD - Palavras-Chaves - títulos e resumos - Scopus
(Fonte Própria)

Se considerada a base WoS, Figura 2.16, há vários clusters em evidência. No agru-
pamento maior, os termos em destaque (“policy”, “quality” e “process”) possuem relação
direta com os termos do cluster proeminente da base da Scopus, Figura 2.15. O termo
‘smart city” da Figura 2.16, assim como os termos em evidência nos demais agrupamen-
tos dessa figura, quais sejam: “privacy, “covid”, “challenge” e “aritificial intelligence”,
possuem menos ênfase na base analisada anteriormente.

O panorama das palavras-chaves analisadas acima evidencia a complementaridade das
duas bases, bem como a suficiência do acervo para dar suporte às pesquisas.

Diante do conjunto de resultados apresentados, constata-se que o contexto do tema
Governança de Dados está fortemente associado aos temas de privacidade, [18], qualidade
de dados, gestão, compartilhamento e uso de dados, seja para aplicações em Big Data [21]
ou IA [20] e em diferentes contextos, dos quais se destaca a pesquisa médica [19].

Na próxima seção, serão apresentados como os estudos recentes estão se configurando
e quais são as tendências do tema dessa pesquisa.
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Figura 2.16: GD - Palavras-Chaves - títulos e resumos - WoS
(Fonte Própria)

2.3 Detalhamento, Modelo Integrador e Validação
Por Evidências

2.3.1 Cocitação

De acordo com [16], a análise de cocitação permite identificar as publicações que são escopo
dessa pesquisa e que possuem referências comuns ou que são citadas conjuntamente. Isso
pode sugerir uma semelhança entre esses estudos. Na Figura 2.17 pode-se verificar a
existência de quatro clusters de cocitação, a partir dos resultados da Scopus.

O agrupamento mais à esquerda apresenta o autor [82] que aborda o que ele chama
de “Googlization” da pesquisa em saúde. O estudo contrapõe as inovações que promo-
vem novas maneiras de capturar dados e são, cada vez mais, vistas como facilitadoras
da pesquisa médica, às questões éticas relativas à qualidade da pesquisa, à privacidade,
consentimento e novas assimetrias de poder baseadas no acesso aos dados.

O cluster do centro mais à esquerda abrange quatro pesquisas. [83], [1] , [84] e [85] cujos
estudos possuem em comum, a definição de dados enquanto ativo da empresa, a citação
e proposição de práticas de sucesso para a implementação da governança de dados, das
quais a qualidade de dados é considerada a mais relevante.

O cluster do centro mais à direita é composto pelas pesquisas de [86] e [3] as quais
têm semelhança na apresentação de soluções, seja por meio de proposta de framework ou
discussão de práticas, com o objetivo de gerar valor a partir da governança de dados.

O agrupamento mais à direita apresenta [87], cujo foco principal do artigo está relaci-
onado a métodos analíticos utilizados para Big data.
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Figura 2.17: GD - Cocitação - Scopus
(Fonte Própria)

Enquanto a base Scopus apresenta quatro grupamentos, os resultados da cocitação
para a base da WoS apontam três principais, Figura 2.18. Contudo, a combinação resul-
tante apresenta congruência dos principais temas.

O agrupamento mais à esquerda é formado por três clusters principais. O primeiro
formado por [88], [89] e [90] trata, em essência, da aproximação da Governança de Dados
com as áreas de negócios, com a literatura sobre Sistemas de Informação, Governança de
TI e Teoria Organizacional. O grupo central composto por [83], [3] e [91] apresenta artigos
que discutem frameworks, práticas, análise das estruturas e atividades para uma efetiva
governança de dados. O conjunto formado por [92] e [93] aborda a overnança de dados
sob a perspectiva da qualidade dos dados, seja ancorada em fundamentos ontológicos, seja
sobre sua interação com as atividades de gestão da qualidade de dados.

O cluster central composto por [93], [91] e [94] é formado por instrumentos de aplicação
prática da Governança de dados no ambiente científico e profissional, seja por meio de
revisão sistemática da literatura, guia para aplicar a governança de dados para escalar
a gestão e segurança de dados na empresa, seja enquanto proposta de framework de
governança de dados para um ambiente de Big Data confiável.

O cluster à direita possui dois grupos. Um contém os autores [95] e [96] cujos trabalhos
têm em comum propostas de métodos, a exemplo da análise temática e dos princípios
de dados para torná-los localizáveis, acessíveis, interoperáveis e reutilizáveis. O último
grupo é formado pelo autor [97], cuja publicação realiza uma análise histórica de como o
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Figura 2.18: GD - Cocitação - WoS
(Fonte Própria)

capitalismo de vigilância evoluiu rapidamente, desde 1998, após o surgimento de empresas
como a Google e o Facebook.

Assim, conclui-se a apresentação das abordagens de pesquisa comumente utilizadas na
literatura. Além disso, é importante conhecer os fronts de pesquisa ou abordagens mais
utilizadas atualmente em pesquisas de impacto, por meio do Coupling.

2.3.2 Coupling

A análise do acoplamento bibliográfico (coupling) possui como base a premissa de que
artigos que citam trabalhos iguais possuem similaridades. A força de acoplamento de duas
publicações é obtida pela quantidade de sobreposição de suas referências bibliográficas.

O mapa de calor de coupling, Figura 2.19, foi elaborado para revelar a perspectiva
de frentes de pesquisa, ou seja, como os estudos estão se configurando e quais são as
tendências do tema, [16].

Ao analisar o mapa de calor, nota-se uma maior concentração sobre o trabalho de [18],
no qual são apresentas as principais oportunidades e riscos da IA para a sociedade. O
estudo de [20] cita a Governança de dados como um dos mecanismos que permitirá, à
sociedade, capitalizar as oportunidades de projetar uma IA ética. [5] realiza uma revisão
da literatura sobre governança de dados e destaca que as pesquisas empíricas sobre esse
tema são escassas e [94] propõem um framework de governança de dados para um ambiente
de Big data confiável.
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Figura 2.19: GD - Acoplamento bibliográfico - Scopus
(Fonte Própria)

No caso da base WoS, a análise do acoplamento bibliográfico demonstra um mapa de
calor formado por um grupo central Figura 2.20, com forte centralidade no trabalho de
[20], e não no trabalho de [18], conforme detalhado acima.

Figura 2.20: GD - Acoplamento bibliográfico - WoS
(Fonte Própria)

Nos grupos satélites é possível perceber a importância da governança de dados como
subsídio para os estudos científicos, principalmente os relacionados à temática de saúde
[98], [99] e [100] e de mobilidade social [101]. [98] expande a teoria ecossocial de distri-
buição de doenças, ao oferecer contra-argumento para narrativas de saúde pública domi-
nantes, ao explicar os impulsionadores estruturais das iniquidades e justiça em saúde, a
partir de dados de fontes não convencionais. [99] explora novos sinais de tabagismo de
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metilação do sangue, a partir do uso de IA e [100] se valeu de um comitê de governança
de dados clínicos para revisar as métricas de desempenho da via clínica e a utilização de
medicamentos em tratamentos oncológicos. [101] discute como o número crescente dos
serviços de mobilidade compartilhada pode abrir oportunidade para redistribuir o espaço
público e citou uma série de problemas de governança desses serviços, o que inclui a go-
vernança de dados, para o desencadeamento de dinâmicas de sistemas e ciclos de feedback
no contexto de transições de sustentabilidade.

2.3.3 Modelo Integrador

Na Tabela 2.3 seguem categorizadas as principais descobertas das fontes pesquisadas:

Fonte Trabalho Abordagem
GD

Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[83] Designing
data gover-
nance

Definição de
dados en-
quanto ativo
da empresa

Pesquisa bi-
bliográfica

Framework
para gover-
nança de
dados para
pesquisadores
e profissionais
desenvolverem
estratégias
eficazes.

Dados como ativo
[24] e [1]; Práticas
de sucesso [24], [1]
e [94]

[1] Data Go-
vernance

Dados como
ativo da em-
presa. Quali-
dade de dados
como fator de
sucesso

Pesquisa bi-
bliográfica

Pesquisa do
estado da
arte em Go-
vernança de
dados.

Dados como ativo
[24], [84]; Qua-
lidade de dados
[25]; Práticas de
sucesso [24], [84],
[94]

[24] Designing
data gover-
nance in
platform
ecosystems

Governança de
dados para PE

359 em-
presas
america-
nas com
Business
Intelligence
e Analytics

Framework de
governança de
dados conside-
rando dados
como ativo or-
ganizacional.

Comitê de acesso
a dados; Dados
como ativo [83],
[1], [84]; Práticas
de sucesso [83],
[49], [94]
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Fonte Trabalho Abordagem
GD

Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[25] Data Qua-
lity Measu-
rement Fra-
mework

Qualidade de
dados

Base Mush-
room.csv,
8124 obser-
vações

Framework
de medição e
quantificação
da qualidade
de dados.

Qualidade de da-
dos [1]

[18] AI4People-
An Ethical
Framework
for a Good
AI Society

Ética na IA Pesquisa bi-
bliográfica

5 princípios
éticos e 20
Pontos de
Ação.

Riscos e oportuni-
dades da tecnolo-
gia [20], [23], [94];
Riscos da tecnolo-
gia [21]

[18] Common
genetic
variants...

Governança
de dados
do Comitê
METADAC

6.987 cri-
anças com
distúrbios
do neuro-
desenvolvi-
mento

Variação ge-
nética comum
afeta risco e
apresentação
clínica.

Governança para
ecossistemas [24];
Ecossistemas de
tecnologia [23]

[21] Delphi
study on
Big data
in obesity
research

Necessidade
de governança
para Big data

Amostra
de 96 par-
ticipantes
via e-mail
(Delphi)

Apoio a trei-
namento,
diminuição da
assimetria de
acesso a dados.

Riscos e oportuni-
dades da tecnolo-
gia [18], [20], [23],
[94]; Governança
de dados [22]

[22] Genomic
Research
Through an
Indigenous
Lens

Governança
para potencia-
lizar pesquisa
indígena

Pesquisa bi-
bliográfica

Apoio à gover-
nança liderada
por indígenas.

Governança de
dados para acesso
[21]

[49] Critical
Success
Factors
for Data
Governance

Dados como
ativo. Fatores
críticos de
sucesso

Estudo de
caso no Al
Rajhi Bank

Identificação
de fatores
críticos para
GD.

Dados como ativo
[24]; Práticas de
sucesso [24], [1],
[20]

[20] From What
to How: AI
Ethics To-
ols

Governança
para ética na
IA

Revisão da
literatura

Tipologia para
aplicação ética
em IA.

Riscos e oportuni-
dades da tecnolo-
gia [18], [23], [94];
Riscos da tecnolo-
gia [21]
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Fonte Trabalho Abordagem
GD

Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[23] Priorities
for science
in digital
agriculture

Riscos e opor-
tunidades da
digitalização

Pesquisa bi-
bliográfica

Desenvolvimento
de ecossiste-
mas tecno-
lógicos e
colaboração
ágil.

Riscos e opor-
tunidades da
tecnologia [18],
[20], [94]; Gover-
nança de dados
[18], [24]; Cultura
[94]

[94] Organizing
data for
trustworthy
AI

Dados como
ativo. Prin-
cípios de GD
para Big data
e IA

Pesquisa bi-
bliográfica

Framework
para siste-
mas de IA
confiáveis.

Cultura [23]; Prá-
ticas de sucesso
[24], [1]; Riscos e
oportunidades da
tecnologia [20],
[23], [18]; Riscos
da tecnologia [21]

Tabela 2.3: GD – Inventário das pesquisas categorizado pelas semelhanças

Fonte: Própria

Diante dessas informações, foi elaborado o modelo integrador, Figura 2.21, o qual buscou ex-
plicitar que as práticas de sucesso podem variar em escopo a depender das tecnologias utilizadas
na organização ao longo do ciclo de vida dos dados, bem como dos diversos tipos de aplicações
específicas desses dados.

No entanto, foram destacadas as práticas recorrentemente citadas enquanto requisito para
a garantia da efetividade desse tipo programa, isto é, para que as oportunidades listadas no
modelo integrador sejam alcançadas e os riscos ali discriminados sejam mitigados.

2.3.4 Validação por evidências
[6] propõe um modelo de Governança de dados aprimorado, a partir das práticas de [2] e adaptado
às necessidades de uma instituição financeira. O modelo tem escopo definido nos seguintes
processos considerados como mais relevantes para o caso de uma instituição financeira específica:
práticas de governança de dados, qualidade de dados e gestão de metadados

As práticas de governança de dados incluem a definição de comitê de governança de dados,
no qual haja participação da alta administração da empresa, para viabilizar decisões estratégicas
sobre o direcionamento da governança, bem como da gestão de dados, da alocação de recursos,
o que inclui o orçamento.

Além disso, ele cita o estabelecimento e o monitoramento da performance de uma Estratégia
corporativa de dados, a definição de papeis e responsabilidades para garantir a execução dessa
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Figura 2.21: GD - Modelo Integrador
(Fonte Própria)

estratégia, a qual deve equilibrar a conformidade dos requisitos regulatórios às oportunidades
que emergem dos dados para as operações de negócio.

Da mesma forma, [102] ressalta a importância de tornar a governança de dados parte da
cultura da empresa, para evitar a barreira de haver resistência às mudanças, o que é um com-
portamento previsto diante da complexidade prevista para esse tipo de programa.

Em um contexto mais recente, [103] cita estudos empíricos, nos quais muitas empresas
indicam que não conseguem atingir todo o potencial dos projetos de análise de Big Data ante
à incapacidade de acessar dados devido a regulamentos pouco claros, bem como a estruturas
organizacionais e de governança que não facilitam a o compartilhamento de dados.

[8] reforça a necessidade de uma governança de dados efetiva em uma instituição financeira,
ao citar pesquisas que alertam que os relatórios financeiros dependem principalmente de dados
secundários, que em grande parte não possuem as informações adequadas devido à utilização
de variáveis proxy. O estudo explica que esses dados secundários têm um alto nível de viés e,
portanto, apresentam fragilidade nos controles sobre a qualidade dos dados.
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Capítulo 3

Revisão do Estado da Arte –
Capacidades dinâmicas

3.1 Preparação da Pesquisa

3.1.1 Base de dados utilizada
Essa revisão utilizou a plataformas WoS.

3.1.2 Termos de pesquisa
A pesquisa foi realizada, em 21/05/2023, utilizando o descritor “Dynamic capabilities”, composto
de palavras na língua inglesa e que abordam a temática proposta, em seu título, no resumo ou
palavras-chaves.

Ante a grande evolução do tema, a pesquisa foi limitada aos últimos três anos, entre 2021
e 2023. Isso resultou em um total de 807 registros. A pesquisa abrangeu artigos, artigos de
conferências e material editorial, considerando a delimitação de áreas do conhecimento que coin-
cidissem com aquelas discriminadas para a pesquisa realizada sobre Governança de dados (item
2.2.4), quais sejam: Computer Science Information System, Computer Science Artificial Intel-
ligence, Computer Science Thoery Methods, Computer Science Interdisciplianary Applications,
Information Science Library Science, bem como as áreas diretamente relacionadas à capacidades
dinâmicas: Management e Business.

3.2 Apresentação dos dados e interrelações

3.2.1 Países
Os países onde houve o maior número de publicações a respeito do tema pesquisado estão
representados na Figura 3.1. No Reino Unindo (UK), país com o maior destaque, ocorreu o
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maior número de trabalhos publicados, isto é: 122 registros, o que corresponde a 15,12% do
total de resultados dessa base.

Figura 3.1: CD - Países
(Fonte Própria)

No Brasil, houve 45 publicações, o que representa 5,58% do resultado total da pesquisa
nessa base. Isso posiciona o Brasil em 10º lugar, se comparado ao total de publicações dos 25
países categorizados. Nessa base, 3 documentos não possuem informação do país onde foram
publicados.

3.2.2 Evolução do tema ano a ano
Quanto à evolução do número de publicações ao longo do tempo, a Figura 3.2 ilustra a quantidade
de publicações na WoS, nos últimos 3 anos. Pode-se observar uma média de 269 publicações
anuais, com destaque para o ano de 2022, quando houve 361 publicações.

Figura 3.2: CD - Evolução do tema ano a ano
(Fonte Própria)
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3.2.3 Autores e artigos mais citados
Entre os autores mais citados, Tabela 3.1, destacam-se Matarazzo, M; Penco, L; Quaglia, R e
Ciampi, F; Demi, S; Papa, A, por apresentarem mais de 100 citações.

Web of Sciense
Matarazzo, M; Penco, L; Quaglia, R 174

Ciampi, F; Demi, S; Papa, A 111
Santoro, G; Thrassou, A; Del Giudice, M 99

Jafari-Sadeghi, V; Garcia-Perez, A; (...); Couturier, J 88
Clauss, T; Abebe, M; (...); Hock, M 87

Tabela 3.1: CD - Autores mais citados
(Fonte Própria)

Segundo o relatório de citações, os artigos mais citados estão discriminados na Tabela 3.2.
O artigo [104] obteve o maior número de citações, com o total de 174, e uma média anual de

mais de 58 citações. A pesquisa empírica resultante buscou entender como os diferentes tipos de
capacidades dinâmica (Sensoriamento, Aprendizado, Interação e Coordenação) podem promover
a transformação digital no contexto de pequenas e médias empresas (PME) que operam nos
setores Made in Italy. A análise incluiu não apenas as mídias sociais, mas também as tecnologias
mais complexas, como Big Data Analytics, aplicativos de celular (Apps), QR code e chatbots, que
são menos prevalentes entre as PME. Além da contribuição teórica para a literatura existente
sobre transformação digital e capacidades organizacionais, os resultados destacam a relevância
das capacidades de sensoriamento e aprendizagem como gatilhos da transformação digital.

Enquanto a pesquisa [107] abordou os efeitos da transformação digital na criação de valor,
a partir de dados de indicadores de desenvolvimento e facilidade de fazer negócios em 28 países
europeus. Ela concluiu que a prontidão tecnológica e a exploração de tecnologias digitais são
consideradas partes das capacidades dinâmicas que auxiliam as empresas e as sociedades a expe-
rimentarem a inovação digital. Essa pesquisa também fornece uma plataforma conceitual para
explorar conexões entre transformação digital e os conceitos de inovação e empreendedorismo,
bem como a integração de ideias dessas disciplinas.

O estudo [105] também aborda o tema inovação, ao realizar a análise entre as capacidades
de Big Data Analytics Capacity (BDAC) e os Modelos de Inovação de Negócios (BMI) em 253
empresas do Reino Unido, por meio da Visão de Capacidades Dinâmicas. Ele demonstrou que
as BDAC têm efeitos positivos diretos e indiretos sobre o BMI, sendo este último mediado
pela Orientação Empreendedora (OE). Esses resultados contribuem para a literatura de gestão
da inovação em Big Data (BD), ao apresentar que as BDAC influenciam a lógica e objetivos
estratégicos da empresa, ao invés de depender deles e, isso, representa um papel significativo na
criação de valor para as empresas e suas partes interessadas.
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Título Autores Total
de cit.

Cit./ano
(média)

Digital transformation and
customer value creation in
Made in Italy SMEs: A
dynamic capabilities
perspective. [104]

Michela Matarazzo, Lara
Penco, Giorgia Profumo e
Roberto Quaglia

174 58

Exploring the impact of big data
analytics capabilities on
business model innovation: The
mediating role of
entrepreneurial orientation.
[105]

Francesco Ciampi, Stefano
Demi, Alessandro Magrini,
Giacomo Marzi e Armando
Papa

111 37

Do Knowledge Management
and Dynamic Capabilities
Affect Ambidextrous
Entrepreneurial Intensity and
Firms Performance? [106]

Gabriele Santoro, Alkis
Thrassou, Stefano Bresciani e
Manlio Del Giudice

99 33

Exploring the impact of digital
transformation on technology
entrepreneurship and
technological market expansion:
The role of technology
readiness, exploration and
exploitation. [107]

Vahid Jafari-Sadeghi, Alexeis
Garcia-Perez, Elena Candelo e
Jerome Couturier

88 29,33

Strategic Agility, Business
Model Innovation, and Firm
Performance: An Empirical
Investigation. [108]

Thomas Clauss, Michael
Abebe, Chanchai Tangpong e
Marianne Hock

87 29

Tabela 3.2: CD - Artigos mais citados
(Fonte Própria)

Em contrapartida, o artigo [108] mostra que apesar de o modelo de negócio de inovação
apresentarem resultados positivos relacionados ao desempenho da empresa, a captura de valor
por meio da inovação está negativamente relacionada a esse desempenho da empresa.

Já [106] investigou as capacidades dinâmicas com a relação à Gestão do Conhecimento (KM)
e a intensidade do empreendedorismo ambidestro (EI) em 181 empresas italianas que operam
na indústria de TI. Os resultados indicam que KM tem um impacto positivo e significativo no
EI ambidestro bem como no desempenho, especialmente quando a empresa tem capacidades
dinâmicas essenciais.

3.2.4 Registro mais antigo
O artigo [109] publicado na 25ª Conferência Internacional sobre Teoria de Sistemas, Controle
e Computação, sob o título “Inverse dynamic modeling of a parallel wrist rehabilitation robot
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towards an assistive control modality ", é o trabalho mais antigo no período pesquisado na base
WoS. Ele cita o termo capacidades dinâmicas como uma característica de sistemas robóticos de
reabilitação do punho, que foi desenvolvido a partir de modelo dinâmico inverso, característica
esta que é apontada para pesquisas futuras sobre geração de algoritmos de controle assistido.

3.2.5 Áreas de conhecimento
Na análise dos termos mais frequentes, a WoS revelou os seguintes quantitativos para as prin-
cipais áreas de conhecimento para as pesquisas relacionadas ao tema Capacidades Dinâmicas:
Gerenciamento (533 publicações), Negócios (414), Engenharia Industrial (64), Ciência da Infor-
mação e Biblioteconomia (54), Ciência Computação e Sistemas de Informação (53) e as demais
conforme distribuição da Figura 3.3. Cabe ressaltar que as publicações podem se referenciar a
mais de uma área de conhecimento.

Figura 3.3: CD - Áreas de pesquisa sobre o tema
(Fonte Própria)

A pesquisa revela que a área de Gerenciamento apresenta a maior quantidade de documentos
registrados, isto é, 533. Esse resultado confirma a motivação da revisão da literatura sobre
capacidades dinâmicas realizada por [110] , qual seja, de que esse tema tem atraído cada vez
mais atenção na literatura de gestão nos últimos anos.

3.2.6 Palavras-chave
A análise de frequências das palavras possibilita avaliar os principais termos registrados nas
bases, o que viabiliza a identificação das diferentes abordagens de pesquisa.

O resultado da análise na Figura 3.4, permitiu identificar as pesquisas sobre o tema Capaci-
dades dinâmicas a partir do termo “Estratégia”. Dessa perspectiva destacam-se o relacionamento
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de outros três termos principais, quais sejam: “Desempenho da empresa”, “Impacto” e “Micro
fundamentos”.

Capacidades dinâmicas estão associadas à estratégia digital nos trabalhos [111] e [112]. O
artigo [111] aborda essa relação no contexto da transformação digital nas empresas, enquanto
[112] a aborda ao identificar um modelo de alinhamento digital para PME. Já [113] e [114] explo-
ram questões relacionadas à renovação estratégica. [113] explica que as capacidades gerenciais
viabilizadas pela TI facilitam a renovação estratégica das empresas. Embora [114] afirme que
a principal fonte de renovação estratégica para as organizações é o conhecimento bem gerido.
[115] avalia o alinhamento entre o planejamento da estratégia de conhecimento e estratégias de
sistemas de informação para habilitar as capacidades dinâmicas relacionadas à inovação.

Similarmente, [116] relaciona capacidades dinâmicas à estratégia de aprendizado.
O termo “Desempenho da empresa” é abordado sobre perspectivas diversas. Por exemplo,

no contexto de economias desenvolvidas, [115] investigou as relações entre o planejamento da
estratégia de conhecimento e as estratégias de sistemas de informação e seu impacto no desem-
penho da empresa. Acerca do desenvolvimento sustentável e de longo prazo, [117] oferece uma
estrutura integradora para esclarecer como a gestão estratégica de recursos humanos pode ace-
lerar o desenvolvimento de capacidades dinâmicas de gestão de recursos humanos, e seu impacto
nos recursos e práticas para impulsionar o desempenho da empresa. No contexto de desempenho
competitivo, a pesquisa [118] revela que as capacidades dinâmicas de uma empresa impactam seu
desempenho em inovação aberta e essa inovação impacta o desempenho competitivo da empresa.

Com relação ao termo “Impacto”, os estudos [119], [120], [121] e [122] são exemplos que
revelam uma imagem abrangente do papel e do impacto das capacidades dinâmicas (CD) em
contextos variados. [119] constata que há escassez de estudos que identifiquem o impacto das
CD e das características do empreendedor na exploração de oportunidades durante a situação
específica da pandemia de COVID-19.

Enquanto [120] cria e testa uma estrutura conceitual que detalha as CD necessárias para
aprimorar o uso da TI no setor público. Os resultados da pesquisa [121] demonstram o im-
pacto positivo da liderança transformacional nas CD, em projetos de transformação digital. Já
a pesquisa [122] identificou, em consistência com CD, que a flexibilidade de alocação de recursos
tem muito mais impacto no desempenho financeiro nas universidades públicas quando acompa-
nhada por níveis mais baixos de governança, por permitirem maior autonomia de gastos para
executivos e administradores universitários.

Os micros fundamentos permitem descompactar os processos pelos quais as capacidades
dinâmicas são criadas [123]. Os Micro fundamentos das capacidades dinâmicas, a partir do
framework de [10] são referência para compreender as capacidades de identificar o contexto do
ambiente (sensing); de aproveitar oportunidades (seizing); e a capacidade de gerir as ameaças e
realizar as transformações (reconfiguring) [124] e esse termo é identificado em contextos diversi-
ficados. Por exemplo, o trabalho [124] visa compreender a capacidade de inovação em serviços
de saúde à luz desses micros fundamentos. O estudo [125] apresenta resultados que mostram
que as capacidades dinâmicas, a partir desses micros fundamentos, tendem a contribuir com as
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empresas estudadas para enfrentar a crise diante da pandemia de COVID-19. O estudo [126]
analisa os mesmos micros fundamentos para explorar como empreendedores gerenciam as ca-
pacidades dinâmicas em contextos globais. Num último exemplo, o estudo [127] oferece uma
nova visão sobre os micros fundamentos das capacidades dinâmicas, a partir das perspectivas e
experiências dos desenvolvedores de produtos de vestuário.

Figura 3.4: CD - Palavras-Chaves - Strategy
(Fonte Própria)

A próxima análise, Figura 3.5, permitiu identificar as pesquisas sobre o tema capacidades
dinâmicas, a partir do termo “Governança”, por ser o termo mais próximo do tema principal
deste estudo. As ocorrências do cluster em destaque estão principalmente relacionadas aos
termos “strategy” e “knowledge”.

O termo “Governança” é citado nos contextos de governança corporativa [128], governança
de plataformas digitais [129], governança de TI [130] e governança de dados [131]. O estudo
[128] desenvolveu proposições teóricas sobre o efeito diferencial de mecanismos de governança
corporativa sobre o valor das capacidades dinâmicas em contextos com dinâmicas diferentes. Já
o estudo [129] revela como as inovações digitais em agências governamentais podem ser aprimo-
radas por meio de modelos de governança de plataformas digitais distribuídas. O mecanismo
de governança de TI e os recursos dinâmicos ativados por TI são examinados no estudo [130]
para compreender como eles afetam o desempenho da empresa em ambiente turbulento. A
governança de dados é citada no estudo [131], que a apresenta como um dos antecedentes da
capacidade de análise de marketing para a agilidade e eficácia de ações de marketing.
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Sobre o termo “Conhecimento”, o estudo [132], [133] desenvolve conhecimentos que permitem
aos líderes, estudiosos e profissionais entenderem como usar diferentes estilos de liderança para
desenvolver diferentes capacidades dinâmicas. Já o estudo [133] avança na compreensão das
capacidades dinâmicas baseadas em conhecimento, enquanto o artigo [134] categoriza e organiza
uma taxonomia que fornece uma imagem abrangente e tangível de como são as capacidades
dinâmicas na prática. Num último exemplo, a pesquisa [135], sob a perspectiva da gestão do
conhecimento, fornece orientação sobre como construir capacidades dinâmicas para impedir ou
mitigar a ocultação de conhecimento para executivos ou indivíduos no local de trabalho e fornece
esclarecimentos sobre como as empresas em economias emergentes podem construir capacidades
dinâmicas em contextos orientado por dados.

O termo Estratégia é recorrente em ambas as perspectivas e, portanto, a análise para a
Figura 3.5 coincide com a análise detalhada para a Figura 3.4.

Figura 3.5: CD - Palavras-Chaves - Governance
(Fonte Própria)

Na análise seguinte foram identificadas as palavras ou termos extraídos dos títulos, bem
como dos resumos dos artigos. Esses termos foram inseridos na ferramenta VOSViewer, o que
resultou no mapa de calor da Figura 3.6, cujo objetivo é demonstrar a frequência dos termos
nos estudos em questão.

Na Figura 3.6, as ocorrências em destaque estão relacionadas aos termos “dynamic capabili-
ties”, “strategy”, “firm performance”, “imapct” e “microfoundations”.

Diante do conjunto de resultados apresentados, constata-se que o contexto do tema Capa-
cidades dinâmicas está fortemente associado aos temas de Estratégia, desde estratégia digital
[111] e [112] até renovação estratégica [113] e [114], desempenho da empresa [115], [117] e [118]
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Figura 3.6: CD - Palavras-Chaves - títulos e resumos
(Fonte Própria)

e impacto, cujos estudos [119], [121] e [122] são exemplos que revelam uma imagem abrangente
do papel desse impacto das CD em contextos diversos.

Na próxima seção, serão apresentados como os estudos recentes estão se configurando e quais
são as tendências do tema dessa pesquisa.

3.3 Detalhamento, Modelo Integrador e Validação
Por Evidências

3.3.1 Cocitação
Na Figura 3.7 pode-se verificar a existência de alguns clusters de cocitação, a partir dos resultados
da WoS.

As duas obras que formam o agrupamento central, [136] e [10], abordam as estruturas de
capacidades dinâmicas. [136] propõe três processos organizacionais e gerenciais que formam o
núcleo de elementos de capacidades dinâmicas, quais sejam: coordenação/integração, aprendi-
zagem e reconfiguração. Esses processos são um subconjunto de processos que dão suporte à
detecção, captura e gerenciamento de ameaças. Juntos, eles podem ser pensados como processos
de "orquestração"de ativos. [10] descreve a natureza das capacidades dinâmicas, além de expli-
car os micros fundamentos necessários para que as empresas criem, implementem e protejam os
ativos intangíveis que suportam o desempenho superior dos negócios a longo prazo.
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Figura 3.7: CD - Cocitação
(Fonte Própria)

As capacidades dinâmicas possuem abordagens que variam de acordo com o contexto bem
como com os autores da pesquisa. O cluster superior mais à esquerda é formado por trabalhos
que apresentam algumas dessas abordagens. [137] investiga os mecanismos pelos quais as or-
ganizações desenvolvem as capacidades dinâmicas, isto é, o papel do acúmulo de experiência,
da articulação do conhecimento e dos processos de codificação do conhecimento na evolução de
rotinas dinâmicas e operacionais.

[110] apresenta uma revisão da literatura que mapeia os desenvolvimentos teóricos e resul-
tados de pesquisas empíricas relacionadas às capacidades dinâmicas, identificando as principais
limitações e desafios e sugere uma nova conceituação de capacidade dinâmica como um cons-
tructo multidimensional.

[138] também apresenta um conceito de capacidades dinâmicas e identifica três fatores que
refletem as características comuns das capacidades dinâmicas entre empresas e que podem ser
desenvolvidas como um constructo de medição em pesquisas futuras. [139], por sua vez, avalia
diferentes formas de medir capacidades dinâmicas em estudos quantitativos que correspondem
à essência teórica do conceito.

O cluster do centro, posicionado acima do cluster central, relaciona capacidades dinâmicas
ao tema “Inovação”. [140] se concentrou na perspectiva da empresa e dos recursos que ela possui
como os principais mecanismos que impulsionam a inovação.

[141] reúne conhecimentos de diversas áreas para propor que a gestão da inovação pode ser
vista como uma forma de capacidade organizacional, o que resultou na proposição do construto
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“capacidade de inovação”. Enquanto [142] combinou pesquisas em gestão do conhecimento,
capacidade de absorção e capacidades dinâmicas e identificou seis "capacidades de conheci-
mento"como as capacidades críticas de uma empresa para gerenciar o conhecimento interno
e externo em processos de inovação aberta, quais sejam: capacidade inventiva, de absorção,
transformadora, conectiva, inovadora e de absorção.

O agrupamento mais à direita apresenta [143], [144] e [145] cujo ponto comum dos traba-
lhos é sua abordagem sobre métodos de pesquisa. [144], por exemplo, avalia diversas técnicas
processuais e estatísticas que podem ser usadas para controlar os vieses de método e fornece
recomendações sobre como selecionar a técnicas apropriadas de acordo com os diferentes tipos de
pesquisa. [143] contribuem para o avanço metodológico dos modelos de equações estruturais ao
propor um sistema de teste complementar baseado em medidas de poder explicativo (variância
compartilhada) para os modelos estrutural e de medição. Enquanto [145] disponibiliza uma fonte
metodológica para entender modelagem de equação estrutural por mínimos quadrados parciais.

Assim, conclui-se a apresentação das abordagens de pesquisa comumente utilizadas na litera-
tura. Além disso, é importante conhecer os fronts de pesquisa ou as abordagens mais utilizadas
atualmente em pesquisas de impacto, por meio da análise de Coupling.

3.3.2 Coupling
Um mapa de calor de coupling, Figura 3.8, foi elaborado para revelar a perspectiva das frentes
de pesquisa, ou seja, como os estudos estão se configurando e quais são as tendências desse tema
[16].

Figura 3.8: CD - Acoplamento bibliográfico
(Fonte Própria)

A análise do acoplamento bibliográfico demonstra um mapa de calor formado por um grupo
central, Figura 3.8, composto principalmente pelos trabalhos de [107], [105], [146], [147] e [106].

38



[107], [105] e [146] relacionam a disciplina de capacidades dinâmicas à inovação. No contexto
do estudo de [107], a prontidão tecnológica e a exploração de tecnologias digitais são consideradas
partes das capacidades dinâmicas que auxiliam as empresas e as sociedades a alcançarem a
inovação digital. O estudo [105] realiza a análise entre as BDAC e os BMI, [146] investiga
como as empresas podem desenvolver capacidades dinâmicas para orquestrar um ecossistema de
inovação e gerar vantagem competitiva a partir disso.

Já [105], [106] e [147] relacionam as capacidades dinâmicas ao empreendedorismo. [105]
demonstra que as BDAC têm efeitos positivos diretos e indiretos sobre o BMI, sendo este úl-
timo mediado pela Orientação Empreendedora (OE). Segundo o artigo, uma forte razão para
examinar o papel dessa orientação em contextos orientados a dados é que a tomada de deci-
são empresarial é normalmente caracterizada por alta complexidade e, nessas circunstâncias, as
BDAC contribuem com a propensão da empresa de tomar ações disruptivas e arriscadas. O
artigo [106] investigou a relação entre a Gestão do Conhecimento (KM), as capacidades dinâ-
micas e a intensidade do empreendedorismo ambidestro (EI) na indústria de TI. Os resultados
indicam que KM tem um impacto positivo e significativo no EI bem como no desempenho, es-
pecialmente quando a empresa tem capacidades dinâmicas essenciais. [147] revela que o recurso
de recombinação das capacidades de legitimação, de alavancagem e de lançamento melhoram
a capacidade das multinacionais de detectar e aproveitar novas oportunidades e permitem que
elas superem os impedimentos organizacionais para alcançar a flexibilidade e isso abrange as
capacidades empreendedoras para orquestrar recursos.

O trabalho de [104], que está em destaque num grupamento satélite superior, se vale das
capacidades dinâmicas como mecanismos facilitadores para promover a transformação digital
no contexto de pequenas e médias empresas PME. Os resultados mostram que, para as PME
selecionadas, os instrumentos digitais contribuem para a inovação do seu modelo de negócio,
ao viabilizar a criação de novos canais de distribuição e novas formas de entregar valor aos
segmentos de clientes.

3.3.3 Modelo Integrador
Na Tabela 3.3 seguem categorizadas as principais descobertas das fontes pesquisadas:
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Fonte Trabalho Descoberta Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[136] Dynamic
capabili-
ties and
strategic
manage-
ment

As capa-
cidades de
identificar
novas oportu-
nidades e se
organizar de
forma eficaz
e eficiente
são geral-
mente mais
fundamentais
para criar
valor do que a
estratégia.

Comparação
entre as
aborda-
gens e
frameworks
existentes
sobre geren-
ciamento
estratégico

Framework de CD
que busca anali-
sar as fontes da
empresa para cri-
ação e captação
de valor.

Gerenciamento
estratégico;
Vantagem
competitiva;
Economia
global; Go-
vernança
corporativa

[10] Explicating
dynamic
capabilities:
the nature
and micro
foundations
of (sus-
tainable)
enterprise
perfor-
mance

Relacionamento
dos fundamen-
tos de CD e
o desempenho
dos negócios

Comparação
entre es-
tudos das
ciências
sociais e
comporta-
mentais.

Framework de CD
capaz de anali-
sar o crescimento
de uma economia
cada vez mais do-
minada por pro-
dutos conceituais.

Micro fun-
damentos;
Desempenho
da empresa;
Inovação;
Vantagem
competitiva;
Economia
global; Go-
vernança
corporativa

[104] Digital
transfor-
mation and
customer
value cre-
ation in
Made in
Italy SMEs:
A dynamic
capabilities
perspective

Os instrumen-
tos digitais
contribuem
para a inova-
ção do modelo
de negócio
das PME
selecionadas.

Estudo de
casos sobre
a trans-
formação
digital de
6 PME da
Itália das
indústrias
de alimen-
tos, moda
e design de
móveis.

Os resultados des-
tacam a relevân-
cia das capaci-
dades de detec-
ção e aprendiza-
gem como gati-
lhos da transfor-
mação digital.

Transformação
digital; Ino-
vação; PME;
Estrutura de
governança
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Fonte Trabalho Descoberta Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[105] Exploring
the impact
of Big Data
analytics
capabilities
on business
model in-
novation:
The medi-
ating role
of entre-
preneurial
orientation

Mostrar que
(BDAC) in-
fluenciam
a lógica es-
tratégica e
objetivos da
empresa, em
vez de depen-
der deles, e
isso significa
um papel
significativo
na criação
de valor para
as empresas
e para seus
stakeholders.

PLS-SEM
e análise
compa-
rativa
qualitativa
de con-
junto fuzzy
em dados
de 253
empresas
do Reino
Unido

As BDAC têm
efeitos positivos
diretos e indiretos
na Inovação de
Modelo de Negó-
cios sendo este
último mediado
pela Orientação
Empreendedora

Inovação;
Empreen-
dedorismo;
Vantagem
competitiva;
Governança de
dados

[106] Do Kno-
wledge
Manage-
ment and
Dynamic
Capabilities
Affect Am-
bidextrous
Entrepre-
neurial
Intensity
and Firms
Perfor-
mance?

Identificação
e a prescrição
de informações
acadêmicas e
gerenciais.

PLS-SEM
em um
conjunto
de dados
composto
por 181
empresas
italianas.

A gestão do co-
nhecimento tem
um impacto posi-
tivo e significativo
na intensidade
de empreende-
dorismo e no
desempenho
ambidestro, espe-
cialmente quando
a empresa possui
CD substanciais.

Gestão do
conhecimento;
Empreen-
dedorismo;
Desempenho
da empresa;
Vantagem
competitiva;
Inovação
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Fonte Trabalho Descoberta Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[107] Exploring
the impact
of digital
transfor-
mation on
technology
entrepre-
neurship
and tech-
nological
market
expansion:
The role of
technology
readiness,
explora-
tion, and
exploitation

Identificação
de várias
relações sig-
nificativas
entre os cons-
trutos. Isso
contribui para
a literatura
e fornecem
implicações
importantes
para a gestão
de negócios e
profissionais.

Análise dos
dados de
indicadores
de desen-
volvimento
e facilidade
de fazer
negócios
do Banco
Mundial
e OCDE
entre 2009
e 2015. de
28 países
europeus.

A transforma-
ção digital foi
dividida em
três construc-
tos: Prontidão
tecnológica,
Prospecção de
tecnologia digital
e Exploração de
tecnologia digital.

Transformação
digital; Em-
preende-
dorismo;
Inovação

[129] Innovating
with go-
vernment
digital plat-
forms in
low-income
countries:
the dy-
namic
capabilities
of Woredas
in Ethiopia

O modelo de
governança
da plataforma
digital desem-
penha o papel
mais forte
na inovação
do governo
digital.

Estudo de
caso quali-
tativo com
3 regiões
adminis-
trativas
da Etiópia
(Woredas)
por meio de
entrevista
estruturada
com 15
represen-
tantes entre
usuários,
equipe
da TI e
gestores.

As Woredas
têm capacidades
adaptativas em
decorrência da
plataforma di-
gital, mas não
há estruturas
organizacionais
claras para ma-
nifestar essas
capacidades.

Inovação; Go-
vernança
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Fonte Trabalho Descoberta Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[146] Dynamic
capabili-
ties for
ecosystem
orchestra-
tion - A
capability-
based fra-
mework for
smart city
innovation
initiatives

Insights so-
bre as micro
fundamentos
subjacentes às
capacidades
de detecção,
apreensão e
reconfiguração
do líder do
ecossistema,
que são ne-
cessários para
orquestrar a
inovação do
ecossistema.

Estudo de
caso de
iniciativas
de cidades
inteligentes.

Framework
baseado em
capacidade de-
monstrando 3
mecanismos de
orquestração:
configuração de
parcerias, im-
plantação de
proposta de valor
e governança

Inovação;
Vantagem
competitiva;
Micro fun-
damentos;
Governança do
ecossistema

[147] Legitimizing,
leveraging,
and laun-
ching:
Developing
dynamic
capabilities
in the MNE

Lançar novas
iniciativas
estratégicas
pode falhar se
a PME não
tiver capa-
cidade para
legitimá-las
e não tiver
pontos fortes
organizaci-
onais para
aproveitá-las.

Estudo
de caso
qualitativo
e longitu-
dinal ao
longo de 12
anos,

Foram identifica-
das três capaci-
dades de recom-
binação, quais se-
jam: legitimar,
alavancar e Lan-
çamento, através
das quais MPEs
desenvolvem flexi-
bilidade organiza-
cional.

Empreende-
dorismo; PME

[110] Dynamic
Capabi-
lities: A
Review of
Past Rese-
arch and an
Agenda for
the Future

Identifica as
principais
limitações
e desafios e
propõe novo
conceito para
CD.

Revisão da
literatura
das diversas
correntes
de pesquisa
sobre ca-
pacidades
dinâmicas

CD como um
constructo multi-
dimensional

Inovação; Con-
ceito
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Fonte Trabalho Descoberta Estudo/
Amostra

Resultados Semelhanças

[141] Developing
innovation
capability
in organi-
zations: a
dynamic
capabilities
approach

O investi-
mento subs-
tancial na
capacidade
de inovação,
ao invés da
posse de ati-
vos físicos, é
o principal
motor para
a criação de
riqueza.

Revisão
da litera-
tura sobre
gestão da
inovação
e um ca-
soestudo
da Cisco
Systems

Modelo concei-
tual de um motor
de inovação para
a empresa.um
construto de
“capacidade de
inovação” é pro-
posto com sete
elementos.

Inovação; Van-
tagem compe-
titiva; Desem-
penho da em-
presa

[142] A
Capability-
Based
Framework
for Open
Innovation:
Comple-
menting
Absorptive
Capacity

A capacidade
de gestão do
conhecimento
é uma CD que
reconfigura e
realinha as
capacidades de
conhecimento
de uma em-
presa ao longo
do tempo.

Combinação
das pesqui-
sas em
gestão do
conheci-
mento,
capaci-
dade de
absorção e
capacidades
dinâmicas.

Identificou 6 ca-
pacidades de co-
nhecimento como
críticas para uma
empresa gerenciar
conhecimento em
processos de ino-
vação aberta

Inovação; Ges-
tão do conheci-
mento

Tabela 3.3: CD – Inventário das pesquisas categorizado pelas semelhanças

(Fonte: Própria)

Diante dessas informações, foi elaborado o modelo integrador, Figura 3.9, o qual buscou
desdobrar as três aptidões empresariais que compõem as capacidades dinâmicas, quais sejam:
sensoriamento, aproveitamento de oportunidades e transformação nos principais temas citados
nas bibliografias escopo dessa revisão (Inovação, Transformação Digital e Capacidade Analítica)
e que apresentam maior relação com o tema central desta pesquisa.

Esse desdobramento discrimina as principais práticas citadas como efetivas para que as
empresas tenham capacidade para lidar com grandes mudanças de contexto que podem afetar
negativamente o seu desempenho.
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Figura 3.9: CD - Modelo Integrador
(Fonte Própria)

3.3.4 Validação por evidências
As capacidades dinâmicas são categorizadas em três aptidões empresariais: sensoriamento, apro-
veitamento de oportunidades e transformação. Sensoriamento é a capacidade das organizações
em identificar e entender as mudanças do contexto no qual ela está inserida, particularmente
no que diz respeito às tecnologias e às necessidades dos clientes. O aproveitamento de oportu-
nidades é a capacidade das organizações em identificar os recursos relevantes para responder às
mudanças e oportunidades identificadas na fase anterior, seu objetivo é encontrar lacunas rele-
vantes e identificar os recursos críticos ausentes. Transformação é a capacidade das organizações
em alinhar a necessidade de recursos capturada a sua estratégia. [10]

Segundo [110] , conceituações alternativas de capacidades dinâmicas podem variar em ter-
mos de natureza, função específica, contexto, suposições de heterogeneidade e finalidade das
capacidades dinâmicas.

Por exemplo [146], apresenta um framework de capacidades dinâmicas para orquestrar um
ecossistema de inovação para cidades inteligentes. [107], [140], [141] e [142] também relacionam
capacidades dinâmicas ao tema “Inovação”.

Já a pesquisa [104] buscou entender como diferentes tipos de capacidades dinâmica podem
promover a transformação digital no contexto de PME e [107] fornece uma plataforma con-
ceitual também para explorar conexões entre transformação digital, os conceitos de inovação e
empreendedorismo no mercado tecnológico.
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Ainda, para citar trabalhos sobre temas diretamente relacionados à essa pesquisa, [131] apre-
senta a governança de dados como um dos antecedentes da capacidade de análise de marketing
para a agilidade e eficácia de ações de marketing. Enquanto [105] se vale da visão de capacidades
dinâmicas para afirmar que o sucesso da empresa depende da disponibilidade e orquestração de
dados e de ativos que sejam raros, não imitáveis ou insubstituíveis.

[105] também afirma que a vantagem competitiva está em risco caso a empresa falhe em
adaptar os recursos disponíveis para as mudanças e requisitos do ambiente externo. A vantagem
competitiva é relacionada à eficiência das capacidades dinâmicas em [10], [105]

As capacidades dinâmicas são especialmente relevantes para o desempenho de empresas em
ambientes de negócios aberto ao comércio internacional e expostos às oportunidades e ameaças
associadas à rápidas mudanças tecnológicas e sistêmicas, na medida em que várias invenções de-
vem ser combinadas para criar produtos e/ou serviços para atender as necessidades dos clientes.
Essas características podem ser encontradas em grandes setores da economia global e especial-
mente em setores de alta tecnologia [10], o que inclui o setor financeiro [13] e que foi nomeado
no modelo integrado como contexto dinâmico. O desempenho da empresa está relacionado à
eficiência das capacidades dinâmicas em [108], [115], [117] e [118].
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Capítulo 4

Referencial Teórico

Conforme [8], são necessárias ações e decisões sustentáveis para o desenvolvimento progressivo
das empresas, no longo prazo. Para que isso seja alcançado, algum nível de governança corpo-
rativa é necessário, seja em toda a empresa ou em contextos específicos.

4.1 A era dos dados
Segundo análise de [148], a capacidade das organizações de produzir, coletar, gerenciar, analisar
e transformar dados aumentou rapidamente na última década. Isso resultou em novos desafios
significativos sobre como os dados podem ser aproveitados para melhorar as decisões de negócios
e como esse novo cenário transforma os processos e as operações.

O mesmo estudo argumenta que disso decorre a necessidade de investimento em formar
equipes experientes e capazes de consumir recursos que não estavam previstos no modelo de
negócios vigente na empresa. Por exemplo, surge a necessidade de nova estrutura organizacional
para desempenhar os papeis de curadores, cientistas, engenheiros de dados e Chief Data Analytics
Officer (CDAO).

Essas questões causam efeitos em várias temáticas. Abaixo estão citadas as pesquisas mais
recentes e mais relevantes que problematizam questões a partir da era dos dados:

• Clínica lipidômica - a revisão em [149] discute as ferramentas estatísticas e os desafios
de trabalhar com conjuntos de dados em grande escala contendo centenas de variáveis
(lipídios) em milhares de amostras, reunir informações relevantes e descobrir tendências a
partir dos dados.

• Geociências marinhas – [150] concluiu que os dados de geologia marinha são raramente
curados e isso impacta o uso otimizado desses dados. Para tanto sugere incentivos, o que
abrange a inclusão da atividade de curadoria de dados na equipe de cientistas, a exemplo da
NCEI, agência financiada para fazer a curadoria de dados (https://www.ncei.noaa.gov),
para viabilizar maior integração e reutilização dos dados nas pesquisas.
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• Deep learning – [151] realiza uma revisão da literatura de paradigmas de aprendizado de
máquina que produziram um impacto dramático na solução de problemas do mundo real.

A consequência de não haver reavaliação da estrutura da empresa para fazer uso efetivo de
seus dados, aponta o estudo [148], é que recursos escassos podem ser desperdiçados em projetos
analíticos com desenvolvimento lentos ou fracassados, devido a um mal-entendido sobre como
os dados devem ser utilizados, sobre os tipos de dados que devem ser coletados, bem como sobre
as questões que o modelo pretende abordar. O estudo conclui afirmando que saber quando
desenvolver, quando esperar ou parar um projeto também é um desafio fundamental para os
atuais mecanismos de governança.

4.2 Governança corporativa
A governança corporativa teve início na década de 1970, nos Estados Unidos, e desde então
tornou-se objeto de debate nos ambientes acadêmico, regulatório, empresarial e financeiro [152].
As discussões sobre o tema avolumaram-se nos anos 1990, após os graves escândalos contábeis.
Quando, no Brasil, iniciou o movimento por boas práticas, a partir das privatizações e a da
abertura do mercado nacional.

No século 21, o tema tornou-se ainda mais relevante, a partir de escândalos corporativos en-
volvendo empresas norte-americanas. Em resposta a isso, o congresso norte-americano, aprovou
a Lei Sarbanes-Oxley (SOx), que contém definições sobre práticas que se baseiam em princípios
básicos para alinhar os interesses, com a finalidade de preservar e otimizar o valor econômico da
empresa a longo prazo, [153].

[154] explica que essas práticas devem ser implementadas por diferentes áreas da governança.
[155], [154] concordam que uma Governança Corporativa boa e responsável deve ser composta
por áreas de governança que estejam relacionadas aos ativos-chave da empresa, isto é, aquelas
que são a base para gerar valor comercial e para garantir a consecução dos objetivos estratégicos
definidos pela empresa e isso inclui a governança de TI e a governança de dados.

4.3 Governança corporativa da Tecnologia da Infor-
mação (TI)

A importância da governança corporativa de TI está principalmente relacionada ao seu alinha-
mento à estratégia corporativa, o que a torna crítica para a geração de valor para os negócios
da empresa, [156].

Diante disso, abordagens para a efetiva governança de TI têm sido objeto de extensa pesquisa
[157]. Posteriormente, a importância desse tema foi impulsionada pelos vários fracassos ou custos
excessivos que as empresas enfrentaram a partir da recorrência de iniciativas de TI malsucedidas,
ao invés de gerar o valor estratégico planejado [158].

48



[154] diferencia governança de TI da governança de dados, ao elucidar que o objetivo da
governança de TI é garantir que a TI habilite e não restringe a estratégia corporativa da em-
presa, ao disponibilizar de forma eficiente e eficaz informações seguras e confiáveis, por meio de
tecnologia. Dessa forma, seu escopo, não inclui a análise da relevância da cadeia de valor da
informação, tampouco o gerenciamento do seu ciclo de vida. Esses últimos seriam, portanto,
parte da governança de dados, o que ele trata enquanto sinônimo de governança da informação.

Pode-se entender a distinção entre dados e informação segundo referência citada em [90].
Dados se referem aos fatos de forma “bruta” ou simples, enquanto a informação se refere aos
dados em um contexto determinado ou aos dados que foram processados.

4.4 Governança de dados
A governança de dados se concentra em como as decisões são tomadas a partir dos dados e como
se espera que as pessoas e os processos se comportem a partir de seu uso, [2].

Os mesmos autores também abordam a necessidade de distinguir governança e gestão de
dados. A gestão de dados, em geral, tem o papel de garantir que uma empresa obtenha valor a
partir de seus dados.

[2] propõe o framework de governança de dados mais disseminado no mercado, o Data
Management Body of Knowledge (DMBOK). [90] e [2] detalham que o escopo e o foco de um
programa de governança de dados dependem das necessidades específicas da empresa e [3] adverte
que um programa muito rigoroso pode ter efeitos contraproducentes.

Por exemplo, [159] explica que esse rigor pode disseminar o Shadow Analytics na empresa,
uma vez que essa abordagem não restringe a autonomia sobre o uso dos dados nos departamentos
onde o negócio acontece.

Diante disso, são citados estudos com abordagens diversas para a implementação de um
programa de governança de dados.

[24] a aborda como governança em Ecossistemas em Plataforma (PE). Ele destaca que na
governança de dados tradicional de uma empresa, as relações são simples e claras, enquanto nas
PE deve-se considerar os diferentes contextos e conceitos de negócios, pois eles derivam de redes
multilaterais de grupos participantes e das interações entre eles. Nesse cenário, o autor cita
que a arquitetura é uma ferramenta para descrever com precisão os elementos da governança
de dados e as interconexões entre esses elementos, o que viabiliza a gestão da complexidade
inerente, bem como a definição de um modelo de governança de dados em s.

[90] descreve um modelo de contingência de governança de dados, a partir do qual as empresas
podem estruturar seu modelo específico. O artigo demonstra a influência dos seguintes fatores
na governança de dados: estratégia de desempenho, amplitude da diversificação de produtos e
serviços, estrutura organizacional, estratégia competitiva, grau de harmonização dos processos,
grau de regulamentação do mercado e estilo de tomada de decisão adotado na empresa.
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Já [103] trata a governança em nível de informação, como uma coleção de competências ou
práticas para a criação, a captura, a valoração, o armazenamento, o uso, o controle, o acesso,
o arquivamento e a exclusão de informações e recursos relacionados, ao longo de seu ciclo de
vida. O artigo detalha que a governança da informação deve englobar práticas, estruturais,
processuais e relacionais, em referência a [3].

[3] explica que práticas de governança de dados são políticas ou procedimentos organizaci-
onais que descrevem como os dados devem ser gerenciados ao longo de seu ciclo de vida. As
práticas estruturais estão relacionadas à definição de políticas, definição de papeis e responsabi-
lidades sobre a propriedade sobre dados, análise de valor e gerenciamento de custos. As práticas
processuais são as tarefas operacionais que abrangem a gestão de todo o ciclo de vida da in-
formação (descoberta, direitos de acesso, backup e recuperação, migração, retenção, níveis de
armazenamento e alocação de custos). As práticas relacionais compreendem o desenvolvimento
de usuários e gestores para além daqueles responsáveis pela gestão de TI, bem como a gestão
da comunicação sobre a eficácia das políticas e as necessidades dos usuários.

Para citar uma abordagem mais relacionada ao tema desse trabalho, [6] propõe um modelo
de governança de dados, a partir das práticas do DMBOK, adaptado às necessidades de uma
instituição financeira. O estudo constata que apesar dos esforços de longo prazo nas pesquisas
sobre qualidade dos dados, os processos são realizados de forma ad hoc e com abrangência
departamental. Diante disso, ressalta que a ausência da gestão centralizada da qualidade de
dados afeta a consecução dos objetivos estratégicos, bem como o atendimento de necessidades
operacionais corporativas que dependam do uso desses dados com qualidade. O estudo ressalta
que esses problemas precisam ser endereçados, especialmente em instituições financeiras, em
referência ao padrão [160].

[9] propõe um modelo que consolida os principais fatores para testar a hipótese de que empre-
sas que investem em restruturação organizacional, adequação de processos e cultura para formar
uma governança robusta de Big Data, obtém efeitos positivos em suas capacidades dinâmicas,
isto é, de sensoriamento, aproveitamento de oportunidades e transformação. Ainda, que essa
relação entre governança de dados e capacidades dinâmicas é afetada por condições ambientais
de incerteza. Esse trabalho adotará essa abordagem.

[161] se vale da teoria das capacidades dinâmicas para compreender a influência da go-
vernança de TI nas capacidades dinâmicas das organizações para sobreviver e prosperar em
ambientes de negócios em constante mudança.

4.5 Capacidades Dinâmicas
É fundamental distinguir as capacidades dinâmicas de capacidades operacionais. Segundo [162],
enquanto as capacidades operacionais permitem à organização se manter operacional no mo-
mento presente ou executar atividades contínuas que utilizem mais ou menos as mesmas técni-
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cas, na mesma escala; as capacidades dinâmicas estão relacionadas a mudanças estratégicas e
ao alinhamento da organização ao ambiente ou contexto no qual ela está inserida.

As capacidades dinâmicas são categorizadas em três aptidões empresariais: sensoriamento,
aproveitamento de oportunidades e transformação. Sensoriamento é a capacidade das organiza-
ções em identificar e entender as mudanças do contexto no qual ela está inserida, particularmente
no que diz respeito às tecnologias e às necessidades dos clientes. O aproveitamento de oportu-
nidades é a capacidade das organizações em identificar os recursos relevantes para responder às
mudanças e oportunidades identificadas na fase anterior, seu objetivo é encontrar lacunas rele-
vantes e identificar os recursos críticos ausentes. Transformação é a capacidade das organizações
em alinhar a necessidade de recursos capturada a sua estratégia. [10]

A partir disso, as organizações são capazes de identificar as expertises ausentes, desenvolver
as novas competências capturadas como necessárias para responder às mudanças de contexto,
integrá-las às rotinas e normas da organização, com o objetivo de mantê-la inovadora e compe-
titiva [10].

Mais recentemente as capacidades dinâmicas têm sido utilizadas como abordagem de estudos
em vários contextos que têm relação com a geração e com o uso de dados.

Acerca da segurança cibernética, [163] demostrou, via revisão sistemática da literatura, que
para enfrentar os desafios de conscientização sobre esse tema num contexto de economia digi-
tal baseada em dados, a empresa deve se atentar para as dimensões de pessoal (conhecimento,
atitude e aprendizado), gerenciamento (treinamento, cultura e orientação estratégica) e capaci-
dades de infraestrutura (tecnologia e governança de dados).

No contexto de um ambiente digital, caracterizado por constante mudança e pressão com-
petitiva para inovar, [164] adota uma abordagem reflexiva e baseada em uma revisão de teorias,
das quais inclui as capacidades dinâmicas, que reflete sobre o impacto causado nas empresas que
tiveram que se adaptar rapidamente a novas formas de fazer negócios, através de uma rápida
difusão da inovação, ocorrida por meio da adoção e integração de novas tecnologias. Enquanto
[162] realizou um estudo de caso que identificou seis capacidades dinâmicas como parte de uma
cultura digital, as quais são consideradas requisitos relevantes para alcançar a maturidade digi-
tal. Já o estudo [161], se vale da teoria das capacidades dinâmicas para compreender a influência
da governança de TI nas capacidades dinâmicas das organizações para sobreviver e prosperar
nesse ambiente digital.

Os estudos [11] e [9] relacionam capacidades dinâmicas ao ambiente de Big Data. A partir
disso, [11] identifica as capacidades de Big Data que contribuem positivamente para melhorar
a qualidade da tomada de decisão (eficácia e eficiência) e, em consequência disso, melhorar o
desempenho em hospitais públicos e privados da China. Por sua vez, [9] propõe um modelo que
consolida os principais fatores para testar a hipótese de que empresas que investem em restrutu-
ração organizacional, adequação de processos e cultura para formar uma governança robusta de
Big Data, obtém efeitos positivos em suas capacidades dinâmicas, isto é, de sensoriamento, apro-
veitamento de oportunidades e transformação. E que, ainda, essa relação, entre governança de
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dados e capacidades dinâmicas, é afetada pelas condições ambientais de incerteza. Esse trabalho
adotará essa abordagem.

Esse estudo terá como referência a modelagem multivariável proposta em [9] sobre gover-
nança de Big Data e capacidades dinâmicas, ressaltando que este trabalho amplia a análise da
governança para todo o ciclo de vida dos dados de uma instituição financeira e não apenas para o
seu contexto de uso analítico (Big Data) para, então, avaliar seu potencial para alavancar ganhos
nas capacidade da instituição de sensoriar o contexto de negócios, aproveitar as oportunidades e
transformar seus negócios por meio de novos modelos orientados por dados. Outra contribuição
do trabalho é avaliar como a categoria dos departamentos de lotação dos gestores respondentes
da pesquisa modera os resultados apresentados.
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Capítulo 5

Modelo, Hipóteses e Equações
Estruturais

5.1 Modelo e hipóteses
Os resultados do estudo [9] demonstram que a governança de Big data tem potencial para ampliar
as capacidades da empresa de sensoriar o ambiente, aproveitar as oportunidades e transformar
os seus negócios por meio de novos modelos orientados por dados.

[8] também argumentam que a Governança de dados pode resultar no desenvolvimento das
capacidades de sensoriamento, aproveitamento de oportunidades e transformação da empresa, o
que pode decorrer em vantagem competitiva.

Ante os desafios e as ameaças resultantes do rápido avanço tecnológico e do ambiente regu-
latório, [162] adverte que as habilidades e as capacidades gerenciais, bem como a implementação
de frameworks eficazes de governança de dados, para além da conformidade regulatória, são
soluções vitais para enfrentar esse cenário complexo. Tal cenário é formado por empresas de
diferentes setores e indústrias que precisam adotar tecnologias emergentes que as expõe a ris-
cos, por exemplo, os relacionados à segurança cibernética, a privacidade e a proteção de dados
pessoais.

Segundo [163], o desenvolvimento de capacidades tem origem nas pessoas. Por exemplo,
esse estudo explica que a consciência dos funcionários sobre cibersegurança é determinada por
seu conhecimento, atitude e comportamento de aprendizagem. A ênfase na construção dessa
consciência coloca a empresa numa melhor posição para desenvolver os processos e as rotinas
organizacionais necessários para a renovação e reconfiguração contínua de suas capacidades. E
a governança de dados é citada como uma das soluções propostas.

A partir dessas referências, identificou-se que o modelo conceitual de [9] consolida os princi-
pais fatores para testar a hipótese de que empresas que investem em estruturação organizacional,
adequação de processos e cultura para formar uma governança de Big data robusta, obtém efei-
tos positivos em suas capacidades de sensoriamento, de aproveitamento de oportunidades e de
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transformação. E que, ainda, essa relação, entre governança de dados e capacidades dinâmicas
é afetada por condições ambientais de incerteza.

Este estudo se concentrará no modelo de [9] sobre governança de Big Data e capacidades
dinâmicas, observando que, nesta oportunidade, a análise será ampliada para a governança em
todo o ciclo de vida dos dados (Governança de dados) de uma instituição financeira e não apenas
para o seu contexto de uso analítico (Big data), conforme Figura 5.1.

Figura 5.1: Modelo conceitual
Fonte: Adaptado de [9]

As nove hipóteses são:
H1: A governança de dados tem um efeito positivo significativo na capacidade de sensoria-

mento de uma instituição financeira.
H2: A governança de dados tem um efeito positivo significativo na capacidade de uma

instituição financeira aproveitar oportunidades.
H3: A governança de dados tem um efeito positivo significativo na capacidade de transfor-

mação de uma instituição financeira.
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H4: Os fatores de incerteza [(a) dinamismo, (b) heterogeneidade e (c) hostilidade] são fatores
moderadores na relação entre Governança de dados e a capacidade de uma instituição financeira
se transformar.

H5: Os fatores de incerteza [(a) dinamismo, (b) heterogeneidade e (c) hostilidade] são fatores
moderadores na relação entre Governança de dados e a capacidade de uma instituição financeira
aproveitar oportunidades.

H6: Os fatores de incerteza [(a) dinamismo, (b) heterogeneidade e (c) hostilidade] são fatores
moderadores na relação entre Governança de dados e a capacidade de sensoriamento de uma
instituição financeira.

H7: A categoria do departamento de lotação do(a) gestor(a) modera a relação entre Gover-
nança de dados e a capacidade de sensoriamento de uma instituição financeira.

H8: A categoria do departamento de lotação do(a) gestor(a) modera a relação entre Gover-
nança de dados e a capacidade de uma instituição financeira aproveitar oportunidades.

H9: A categoria do departamento de lotação do(a) gestor(a) modera a relação entre Gover-
nança de dados e a capacidade de uma instituição financeira se transformar.

O processo de construção das hipóteses ocorreu conforme detalhamento a seguir. As hipó-
teses de 1 a 3 foram adaptadas de [9] em congruência com referencial recente sobre governança
de dados e com foco em instituições financeiras.

Por exemplo, [6] propõe um modelo de Governança de dados adaptado às necessidades
de uma instituição financeira. O modelo tem escopo definido nas práticas consideradas mais
importantes para o caso específico desse tipo de instituição, das quais, as práticas de estruturação
da governança de dados é uma delas. Isso inclui a definição de estruturas organizacionais e papéis
de governança de dados.

[6] explica que a governança de dados introduz novos papéis e responsabilidades na estrutura
atual da empresa. Embora esses papéis sejam conhecidos e geralmente aceitos, pode não haver
clareza quanto os seus desdobramentos na estrutura organizacional ou sua interpretação pode
ocorrer de forma ambígua. O estudo reconhece que não é fácil distinguir claramente o papel de
quem tem a responsabilidade por garantir a qualidade dos dados e, quando há, podem surgir
conflitos entre diferentes gestores de dados, por exemplo, sobre os requisitos de qualidade.

Ainda segundo [6], essas estruturas organizacionais devem ser compatíveis com o modelo
de governança de dados adotado e abranger a formalização de responsabilidades e prestação de
contas (accountability), por exemplo, para as funções relacionadas à disponibilização, gestão e
consumo de dados.

[165] ressalta que a pressão para coletar, integrar, e utilizar recursos de dados demanda
direcionamento do topo da empresa, quem tem potencial para otimizar a estrutura de governança
e ser um mecanismo para tornar a implementação da governação de dados eficaz.

[165] mediu a governança de dados com base na pesquisa de [166], essa pesquisa também
confirma que o comitê composto por executivos deve assumir a responsabilidade primária pelos
princípios e decisões de investimento sobre governança de TI.
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Diante disso, o Constructo Práticas Estruturais de [9] e confirmado em [8] no contexto de
instituições financeiras, foram traduzidos conforme detalhes da seção 6.5.

A governança sustentável de dados financeiros, apresentada em [8], denota práticas de “cria-
ção, obtenção, avaliação, armazenamento, utilização, atualização, controle, acesso, arquivamento
e/ou eliminação” de informação financeira e contabilística ao longo do seu ciclo de vida. O es-
tudo explica que o objetivo dessas práticas é ampliar o valor potencial da informação para a
empresa, ao garantir a qualidade, o controle e a proteção dos dados, para que seu valor não seja
perdido para a instituição.

[103] destaca que a falta de acesso a dados importantes e a existência de processos pouco
claros, por exemplo, que não explicitam como ocorre o processo de limpeza e transformação dos
dados tampouco os donos dos dados, como características que geram desconfiança em relação
aos resultados das análises de dados nas empresas.

Diante disso, [6] ressalta que a ausência das práticas de gestão corporativa dos dados afeta
a consecução dos objetivos estratégicos, bem como o atendimento de necessidades operacionais
corporativas que dependam do uso desses dados com qualidade. O estudo adverte que esses
problemas precisam ser endereçados, especialmente em instituições financeiras, em referência ao
padrão [160].

[167] afirma que, da perspectiva da governança de dados da saúde, as barreiras são a ausência
de políticas e regulamentações específicas, de segurança e de privacidade dos dados, assim como
ausência de protocolos, de padrões de qualidade de dados para que seu compartilhamento e
integração sejam realizados de forma fácil e segura.

Disso, o Constructo Práticas Processuais de [9] e confirmado em [8] no contexto de ins-
tituições financeiras, foi traduzido para Práticas de Gestão/Procedimentos, cujos detalhes se
encontram na seção 6.5

[102] explica que para assegurar uma governança de dados efetiva, é importante reunir expe-
riências diversificadas que estão distribuídas nos vários departamentos da empresa. Para tanto,
o estudo ressalta a importância de tornar a governança de dados parte da cultura organizacional,
para evitar a barreira de haver resistência às mudanças, o que é uma característica inerente a
sua implantação.

[167] complementa que, todas as organizações passam pela resistência à mudança devido
à natureza humana, que é resistente a mudanças sempre que um novo processo ou sistema é
implementado.

Segundo [168], a cultura organizacional é reconhecida como um fator significativo para a
aceitação e conscientização sobre novas necessidades da empresa. Ela pode acelerar ou atrasar
sua manutenção e implementação. O objetivo é que a cultura presente seja capaz de incentivar
a utilização e implementação de novos procedimentos e regras.

Diante das referências citadas acima, o Constructo Práticas de Cultura de [9] e adaptado
em [8] no contexto de instituições financeiras, foi traduzido para Práticas Relacionais/Cultura
organizacional, cujos detalhes se encontram na seção 6.5
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Já as hipóteses de 4 a 6 foram traduzidas de [9] e confirmadas em referências recentes de
governança de dados e capacidades dinâmicas em empresas no contexto financeiro.

A visão de capacidades dinâmicas oferece diretrizes aos gestores para formular cursos de
ações estratégicas adequados, com o intuito de promover empreendedorismo e inovação, dentro
de um contexto de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade do ambiente de negócios
digital, explica [163].

O setor financeiro é um dos mais digitalizados e globalizados da economia moderna, além
de muito regulado. E, também conforme destacado em [13], o uso intensivo de tecnologia
nesse setor, o posiciona na vanguarda da transformação digital, o que culminou a atual era das
FinTechs.

Isso alterou, significativamente, as práticas existentes no mercado. Esse contexto aliado
à integração dos serviços financeiros a uma série de novas tecnologias gerou, por exemplo, as
criptomoedas, ativos digitais baseados na tecnologia de contabilidade distribuída (DLT), como
o Blockchain.

Também surgiram novas formas de análise de dados, como IA, aprendizado de máquina e Big
data, além de novas formas de armazenamento de dados e comunicação, o que inclui a nuvem e
a IoT.

Grandes empresas não financeiras e que utilizam intensivamente dados e tecnologia (Big-
Techs) estão adquirindo, rapidamente, a capacidade de oferecer serviços financeiros avançados,
competindo com provedores financeiros tradicionais.

Essas dinâmicas não marcam uma fase transitória, mas um passo evolutivo para a integração
de dados e sistemas financeiros, conclui [13].

5.2 Equações Estruturais

5.2.1 Conceitos
A modelagem por equações estruturais, em inglês, Structural Equation Modeling (SEM) é um
conjunto de técnicas estatísticas que viabilizam a modelagem multivariável, bem como a análise
de várias formas de erros de medida [169].

O erro de medida é a diferença entre o valor real de uma variável e o valor obtido pela
medição. Exemplos desses erros são perguntas de pesquisa mal formuladas, fragilidade da escala
adotada e aplicação incorreta de um método estatístico. De fato, todas as medições usadas
na análise multivariada provavelmente contêm algum erro de medição e o objetivo, portanto, é
reduzir o erro de medida o máximo possível, [170].

Compreender os modelos SEM requer compreensão em três níveis, Figura 5.2: nível con-
ceitual concebido a partir da teoria abstraída, conforme método científico, em um conjunto de
hipóteses sistematicamente relacionadas para viabilizar o teste empírico; nível de constructo ou
variável latente que representa o conceito abstrato que não pode ser diretamente medido; o qual
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se relaciona com o nível que contém as variáveis observáveis ou indicadores que formam variáveis
proxies que permitem a medição indireta do conceito abstrato, [169] e [170].

Figura 5.2: Níveis do modelo SEM
Fonte: Elaborado em referência à [169] e [170]

O modelo de caminho são diagramas utilizados para representar, visualmente, as relações
entre as variáveis e as hipóteses que serão testadas via aplicação do SEM. Os testes de hipóteses
envolvendo a relação estrutural entre os constructos serão tão válidas e confiáveis quanto os
modelos de medida que explicam como esses constructos serão medidos, [170].

Entretanto, há lacunas inerentes de validade entre as variáveis proxies e os conceitos teóricos
que são alvo da modelagem pretendida, por exemplo, se os constructos escolhidos são os mais
apropriados, sobre como as hipóteses estão interrelacionadas, bem como sobre a direção e o peso
da influência causal entre as variáveis latentes, [169].

Diante disso, as teorias de medida e estrutural são requisitos para conceber modelos de
caminho. A teoria estrutural permite a análise de como os constructos se relacionam entre si no
modelo estrutural e a teoria de medida viabiliza a análise de como cada constructo é medido,
[170].

O conjunto de técnicas estatísticas que viabilizam esse tipo de modelagem pode seguir dois
princípios das equações estruturais, a SEM baseada em covariância (CB-SEM) e SEM baseada
em variância (PLS-SEM).

5.2.2 Comparação entre CB-SEM e PLS-SEM
A CB-SEM se baseia na modelagem de um fator comum entre todas as variáveis de medida e a
PLS-SEM se vale da teoria de componentes, isto é, os compostos emergem a partir da pesquisa,
os quais são modelados em variáveis e indicadores [171].

A CB-SEM buscar estimar um conjunto de parâmetros do modelo de modo que a matriz
de covariância teórica determinada pelo sistema de equações estruturais seja o mais próximo
possível da matriz de covariância empírica observada na amostra de estimação [169].
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A PLS-SEM trabalha com blocos de variáveis (constructos) e estima os parâmetros do modelo
ao maximizar a variância explicada de todas as variáveis dependentes (latentes) [169].

A Tabela 5.1 contém um resumo das principais distinções entre os dois métodos, conforme
[170], [172], [173] e [174].

Critério PLS-SEM (Compostos) CB-SEM (Fatores)
Modelo sub-
jacente

Baseado em compostos (composite-
based), que maximizam a variação ex-
plicada nas variáveis latentes.

Baseado em fatores (factor-based),
que assume que as variáveis obser-
vadas refletem fatores subjacentes.

Objetivo
principal

Predição e explicação das variáveis
dependentes (focada em predição).

Teste de teorias e validade dos mo-
delos baseados em covariância.

Tipo de Esti-
mativa

Mínimos quadrados parciais (maxi-
miza a variância explicada).

Máxima verossimilhança (maximiza
a correspondência entre a matriz ob-
servada e a estimada).

Natureza dos
Construtos

Funciona com construtos formativos
e reflexivos, mas é mais adequado
para formativos (ou compostos).

Adequado principalmente para
construtos reflexivos.

Assunções Não exige pressupostos rígidos sobre
distribuição normal multivariada dos
dados e é robusto a tamanhos amos-
trais pequenos.

Requer distribuição normal multi-
variada e tamanhos de amostra mai-
ores para melhores resultados.

Validade Focada na validade preditiva (quão
bem o modelo pode prever).

Focada na validade teórica (quão
bem o modelo reflete a teoria sub-
jacente).

Adequação
do Modelo

Não há índices globais de ajusta-
mento para avaliar a adequação do
modelo.

Vários índices de ajustamento para
avaliar a adequação global do mo-
delo.

Flexibilidade
de Modela-
gem

Mais flexível na modelagem de re-
lações complexas, especialmente em
contextos exploratórios.

Melhor para testar modelos estabe-
lecidos teoricamente com base em
relações causais diretas.

Uso em Pes-
quisa

Preferido em pesquisas com foco em
predição, com dados complexos e mo-
delos exploratórios.

Preferido em pesquisas com foco em
validação de teorias, testes confir-
matórios.

Tabela 5.1: Principais distinções entre CB-SEM e PLS-SEM

Fonte: Elaborado em referência a [170], [172], [173], [174]

Por muitos anos, a CB-SEM foi o método dominante para analisar inter-relações complexas
entre variáveis observadas e variáveis latentes. Atualmente o PLS-SEM vêm crescendo, con-
quistando muitos adeptos, pois a partir dele é possível realizar cálculos de modelos complexos,
utilizando predição e modelos mistos, [175].
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5.2.3 PLS-SEM
O econometrista sueco Herman O. A. Wold desenvolveu os fundamentos estatísticos do PLS-
SEM. O método também é referido como modelagem de caminho PLS. Esse método estima as
estruturas de modelo parcial ao combinar a análise de componentes principais com regressões
de mínimos quadrados ordinários. Normalmente, o PLS-SEM é visto como uma alternativa ao
CB-SEM cuja característica é possuir muitas restrições e premissas de uso [175].

O método PLS-SEM tem sido o mais amplamente utilizado na pesquisa, pois permite estimar
modelos complexos com muitos constructos, variáveis indicadoras e estruturas de caminhos sem
exigir o conhecimento prévio sobre a distribuição dos dados. Além disso, estão disponíveis
pacotes de software de fácil utilização que geralmente requerem uma curva de aprendizagem
suave, como o SmartPLS [175].

A modelagem flexível é um método para estimar a probabilidade de um acontecimento em
função da informação disponível sobre os outros acontecimentos. Ela não pretende ser um
sistema de valoração da causalidade, mas particularmente aplicável quando não se produzem as
condições de um sistema fechado [176].

O PLS-SEM é formado por dois conjuntos de equações lineares: o modelo de medida (também
chamado de modelo externo ou o gráfico que representa o modelo baseado na teoria) e o modelo
estrutural (modelo interno) [169].

O modelo de medida especifica as relações entre um construto e seus indicadores observados
(também chamados de variáveis manifestas, independentes ou exógenas), enquanto o modelo
estrutural especifica as relações entre os construtos (variáveis dependentes ou latentes). A Figura
5.3 adaptada de [169], apresenta um exemplo de modelo de caminho PLS.

Figura 5.3: Exemplo de modelo de caminho PLS
Fonte: Traduzido de [169]

O modelo estrutural consiste em construções exógenas e endógenas, bem como nas relações
entre elas. Os valores das construções exógenas são assumidos a partir dos dados originados de
fora do modelo [169].
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Em contraste, as construções endógenas são, pelo menos parcialmente, explicadas por outras
construções do modelo. Cada construção endógena deve ter pelo menos uma seta do modelo
estrutural conectada com ela. As relações entre os construtos são geralmente assumidas como
lineares. O tamanho e significado das relações de caminho são tipicamente o foco dos esforços
científicos investidos na pesquisa empírica [169].

5.2.4 PLS-SEM - avalição dos resultados
Conforme [175], a primeira etapa para avaliar os resultados do modelo PLS-SEM consiste na
análise do modelo de medida e há distinção entre os construtos medidos com características
formativas ou reflexivas.

Um modelo de medição reflexiva é avaliado com base na confiabilidade do item, na confia-
bilidade da consistência interna, na validade convergente e na validade discriminante. Caso um
indicador seja eliminado por sua desimportância, os outros indicadores manterão o significado
da variável latente [177] e [175].

Enquanto nos modelos de medidas formativos, o primeiro passo é garantir a validade do
conteúdo antes de coletar os dados e estimar o modelo de caminho PLS. Nesse caso, vários
indicadores são combinados para formar uma variável latente sem quaisquer pressupostos quanto
aos padrões de correlação entre esses indicadores. Em decorrência disso, a adição ou remoção
de um indicador pode alterar o domínio conceitual da variável latente [177] , [175] e [178].

São realizadas análises de fator de inflação da variância, validade convergente e mais recente,
a validade. Caso essa análise atenda os critérios exigidos, a fase seguinte consiste na avaliação
do modelo estrutural [175].

A etapa final de interpretação dos resultados do PLS-SEM abrange a execução de uma ou
mais verificações de robustez para avaliar a estabilidade dos resultados. A relevância dessas
verificações de robustez depende do contexto da pesquisa, do objetivo da análise, bem como da
disponibilidade de dados [175].

A análise da mensuração do modelo de medida para constructos reflexivos ocorre em quatro
etapas:

Na primeira etapa é examinada a confiabilidade de item ou individual, isto é, as correlações
simples dos itens ou dos indicadores de cada constructo ou variável, a Carga. São recomendados
valores acima de 0,707, pois isso indica que o construto é explicado mais de 50% (λ2 ou “loading”)
por meio da variância do indicador, o que confirma uma confiabilidade aceitável [175].

Conforme Figura 5.4, os indicadores Z e Z’ explicam ou refletem a variável Y, conforme
explicado pela teoria e, por esse motivo deve haver uma correlação entre eles (X e X’) que
esteja acima de 0,707 para ser considerada substancial. A regressão que ocorrerá em seguida
também possui como requisito a existência dessa correlação. Dessa forma, quando se trata de
um instrumento, avalia-se o princípio semântico originado do questionário e, então, o princípio
estatístico [175].
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Figura 5.4: Indicador de Carga

Na segunda etapa é avaliada a confiabilidade do constructo ou interna, por meio da confiabi-
lidade composta. Nessa etapa busca-se saber se a quantidade de itens é suficiente para explicar
a variável latente. Valores mais altos, geralmente indicam níveis mais altos de confiabilidade
[175].

[179] recomendam uma confiabilidade mínima de 0,7. A medida de confiabilidade mais
importante para PLS é rhoC [180], que é a medida de confiabilidade, atualmente, mais consis-
tente para mensuração de constructos PLS. A maioria dos softwares PLS também fornecem as
medida de confiabilidade composta chamadas de rhoA e alfa de Cronbach (uma medida tradici-
onal, porém que apresenta problemas de overfit). Normalmente, o alfa de Cronbach subestima
a confiabilidade real e, portanto, deve ser considerado apenas como um limite inferior para a
confiabilidade [181].

Na terceira etapa é avaliada a validade convergente de cada medida do construto. Ela
explicita os casos quando alguns dos itens não está de fato medindo o constructo, ou seja, a
quantidade de variação que um constructo captura de seus indicadores ou a Variância Média
Extraída (AVE) deve ser maior que a variância k que o constructo compartilha com os outros
constructos no modelo (isto é, a correlação quadrática entre os dois constructos). Um AVE
aceitável é 0,50 ou superior, o que indica que o construto é explicado pelo menos 50% pela
variância de seus itens [175].

A quarta etapa é avaliar a validade discriminante, medida que indica o grau que um construto
se difere dos demais construtos. A opção proposta por [182] é a razão Heterotrait-monotrait
(HTMT) das correlações. O HTMT é definido como o valor médio do correlações de itens
entre construtos em relação à média geométrica da média das correlações para os itens que
medem o mesmo construto. Os problemas de validade discriminante estão presentes quando
os valores de HTMT são altos. [182] propôs o valor limite de 0,90 para modelos estruturais
com constructos que são conceitualmente muito semelhantes, por exemplo satisfação cognitiva,
satisfação afetiva e lealdade. Em tal contexto, um valor HTMT acima de 0,90 sugeriria que a
validade discriminante não está presente. Mas quando os constructos são mais conceitualmente
distintos, sugere-se um valor limite mais baixo e mais conservador, como 0,85, [182]. Além dessas
diretrizes, o bootstrapping pode ser aplicado para testar se o valor HTMT é significativamente
diferente de 1,00, [182], ou um valor limite inferior, como 0,85 ou 0,90, que deve ser definido com
base no contexto do estudo [183]. Mais especificamente, pode-se examinar se o limite superior
do intervalo de confiança de 95% de HTMT é inferior a 0,90 ou 0,85 [175].

62



Já a avaliação de modelos de medida para constructos formativos começa com a mensuração
da validade convergente. Porém, para realizar essa análise é necessário ter perguntas medidas de
forma reflexiva e formativa, ou uma questão resumo global. Quando não existe essa possibilidade,
essa etapa pode ser omitida.

O segundo teste ocorre ao medir o grau de colinearidade dos indicadores formativos. Quanto
maior a colinearidade, maior a redundância das informações dos indicadores. Valores altos
de colinearidade afetam os resultados das análises, pois causam aumento do erro padrão e,
consequentemente, reduzem a capacidade de estimar corretamente os pesos [184].

O Fator de Inflação da Variância (VIF) é frequentemente utilizado para avaliar a coline-
aridade dos indicadores formativos. Valores VIF iguais ou superiores a 5 indicam problemas
críticos de colinearidade entre os indicadores de construtos medidos formativamente. No en-
tanto, problemas de colinearidade também podem ocorrer em valores de VIF menores do que 3,
[185] e [186]. Idealmente, os valores de VIF devem ser próximos ou menores do que 3 [175].

Ultimamente, tem crescido o número de estudos que utilizam os critérios de [187], para rea-
lizar uma validade discriminante de medidas formativas a partir da correlação entre constructos
comparando com as construções reflexivas. Serão aceitas aquelas correlações inferiores a 0,7.

E finalmente é realizada a significância estatística dos pesos, bem como a avaliação da rele-
vância dos indicadores a partir de seus pesos externos [184].

Conforme mencionado em [175] o peso externo é um critério importante para avaliar a
contribuição de um indicador formativo. Ele é o resultado de uma regressão múltipla com os
escores da variável latente como variável dependente e os indicadores formativos como variáveis
independentes. Os valores de significância dos pesos externos podem ser obtidos usando a técnica
bootstrapping [175].

O bootstraping é um método que mapeia, de forma randômica, um grande número de su-
bamostras (em torno de 5.000 ou 10.000) a partir dos dados originais, e permite calcular a
significância por meio do t-student e p-valor para os pesos, [188],[189] e [177].

Quando o peso externo de um indicador não é significativo, mas sua Carga externa é alta
(acima de 0,50), o indicador deve ser interpretado como importante.

Nessa situação, o indicador seria mantido. No entanto, quando um indicador tem um peso
não significativo e a Carga externa abaixo de 0,50, pode-se considerar a exclusão desse indicador,
a partir da sua relevância teórica e de potencial sobreposição de conteúdo com outros indicadores
do mesmo construto.

A conclusão sobre a decisão de excluir indicadores formativos com base em resultados esta-
tísticos deve ser cautelosa pelas seguintes razões. Primeiro, os pesos de um indicador formativo
são uma função do número de indicadores utilizados para medir um construto. Isso quer dizer
que quanto maior o número de indicadores, menor seu peso médio. Modelos de medição for-
mativa são, portanto, inerentemente limitados ao número de pesos de indicadores que podem
ser estatisticamente significativos. Em segundo lugar, os indicadores raramente devem ser re-
movidos dos modelos de medição formativa porque, segundo a teoria de medição formativa, os
indicadores devem capturar totalmente todo o domínio de um construto, conforme definido na
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fase de conceituação da pesquisa. Em contraste com os modelos de medição reflexiva, indicado-
res formativos não são intercambiáveis e remover até mesmo um único indicador pode reduzir a
validade do conteúdo do modelo de mensuração [175].

Quando a avaliação do modelo de medida é satisfatória, o próximo passo é a avaliação do
resultado do modelo estrutural [175].

Antes de avaliar a estrutura dos relacionamentos, a colinearidade deve ser examinada para
evitar problemas de multicolinearidade em nível de modelo estrutural. A multicolinaridade é
comum em regressões, que ocorre quando os dados de um indicador se sobrepõem e causam
ruído na valoração dos dados dos demais indicadores. As pontuações das variáveis latentes dos
construtos preditores em uma regressão parcial são utilizadas para calcular os valores de VIF,
porém se usará os valores de VIF interno [175].

Valores de VIF acima de 5 são indicativos de prováveis problemas de colinearidade entre os
construtos preditores, mas problemas de colinearidade também podem ocorrer em valores de
VIF entre 3 e 5. Idealmente, os valores de VIF devem estar próximos ou inferiores a 3,3 [190].

Se a colinearidade não for um problema, o próximo passo é examinar o valor R2 para o(s)
constructo(s) endógenos. O R2 mede a variância, que é explicada em cada uma das construções
endógenas e é, portanto, uma medida do poder explicativo de cada variável do modelo [191].
O R2 também é referido como o poder preditivo da amostra e está representado pelo número
no interior do círculo da respectiva variável latente no modelo mensurado. O R2 varia de 0 a
1, com valores mais altos indicando maior poder explicativo. Enquanto diretriz, valores de R2
de 0,75, 0,50 e 0,25 podem ser considerados substanciais, moderados e fracos, consecutivamente
[192] e [177]. Os valores aceitáveis de R2 são baseados no contexto. Para algumas disciplinas,
por exemplo, para prever retornos de ações, um valor de R2 tão baixo quanto 0,10 é considerado
satisfatório, [190]. Mais importante, o R2 é uma função do número de construções preditivas -
quanto maior o número de construções preditivas, maior o R2.

Portanto, o R2 deve sempre ser interpretado em relação ao contexto do estudo, isto é, em
referência aos valores de R2 de estudos relacionados e modelos de complexidade semelhante.
Os valores de R2 podem também ser muito alto quando o modelo se super ajusta aos dados
(overfit). Ou seja, o modelo de regressão parcial é muito complexo, o que resulta em ajustar o
ruído aleatório inerente à amostra, em vez de refletir a população em geral. O mesmo modelo
provavelmente não caberia em outra amostra extraída da mesma população, [193]. Ao medir um
conceito que seja inerentemente previsível, como processos físicos, valores de R2 de 0,90 podem
ser plausíveis. Já valores de R2 semelhantes a esse em um modelo que prevê atitudes, percepções
e intenções humanas provavelmente indicam um overfit.

O R2 indica apenas o poder explicativo dentro da amostra do modelo. Ela não diz nada
sobre o poder preditivo do modelo fora da amostra [194], [191]. A partir desse pressuposto,
[195] propôs um conjunto de procedimentos para avaliar o poder preditivo fora da amostra, o
que inclui estimar o modelo em uma amostra de análise (ou seja, treinamento) e avaliar seu
desempenho preditivo em dados que não sejam parte da amostra em análise, ela é referida como
amostra holdout.
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Tendo comprovado o poder explicativo e/ou preditivo do modelo, o passo final é avaliar
a significância estatística e a relevância dos coeficientes de caminho (β). A interpretação dos
coeficientes de caminho é similar a dos pesos dos indicadores formativos. Ou seja, ela abrange
a execução do bootstrapping para avaliar a significância estatística dos coeficientes de caminho
e avaliar se seus valores estão entre o intervalo de -1 e +1.

Nessa análise avalia-se o grau de influência de cada variável independente em sua variável
dependente. O valor do coeficiente de Beta pode ser conferido nas setas entre os círculos do
modelo mensurado. Esse valor discrimina em que grau as variáveis latentes independentes
explicam as dependentes. Para ser significante, as hipóteses devem apresentar Beta maior que
0,2, para relações diretamente proporcionais ou Beta menor que - 0,2, para relações inversamente
proporcionais [196].

Na maioria das pesquisas, as relações são geralmente assumidas como lineares independentes-
dependentes entre dois ou mais constructos e o tamanho e o significado das relações de caminho
são tipicamente o foco dos esforços científicos investidos na pesquisa empírica. Entretanto, a
teoria pode sugerir que as relações do modelo são mais complexas e envolvem efeitos indiretos
de relações de mediação ou moderação, [170].

O efeito da mediação existe quando uma terceira variável interfere entre dois outros cons-
tructos relacionados. A moderação existe quando um constructo afeta diretamente o relacio-
namento entre as variáveis latentes exógenas e endógenas, mas de uma forma diferente. Por
exemplo, quando a variável moderadora muda o peso ou mesmo a direção da relação entre dois
constructos do modelo, [170].

Da mesma forma, pode-se interpretar o efeito total de um construto, definido como a soma
de todos os efeitos diretos e indiretos. Os efeitos totais de um modelo também servem como
entrada para o Importance-Performance Map Analysis (IPMA), o que estende os relatórios de
resultados PLS-SEM padrão de estimativas de coeficiente de caminho a uma análise adicional
que considera a média dos valores dos escores das variáveis latentes. Mais precisamente, o
IPMA compara a estrutura dos efeitos totais do modelo em uma construção alvo específica com
as pontuações médias da variável latente de predecessores desse construto [197].

A Tabela 5.2 contém um quadro resumo com os parâmetros a serem analisados na avaliação
de modelos de mensuração para constructos reflexivos, formativos bem para avaliação de modelos
estruturais.

Critério Parâmetros e Referências
Modelos de medida reflexivos

1 - Carga ≥ 0,707, [175]
2 - Confiabilidade de constructo
ou interna

[179] recomendam uma confiabilidade mínima de 0,7. Atual-
mente, rhoA é a única medida de confiabilidade consistente para
mensuração de constructos PLS [180]. O alfa de Cronbach su-
bestima a confiabilidade real e deve ser considerado como limite
inferior [181], [182].
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Critério Parâmetros e Referências
3 - Validade convergente AV E ≥ 0,5, [175]
4 - Validade discriminante Para constructos com conceitos similares: HTMT ≤ 0,90; com

conceitos diferentes: HTMT ≤ 0,85. Teste de HTMT significa-
tivo [182], [183].

Modelos de medida formativos
1 - Colinearidade (VIF) Problemas críticos se VIF ≥ 5; possíveis problemas se VIF ≥

3,3 [185], [186]. Valor ideal: VIF < 3,3 [185].
2 - Significância estatística dos
pesos

Bootstraping: p-valor < 0,05 e t > 1,64 (1 cauda) ou t > 1,96
(2 caudas) [188], [189], [177].

3 - Relevância dos indicadores
com peso significante

Pesos significativos maiores indicam maior contribuição [198].

4 - Relevância dos indicadores
com peso insignificante

Se o peso externo é insignificante, mas a Carga ≥ 0,50, o indi-
cador ainda pode ser relevante [198].

Modelos Estruturais
1 - Colinearidade (VIF) Semelhante ao caso formativo: VIF > 3,3 indica potencial pro-

blema [185], [186].
R2 Valores de R2: 0,75 (substancial), 0,50 (moderado), 0,25 (fraco);

valores > 0,90 podem indicar overfit [191], [192], [177].
β Hipóteses significativas: β > 0,2 (positiva), β < −0,2 (inversa)

[196]
Tabela 5.2: Resumo dos parâmetros para análise dos resultados PLS-SEM

Fonte: Adaptado de [175]

Por fim, destaca-se o que foi ponderado em [199], que a qualidade dos dados está diretamente
relacionada à qualidade das inferências e nenhum método estatístico é capaz de transformar
dados sem qualidade em dados com qualidade.

O modelo resultante dessa pesquisa será calculado e apresentado na seção dedicada aos
resultados.
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Capítulo 6

Método de Pesquisa

6.1 Método de Pesquisa
Este capítulo detalha as etapas necessárias para atingir os objetivos da pesquisa. Ele contém
a apresentação dos procedimentos adotados, as informações coletadas, bem como os métodos
utilizados.

6.2 Tipo de pesquisa
Em referência às definições de [200] e [201] e conforme ilustrado na Figura 6.1, essa pesquisa é
classificada conforme se segue:

(a) Quanto à natureza: Pesquisa aplicada, cujo objetivo é gerar conhecimentos para aplicação
prática e para direcionar a solução de problemas específicos [201].

(b) Quanto aos objetivos: Explicativa, pois visa a identificação dos fatores que determinam
ou que contribuem para a ocorrência dos fenômenos [200], e descritiva, uma vez que descreve as
características de determinada população ou fenômeno, estabelece relações entre variáveis, além
de incluir o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados [200].

(c) Quanto às formas de abordagem: Quantitativa, por traduzir em números opiniões e
informações para classificar e analisar os resultados da pesquisa [201] e qualitativa, pois há uma
relação dinâmica entre o mundo real e o sujeito, que não pode ser traduzido em números [201].

(d) Quanto à estratégia: Estudo de caso piloto, caracterizado pelo estudo profundo e exaus-
tivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento
[200].

(e) Quanto às técnicas de coleta de dados: Questionário, técnica relacionada com o problema,
a hipótese ou os pressupostos da pesquisa, cuja função é obter elementos para que os objetivos
propostos possam ser alcançados [201].

O método qualitativo e o quantitativo foram os adotados nesse estudo, uma vez que se
trata de medição e mensuração de dados no formato numérico, os quais serão classificados e
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Figura 6.1: Tipo de Pesquisa
(Fonte própria)

analisados para determinar as características e o comportamento da população, além de viabilizar
a identificação de possíveis correlações entre as variáveis existentes [202], [200]. A aplicações dos
métodos ocorrerá em duas etapas: a primeira é a aplicação da Teoria do Enfoque Meta Analítico
Consolidado - Temac [16], de forma adaptada e a segunda será a aplicação de questionário
adaptado do estudo [9] e análise dos dados por meio da PLS-SEM.

O Temac foi aplicado na primeira parte da pesquisa, de forma adaptada, para levantar as
principais abordagens e a evolução das pesquisas recentes sobre o tema governança de dados.
Isso foi operacionalizado por meio da busca pelo descritor Data Governance, nas pesquisas
publicadas nas bases de dados Scopus e WoS nos últimos cinco anos (2018-2022), o que resultou
em 1.023 registros da primeira base e 694 da segunda.

O Temac é dividido em três etapas: 1. Preparação da pesquisa; 2. Apresentação e interre-
lação dos dados e; 3. Detalhamento, modelo integrador e validação por evidências [16].

Na primeira etapa, o objetivo é responder quatro perguntas: 1. Qual o descritor ou palavra-
chave de pesquisa? 2. Qual o campo espaço-tempo da pesquisa? 3. Quais as bases de dados serão
utilizadas? 4. E quais áreas de conhecimento serão utilizadas? Na segunda etapa é documentada
a interrelação dos dados e a terceira etapa consiste em analisar de forma mais aprofundada os
principais resultados e abordagens por meio do estudo com índices bibliométricos Co-citation e
Coupling. Com isso, é possível compreender e convergir os resultados encontrados na literatura
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e identificar as informações mais relevantes e que agregam o maior valor para esse tema de
pesquisa.

A segunda parte da pesquisa é subsidiada pelas informações oriundas do referencial teórico, o
qual permitiu a identificação dos fatores que influenciam a governança de dados e as capacidades
dinâmicas na instituição. Esses fatores foram então consolidados em um modelo conceitual, a
partir da referência em [9].

A validação do modelo ocorreu a partir de análise quantitativa e qualitativa, por meio da
aplicação de questionário em uma instituição financeira brasileira, bem como por meio da adoção
da PLS-SEM para mensurar os critérios e fatores que mais influenciam as capacidades dinâmicas
a partir da governança de dados, o que gerou uma base para criar um modelo de priorização.

6.3 Local da Pesquisa
O estudo será aplicado em uma instituição financeira brasileira, envolvendo os(as) funcioná-
rios(as) que estão em cargos que possuem relação direta com a tomada de decisão sobre a gestão
de processos correlatos à governança de dados.

O Brasil é o maior país da América do Sul e da região da América Latina, sendo o quinto
maior do mundo em área territorial (equivalente a 47,3% do território sul-americano) e o sexto
em população (com mais de 207,8 milhões de habitantes). É o único país na América onde se
fala majoritariamente a língua portuguesa.

6.4 Objeto da pesquisa
O objeto de estudo é a percepção dos (as) gestores(as) sobre fatores de governança de dados e
sua relação com as aptidões das capacidades dinâmicas de uma instituição financeira brasileira,
bem como sua percepção quanto à moderação dos fatores de incerteza do contexto financeiro
na relação entre governança de dados e capacidades dinâmicas. Ainda, como a categoria dos
departamentos de lotação desses(as) funcionários(as) modera os resultados apresentados.

6.5 Instrumento de coleta de dados
A pesquisa bibliográfica permitiu levantar e entender as informações mais relevantes sobre o
tema governança de dados e, no referencial teórico, estão apresentadas as principais abordagens
recentes sobre os temas governança de dados e capacidades dinâmicas.

Na seção 5.1 são apresentadas as relações entre governança de dados, capacidades dinâmicas
e fatores de incerteza, bem com as adaptações propostas ao modelo.

A partir dessas referências, identificou-se que o modelo conceitual de [9], consolida os princi-
pais fatores para testar a hipótese de que instituições financeiras que investem em estruturação
organizacional, adequação de processos e cultura para formar uma governança de dados robusta,
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obtém efeitos positivos em suas capacidades de sensoriamento, aproveitamento de oportunidades
e transformação. E que, ainda, essa relação, entre governança de dados e capacidades dinâmicas,
é afetada por condições ambientais de incerteza.

Contudo, o instrumento de coleta de dados é um questionário estruturado online derivado de
[9] e confirmado em [8] no contexto de instituições financeiras, conforme informações detalhadas
na seção 5.1.

A Tabela 6.1 discrimina o constructo Práticas Estruturais, cujos detalhes estão descritos na
seção 5.1.

CONSTRUCTO VARIÁVEL/ PERGUNTA
Governança de dados Na instituição financeira,

Práticas Estruturais

F_SP1. há identificação dos responsáveis pelos papéis de gestão, análise
e geração de valor a partir de dados.
F_SP2. há comitê(s) da alta administração para deliberar sobre os
custos e geração de valor a partir dos dados.

Tabela 6.1: Constructo Práticas Estruturais
Fonte: Adaptado de [9] e [8]

A Tabela 6.2 discrimina o constructo Práticas Processuais, o qual foi traduzido para Práticas
de Gestão\Procedimentos, cujos detalhes estão descritos na seção 5.1.

CONSTRUCTO VARIÁVEL/ PERGUNTA
Governança de dados Na instituição financeira,

Práticas de
Gestão\Procedimentos

F_PP1. há práticas de gestão do ciclo de vida dos dados (por exemplo,
política de backup e retenção)
F_PP2. há práticas de gestão de acesso aos dados (comportamento de
uso dos dados)
F_PP3. há práticas de gestão de classificação de dados compatível com
seu valor ou criticidade para a empresa
F_PP4. há práticas de gestão que relacione os custos e o valor dos dados
para a empresa

Tabela 6.2: Constructo Práticas de Gestão\Procedimentos
Fonte: Adaptado de [9] e [8]

O constructo Práticas de Cultura de [9], Tabela 6.3, foi adaptado para Práticas de Cultura
Organizacional, a partir de [6] e os detalhes estão na seção 5.1.

CONSTRUCTO VARIÁVEL/ PERGUNTA
Governança de dados Na instituição financeira, existem as seguintes práticas:
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CONSTRUCTO VARIÁVEL/ PERGUNTA

Práticas Relacionais

F_RP1. há práticas de aculturamento (para os funcionários dos depar-
tamentos de tecnologia, dados, administração e negócios) sobre armaze-
namento, utilização e custos de dados.
F_RP2. há eficácia de plano de comunicação para manter o público-alvo
de funcionários atualizado sobre a(s) política(s) de dados.

Tabela 6.3: Constructo Práticas Relacionais
Fonte: Adaptado de [9] e [8]

Os demais constructos foram traduzidos para a língua portuguesa, conforme propostos em
[9] e detalhados nas Tabelas 6.4 e 6.5.

CONSTRUCTO VARIÁVEL/ PERGUNTA
Capacidades dinâmicas Na instituição financeira, ocorrem as seguintes práticas

Sensoriamento

DS1. O contexto externo é monitorado frequentemente para identificar
novas oportunidades de negócios.
DS2. Os esforços para desenvolvimento de produtos são frequentemente
revisados para garantir que estejam de acordo com as necessidades do
cliente.
DS3. Processo estabelecido para identificar segmentos de mercado-alvo,
mudanças nas necessidades do cliente e nas inovações desejadas pelo
cliente.

Aproveitamento de
Oportunidades

DZ1. Rotinas para elaborar soluções com potencial para tratar as opor-
tunidades ou ameaças detectadas.
DZ2. Rotinas para avaliar e selecionar soluções com potencial para
tratar as oportunidades ou ameaças detectadas.
DZ3. Rotinas para colocar em prática a execução de um plano detalhado
para aplicar uma solução potencial, quando oportunidades ou ameaças
são detectadas.

Transformação

DT1. Criar ou alterar substancialmente a forma de atingir suas metas
e objetivos.
DT2. Ajusta com sucesso seus processos de negócios em resposta a
mudanças nos requisitos de negócios.
DT3. Reconfigurar com sucesso seus processos de negócios para criar
ativos para a empresa.

Tabela 6.4: Constructos das Capacidades Dinâmicas
Fonte: Traduzido de [9]
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CONSTRUCTO VARIÁVEL/ PERGUNTA
Incerteza No mercado financeiro,

Dinamismo

DIN1. Os produtos e serviços tornam-se obsoletos muito rapidamente.
DIN2. As tecnologias de produtos/serviços mudam muito rapidamente.
DIN3. Pode-se prever o que os concorrentes vão fazer a seguir.
DIN4. Pode-se prever quando a demanda de produtos/serviços muda.

Heterogeneidade

HET1. Há uma diversidade considerável nos hábitos de compra do cliente.
HET2. Há uma diversidade considerável na natureza da competição.
HET3. Há uma diversidade considerável nas linhas de produtos.

Hostilidade

A sobrevivência da instituição financeira atualmente está ameaçada por:
HOST1. haver pouca oferta de mão de obra.
HOST2. haver pouca oferta de materiais.
HOST3. haver competição acirrada de preços.
HOST4. haver competição acirrada na qualidade do produto/serviço.
HOST5. haver competição acirrada na diferenciação de produtos/serviços.

Tabela 6.5: Constructos Incertezas
Fonte: Traduzido de [9]

O instrumento descrito para coleta de dados subsidiou a elaboração de um formulário com-
posto por blocos de questões separados por constructo, com 29 perguntas fechadas, além das
perguntas demográficas, o qual foi divulgado para o público-alvo discriminado na seção 6.6.

6.6 Aplicação da metodologia
O formulário que operacionalizou a coleta de dados deste estudo é composto por blocos de
questões com perguntas fechadas, os quais formaram um questionário que foi divulgado em e-
mails para os(as) funcionários(as) de uma instituição financeira brasileira que estão em cargos
que possuem relação direta com a tomada de decisão sobre a gestão de processos correlatos à
governança de dados. O público-alvo é de 1.800 gestores.

Os itens que compõem o questionário desta pesquisa foram adaptados em consonância ao
contexto de Governança de dados próprio a instituições financeiras, conforme detalhado na seção
5.1.

O modelo foi testado por meio da PLS-SEM.
A PLS-SEM é considerada uma abordagem flexível para a construção de modelos [191]. Além

disso, é uma ferramenta útil quando o principal objetivo da aplicação da modelagem estrutural
é a explicação e a previsão de construtos, bem como quando o modelo teórico do estudo é
complexo, isto é, composto por vários construtos. Outra razão para escolher a PLS-SEM é a
possibilidade de calcular as moderações [174].
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6.7 Tamanho da amostra
O objeto desse estudo foi considerado um fenômeno de efeito médio (tamanho do efeito 0,15) e
sua relação mais complexa (entre as variáveis dependentes “Sensoriamento”, “Aproveitamento
de Oportunidades” e “Transformação, a variável independente “Governança de dados” e as
variáveis moderadoras “Hostilidade”,” Dinamismo”,” Heterogeneidade” e “Lotação do gestor”)
há três preditores. Diante disso, o tamanho da amostra deve ser 76, segundo quadro de [206],
para que o resultado encontre relação entre as variáveis citadas.

Segundo cálculo com o aplicativo G-Power Figura 6.2, o tamanho da amostra deve ser 77,
ao considerar:

Figura 6.2: Tela do G*Power 3.1.9.4

Figura 36 - Tela do G*Power 3.1.9.4

• Tamanho do efeito = médio = 0,15 (estima o grau em que o fenômeno estudado existe em
uma população ou a expectativa que temos sobre um determinado resultado)

• ALFA = 0,05 (Probabilidade de que a amostra obtenha significado estatístico, quando na
realidade não possui – falso positivo)

• Poder ou potência estatística = 0.80, para garantir que o erro Beta se limite a 20% (pro-
babilidade de não aceitar corretamente uma hipótese nula, quando ela deve ser rejeitada)
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6.8 Descrição da amostra
O público-alvo deste trabalho é composto pelos 1.800 gestores de uma instituição financeira
brasileira, os quais possuem relação direta com a tomada de decisão sobre a gestão de processos
correlatos à governança de dados, por exemplo, gestão da qualidade de dados.

O questionário, que contém 29 perguntas, foi disponibilizado de maneira virtual, via Mi-
crosoft Forms, e divulgado via e-mail corporativo para todo o público-alvo, no período de
04/03/2024 a 29/03/2024.

Foram coletadas 296 respostas e, a partir dos dados demográficos coletados, identificou-se
que 79% dos respondentes são homens e 21% são mulheres. O fato de haver maioria masculina
nas respostas, tem relação com a predominância masculina do público-alvo. O gráfico com a
relação dos respondentes e o sexo relacionado consta na Figura 6.3.

Figura 6.3: Gênero da amostra
(Fonte Própria)

A faixa etária do público respondente está detalhada na Figura 6.4. Destes, 75% se enqua-
dram nas faixas etárias que variam de 40 a 54 anos, o que equivale às características etárias da
instituição financeira pesquisada.

Sobre a categoria que melhor descreve o departamento no qual o (a) gestor (a) exerce suas
funções, Figura 6.5, 33% dos (as) respondentes se declaram como pertencentes à área de negócios
(gestão de produtos ou serviços prestados aos clientes), 31% são da área administrativa/meio
(gestão de logística e pessoas, por exemplo), 25% são da área de Governança ou gestão de TI e
11% são da área de Governança ou gestão de dados. Essa representatividade dos departamentos
também é proporcional à estrutura organizacional da instituição financeira pesquisada.

6.9 Análise dos resultados a partir da amostra
A partir dos dados coletados, foi possível realizar as seguintes análises:
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Figura 6.4: Faixa etária da amostra
(Fonte Própria)

• 19% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, sobre a existência de práticas
estruturais de governança de dados na instituição financeira. Esse grupo se encontra na
faixa de 35 a 59 anos, possui representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ
e de todas as categorias de departamento.

• 13% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, sobre a existência das práticas de
gestão do ciclo de vida, gestão de acesso ou práticas de gestão de classificação de dados
compatível com seu valor ou criticidade para a empresa. Esse grupo se encontra na faixa
de 35 a 64 anos, possui representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de
todas as categorias de departamento.

• 26% discordam, em algum nível, que há práticas de gestão que relacione os custos e o
valor dos dados para a empresa. Esse grupo se encontra na faixa de 30 a 59 anos, possui
representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas as categorias de
departamento.

• 29% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, sobre a existência de práticas de
aculturamento organizacional. Esse grupo se encontra na faixa de 30 a 64 anos, possui
representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas as categorias de
departamento.

• 19% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, que o contexto externo da ins-
tituição financeira é monitorado frequentemente para identificar novas oportunidades de
negócios para, por exemplo, garantir que os produtos estejam de acordo com as neces-
sidades e inovações desejadas pelo cliente. Esse grupo se encontra na faixa de 30 a 59
anos, possui representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas as
categorias de departamento.
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Figura 6.5: Departamento de lotação do(a) gestor(a) da amostra
(Fonte Própria)

• 22% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, que há práticas na instituição
financeira para elaborar, avaliar, selecionar e colocar em prática soluções com potencial
para tratar oportunidades ou ameaças detectadas. Esse grupo se encontra na faixa de 30
a 64 anos, possui representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas
as categorias de departamento.

• 16% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, que há práticas na instituição
financeira para criar ou alterar substancialmente a forma de atingir suas metas e objetivos,
seja ao ajustar ou reconfigurar seus processos de negócios, em resposta a mudanças nos
seus requisitos ou para criar ativos para a empresa. Esse grupo se encontra na faixa de 30
a 59 anos, possui representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas
as categorias de departamento.

• 41% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, que no mercado financeiro, os
produtos, serviços ou tecnologias tornam-se obsoletos muito rapidamente. Esse grupo se
encontra na faixa de 30 a 59 anos, possui representantes de ambos os sexos, dos estados:
DF, SP, RJ e MG e de todas as categorias de departamento.

• 43% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, que no mercado financeiro pode-se
prever o que os concorrentes vão fazer a seguir ou quando a demanda de produtos/serviços
muda. Esse grupo se encontra na faixa de 30 a 59 anos, possui representantes de ambos
os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas as categorias de departamento.

• 42% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, que no mercado financeiro há
diversidade considerável nos hábitos de compra do cliente, na natureza da competição e nas
linhas de produtos. Esse grupo se encontra na faixa de 30 a 69 anos, possui representantes
de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas as categorias de departamento.
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• 89% dos (as) respondentes discordam, em algum nível, que a sobrevivência da instituição
financeira atualmente está ameaçada por haver pouca oferta de mão de obra, pouca oferta
de materiais, por haver competição acirrada de preços, na qualidade do produto/serviço
ou na diferenciação de produtos/serviços. Esse grupo se encontra na faixa de 30 a 69
anos, possui representantes de ambos os sexos, dos estados: DF, SP e RJ e de todas as
categorias de departamento.
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Capítulo 7

Resultados e Análises

Neste capítulo serão apresentados os resultados encontrados com a aplicação da SEM nos dados
levantados, a partir do questionário estruturado online descrito em 6.5.

A análise foi realizada com auxílio da ferramenta SmartPLS 4.1.0.1 [189], que permite avaliar
se os dados levantados na pesquisa condizem com a teoria estudada, por meio da verificação do
grau de correlação e regressão entre as múltiplas variáveis e seus indicadores. Essa ferramenta
também indica as relações de alinhamento e influência entre as variáveis.

Além da apresentação do modelo conforme metodologia definida por [196], a qual prevê a
descrição, validação e valoração do modelo por meio de testes estatísticos, também serão apre-
sentados os efeitos das variáveis moderadoras e a relação importância/desempenho das variáveis
do modelo proposto, Importance-Performance Map Analysis (IPMA) [203].

7.1 Cálculo do modelo
O cálculo do modelo de equações estruturais é dividido em duas etapas: mensuração do modelo
de medida e mensuração do modelo estrutural [175]. Os efeitos totais de um modelo servem
como entrada para o (IPMA), os quais estendem os relatórios de resultados PLS-SEM a análises
adicionais que consideram a média dos valores dos escores das variáveis latentes [203].

7.2 Valoração do Modelo de Medida - reflexivo
Esse estudo não avaliou capacidades dinâmicas enquanto conceito agregado das suas três apti-
dões detalhadas em 4.5, tampouco das condições ambientais ou fatores de incerteza, quais sejam:
hostilidade, dinamismo e heterogeneidade. Porque o objetivo é avaliar o impacto que as prá-
ticas de governança de dados exercem na formação de cada uma das aptidões das capacidades
dinâmicas e como cada fator de incerteza modera essas relações.

Dessa forma, capacidades dinâmicas e fatores de incerteza foram operacionalizados, cada
um, por meio de três constructos reflexivos de primeira ordem.
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A valoração do modelo de medida refere-se à avaliação da confiabilidade e da validade das
relações entre os indicadores e as variáveis (construtos) para garantir que se reflita com precisão
os construtos pretendidos e que o modelo se ajusta bem aos dados coletados [204].

A confiabilidade é avaliada por item (indicador) e por construto (interna) [204], enquanto a
avaliação da validade ocorre de duas formas: a convergente e a discriminante [177].

7.2.1 Confiabilidade de item
A confiabilidade de item, também conhecida como carga (loading), busca identificar a força da
correlação entre as variáveis e seus indicadores, ao explicitar se esses indicadores estão atrelados
às variáveis corretas dentro do modelo. É medida pela variância entre o indicador e seu construto
[204]. Os valores podem variar entre -1 e 1. Eles são considerados satisfatórios entre 0,4 e 0,707
[177]. Correlações acima de 0,707 elevadas ao quadrado geram o valor da comunalidade, que
explica o nível de variância que o indicador tem na variável latente [175]. Como resultado,
espera-se que o indicador possua, ao menos, 50% de influência [175].

Figura 7.1: Modelo Inicial de Confiabilidade de Item
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

Neste estudo, é possível afirmar que o modelo possui confiabilidade de item, uma vez que o
menor valor encontrado é 0,818 para o indicador DET1, conforme Figura 7.1.

7.2.2 Confiabilidade interna
A confiabilidade interna busca comprovar a consistência do conjunto de indicadores, ao avaliar se
os indicadores são suficientes para explicar suas respectivas variáveis [204]. Em outras palavras,
se o número de questões é suficiente para explicar a variável.
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Pode ser medida pelo Alfa de Cronbach (α) e a confiabilidade composta . A diferença entre
os métodos reside na maior precisão da confiabilidade composta, uma vez que ela não assume
que todos os indicadores são igualmente confiáveis. Em que pese a maior confiabilidade para as
equações estruturais [204], apresentam-se ambas as informações neste estudo. Em relação aos
valores, quanto mais próximo de 1, maior a confiabilidade interna. São aceitáveis os valores acima
de 0,7 [177]. Conforme Tabela 7.1, os resultados obtidos nesta pesquisa foram satisfatórios.

Alfa de
Cronbach

rhoC AVE

2. Sensoriamento 0,804 0,884 0,718
3. Aproveitamento de Oportunidades 0,831 0,899 0,748
4. Transformação 0,846 0,907 0,766
VIF<3,3

Tabela 7.1: Indicadores da Confiabilidade Interna e AVE
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

Desse modo, considerando a aprovação nos testes de confiabilidade de item e interna, pode-se
compreender que o modelo é confiável, passando-se para a avaliação de validade.

7.2.3 Validade convergente
A validade convergente busca compreender se todos os indicadores estão associados ao construto
correto [204]. A Validade convergente espera que os indicadores possuam uma variância média
de ao menos 50% com sua respectiva variável latente [177], [204].Para tanto, se utiliza o teste
da AVE ou Average Variance Extracted.

Essa medida de convergência afere a variância média do construto e seus indicadores, a qual
pode variar entre 0 e 1. Valores iguais ou superiores a 0,5 são considerados aceitáveis [177],
como é o caso do estudo atual. Conforme Tabela 7.1, o menor valor encontrado foi 0,718 para
o construto Sensoriamento.

Verificada a validade convergente do modelo, passa-se agora à verificação da validade discri-
minante.

7.2.4 Validade discriminante
No segundo teste, foi aplicado o teste de Validade Discriminante por meio do HTMT. Esse
teste busca conhecer se as variáveis latentes diferem entre si, ou seja, se essas variáveis possuem
autonomia no modelo. Aqui pode ser utilizado o HTMT, proposto por [176], que busca evidenciar
se há correlação forte entre os indicadores que não pertencem a uma variável e aqueles que
pertencem. Para garantir a validade discriminante, são adequados valores menores ou iguais a
0,9.
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HTMT
3. Aproveitamento de Oportunidades <-> 2. Sensoriamento 0,874
4. Transformação <-> 2. Sensoriamento 0,753
4. Transformação <-> 3. Aproveitamento de Oportunidades 0,744

Tabela 7.2: Resultados HTMT
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

A partir dos dados da Tabela 7.2 é possível perceber que todos os valores se encontram
dentro do limite proposto. Deste modo, evidencia-se que o modelo é confiável e válido.

7.3 Valoração do Modelo de Medida – formativo
Os modelos formativos concebem uma construção a partir de outras construções. A formação
construtiva engloba elementos formativos que desencadeiam ou promovem uma construção.

A avaliação da confiabilidade de um modelo de medida formativo ocorre por meio da re-
alização de um teste de multicolinearidade dos itens do modelo, bem como da avaliação da
importância e relevância dos elementos formativos. Para tanto, é realizado um teste de VIF,
com o objetivo de identificar possíveis relações colineares entre os elementos [205]. De acordo
com [175], o valor de VIF deve ser igual ou inferior a 3,3.

A seguir é apresentada a avaliação da significância e relevância dos indicadores formativos
do modelo, ao evidenciar os pesos externos, as cargas externas, bem como a significância das
cargas externas.

Na Tabela 7.3, são apresentados os valores do VIF para os indicadores utilizados no estudo.
Verifica-se que cada um dos indicadores está abaixo do limite ideal, o que sugere que as va-
riáveis apresentam baixa multicolinearidade. Isso é um indicativo de que o modelo não sofre
interferência da multicolinearidade, reforçando a validade das análises realizadas.

VIF Externo
Práticas de gestão/procedimentos 1,891
Práticas estruturais 1,991
Práticas relacionais/organizacional 1,626
VIF<3,3

Tabela 7.3: Modelo Formativo – Multicolinearidade dos Indicadores (VIF)
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024).

Nos últimos anos, foi agregada a validade discriminante em modelos formativos [187], a
partir das correlações da construção formativa com os demais constructos. Valores abaixo de
0,7 significam validez discriminante suficiente, o que pode ser percebido na Tabela 7.4.
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Correlações Governança de
dados

Sensoriamento 0,556
Aproveitamento de Oportunidades 0,604
Transformação 0,513

Tabela 7.4: Modelo Formativo – Validade Discriminante
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

Para concluir a validação do modelo formativo, foi examinada a significância estatística e
relevância dos pesos e das cargas dos indicadores. Os erros padrões são calculados pelo boots-
traping, um método que mapeia, de forma randômica um grande número de subamostras (em
torno de 5.000) dos dados originais, e que permite calcular o t-valor e o p-valor para os pesos
[188], [189] e [177].

O p-valor ou peso externo indica a probabilidade de se obter um resultado igual ou mais
extremo do que o observado, assumindo que a hipótese nula (ausência de efeito) é verdadeira.
Um p-valor abaixo de 0,05 é geralmente considerado suficiente para rejeitar a hipótese nula. O
t-valor mede a diferença entre a média observada e a média esperada em unidades de desvio
padrão. Um t-valor maior do que 1,64 (para uma cauda) ou 1,96 (para duas caudas) indica
que a diferença entre as médias é estatisticamente significante. A Tabela 7.5 ilustra os valores
calculados.

Peso
externo

Carga
externa

t-valor

Práticas de gestão → 1.Governança de dados 0,519 0,894 21,226***
Práticas estruturais → 1.Governança de dados 0,198 0,796 15,126***
Práticas relacionais → 1.Governança de dados 0,447 0,846 15,650***
*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Tabela 7.5: Valoração e significância de indicadores formativos (Peso)
Fonte: Própria autoria

Da mesma forma, foi realizado o exame da significância e relevância das cargas dos indicado-
res, cujo resultado é apresentado na Tabela 7.5. Não houve a exclusão de indicadores formativos
com base nesses resultados estatísticos, conforme justificativas apresentadas no item 5.2.4. Uma
vez concluída essa etapa, é necessário interpretar o modelo estrutural.

7.4 Valoração do Modelo Estrutural
Uma vez que a confiabilidade e a validade do modelo estejam estabelecidas, trata-se de avaliar
as relações hipotéticas entre os construtos e a capacidade de explicação do modelo, qual seja,
explicar a relação entre o investimento na formalização da governança de dados e as capacidades
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dinâmicas de uma instituição financeira brasileira e como fatores de incerteza e a categoria do
departamento de lotação dos (as) gestores (as) moderam essa relação.

Esta etapa é dividida em três fases, a primeira consiste na realização do teste de multicoli-
nearidade, ao aplicar modelos de regressão, a fim de identificar a sobreposição de variáveis que
podem causar overfit ou super ajuste do modelo. Na segunda fase é analisado o quanto o modelo
é explicado via coeficiente de determinação (R2) e, na última e terceira fase, são identificadas
quais variáveis são as mais importantes, a partir do coeficiente Beta e teste de hipóteses.

7.4.1 Multicolinearidade
Se anteriormente, no modelo de medida, foi avaliada a relação entre os indicadores e as variáveis,
agora avalia-se das variáveis para as variáveis. Dessa forma, o VIF visa garantir que o cálculo
duplo do modelo (modelos de medida e estrutural) não comprometa os valores encontrados. A
7.4 apresenta valores de VIF das variáveis abaixo do valor de referência adequado, qual seja, 5
[177].

Superada a avaliação do VIF das variáveis, segue-se para avaliação da capacidade de expli-
cação do modelo.

7.4.2 Coeficiente de Determinação (R2)
O coeficiente de determinação (R2) em equações estruturais é uma medida que indica o quão
bem os indicadores latentes explicam a variância de uma variável endógena no modelo [177].

Seu valor varia entre 0 e 1. Neste estudo, conforme Tabela 7.6, a variável Sensoriamento foi
explicada em 38,80% pela variável Governança de dados, Aproveitamento de Oportunidades foi
explicada em 41,80% e Transformação em 31,90%. Segundo [206], percentuais acima de 13%
podem ser considerados satisfatórios. Ou seja, o potencial explicativo do modelo é satisfatório,
sendo a variável Aproveitamento de Oportunidades a mais bem explicada.

Variável R2 Percentual
2. Sensoriamento 0,388 38,80%
3. Aproveitamento de Oportunidades 0,418 41,80%
4. Transformação 0,319 31,90%

Tabela 7.6: Coeficiente de Determinação
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

Após a análise do coeficiente de determinação, inicia-se o processo de análise do coeficiente
de caminho (β), a fim de verificar o grau de influência de cada relação e a validade das hipóteses
propostas por este estudo.
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7.4.3 Coeficiente de Caminho (Beta - β)
O coeficiente de caminho (path coefficient) ou Beta (β) busca verificar o grau de influência de
cada relação e a validade das hipóteses propostas [196]. Na prática, o β visa calcular os valores
das setas que ligam os construtos, os quais são chamados de caminhos (paths).

Seus valores variam entre -1 e 1. Quanto mais o valor se aproxima de 1, mais um construto
explica outro. Por outro lado, valores próximos a 0 indicam baixa capacidade de explicação
e valores negativos indicam comportamentos inversos entre os construtos [204]. Os valores de
Beta que são considerados ideais são: β 0,3 ou β < -0,3, entretanto os valores β 0,2 ou β <-0,2
também são significativos em relação à análise [207].

Ainda, a significância ou a precisão das estimativas dos β pode ser avaliada por meio de
um procedimento de bootstrapping. Essa é uma técnica de reamostragem não paramétrica,
utilizada para mitigar possíveis erros causados pela distribuição da amostra [177]. O procedi-
mento compreende substituir a amostra original para criar ao menos 5.000 amostras bootstrap,
de modo que se determine a confiança estatística dos parâmetros utilizados [177]. A técnica visa
garantir a estabilidade das estimativas das amostras e, para tanto, é necessário conseguir avaliar
os valores: T-valor (t-student) e P-valor (p-value). Os valores utilizados como referência para a
garantia da confiança no modelo são: T-valor 1,64 e P-valor (p) < 0,05 [177].

Hipóteses Beta % t-valor p-valor
Intervalo

de confiança
Sup.?

5,0% 95,0%
H1. GD → 2. Sensoriamento 0,470 26,13% 9,249 0,000 0,364 0,561 Sim
H2. GD → 3. Aprov. de Op. 0,535 32,31% 10,180 0,000 0,426 0,634 Sim
H3. GD → 4. Transformação 0,456 23,39% 6,713 0,000 0,314 0,580 Sim

Tabela 7.7: Testes de Hipóteses
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

A partir desses valores de referência, se evidencia, na Tabela 7.7, que todas as hipóteses (H1,
H2 e H3) foram suportadas.

Os valores obtidos para as caudas do intervalo de confiança (5.0% e 95%) confirmam a
validação dos valores de p-valor.

Dessa forma, é possível afirmar que Sensoriamento foi influenciada em 26,13% pela Gover-
nança, H1, que Aproveitamento de Oportunidades foi influenciada em 32,31%, H2, e Transfor-
mação em 23,39%, H3.

A análise detalhada dos resultados será realizada no tópico a seguir.

7.5 Análise e Discussões das Hipóteses
Concluídas as análises recomendadas para as etapas de validação e valoração do modelo es-
trutural, serão demonstrados, a seguir, os resultados alcançados, bem como a comparação do
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resultado do modelo atual com o modelo proposto por [9]:

• H1: A governança de dados tem um efeito positivo significativo na capacidade
de sensoriamento de uma instituição financeira.

O resultado encontrado para a primeira hipótese do trabalho demonstra que a governança de
dados pode explicar a capacidade de sensoriamento de uma instituição financeira, em 26,13%.
Os valores de seu β, t-valor e p-valor foram considerados satisfatórios.

No instrumento de coleta de dados foram questionadas a existência de práticas estruturais, de
gestão, bem como de cultura organizacional relacionadas à governança de dados que abranjam os
departamentos administrativos, de negócio, dados e tecnologia da informação (TI) da instituição
financeira. Ademais, foram questionadas se há, na mesma instituição, práticas relacionadas às
capacidades de sensoriamento do contexto externo, assim como das necessidades e das inovações
desejadas pelos clientes.

Neste trabalho, essa hipótese da pesquisa foi empiricamente sustentada, assim como também
foi em [9] Este último apresentou o percentual de 31,30% como resultado da relação entre
governança de Big data e a capacidade de sensoriamento em empresas norueguesas, em 2018.

[9] explica que implementar as capacidades de governança de Big Data de adquirir, armaze-
nar, analisar e apresentar dados, abrange a distribuição necessária de funções a toda a empresa
e não apenas ao departamento de TI. No artigo, são citados exemplos da indústria aérea, cujos
efeitos da implantação da governança de big data se relacionam a uma maior capacidade de
detecção de oportunidades e ameaças dos negócios inseridos nesse segmento de mercado.

Fatores que podem ter contribuído para a confirmação de percepção semelhante neste tra-
balho é que, em referências atuais, a adoção de Governança de dados é citada como resultante
de vantagem competitiva [8] e de mecanismo que permitirá, à sociedade, capitalizar as oportu-
nidades de projetar uma IA ética [20].

• H2: A governança de dados tem um efeito positivo significativo na capacidade
de uma instituição financeira aproveitar oportunidades.

O resultado encontrado para a segunda hipótese do trabalho demonstra que a governança
de dados pode explicar a capacidade de uma instituição financeira aproveitar oportunidades,
em 32,31%. Esse resultado indica que a governança de dados exerce maior poder de explicação
sobre a capacidade de aproveitar oportunidades entre as demais capacidades dinâmicas de uma
instituição financeira. Os valores de seu Beta, t-valor e p-valor foram considerados satisfatórios.

No instrumento de coleta de dados foram questionadas a existência de práticas estruturais,
de gestão, bem como de cultura organizacional relacionadas à governança de dados que abranja
os departamentos administrativos, de negócio, dados e TI da instituição financeira. Ademais,
foram questionadas se há práticas relacionadas às capacidades de a mesma instituição aproveitar
oportunidades e tratar ameaças quando elas são detectadas na fase de sensoriamento do contexto
externo, por exemplo as relacionadas às necessidades e inovações desejadas pelos clientes.
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Neste trabalho, essa hipótese da pesquisa foi empiricamente sustentada, assim como também
foi em [9] Este último apresentou o percentual de 33,30% como resultado da relação entre
governança de Big Data e a capacidade de empresas norueguesas aproveitar oportunidades,
em 2018. Similarmente, esse resultado indica que a governança de Big Data exerce maior
poder de explicação sobre a capacidade de aproveitar oportunidades entre as demais capacidades
dinâmicas de empresas norueguesas.

[9] detalha casos práticos da indústria aérea que, ao estabelecer práticas de governança de
Big Data, as permitiram ampliar as análises de dados dos processos de coleta e armazenagem,
ao perceber oportunidade de interoperar dados em tempo real.

Fatores atuais que podem ter contribuído para a confirmação de percepção semelhante neste
trabalho são a importância de compatibilizar os requisitos de confidencialidade no uso de dados
às necessidades de tornar os dados disponíveis para a empresa e para os órgãos reguladores em
circunstâncias apropriadas [47]. Além de estudos empíricos citados em [103] que ressaltam que
muitas empresas indicam que não conseguem atingir todo o potencial dos projetos de análise de
Big Data, ante à incapacidade de acessar dados devido a regulamentos pouco claros, bem como
a estruturas organizacionais e de governança que não facilitam o compartilhamento de dados.

• H3: A governança de dados tem um efeito positivo significativo na capacidade
de transformação de uma instituição financeira.

O resultado encontrado para a terceira hipótese do trabalho demonstra que a governança de
dados pode explicar a capacidade de transformação de uma instituição financeira, em 23,39%.
Esse resultado indica que a governança de dados exerce menor poder de explicação sobre a capa-
cidade de transformação entre as demais capacidades dinâmicas de uma instituição financeira.
Os valores de seu Beta, t-valor e p-valor foram considerados satisfatórios.

No instrumento de coleta de dados foram questionadas a existência de práticas estruturais,
de gestão, bem como de cultura organizacional relacionadas à governança de dados que abranja
os departamentos administrativos, de negócio, dados e TI da instituição financeira. Ademais,
foram questionadas se há práticas relacionadas às capacidades de adotar ações práticas de trans-
formação, na mesma instituição, para tratar as oportunidades ou ameaças detectadas no sen-
soriamento do contexto externo, assim como das necessidades e das inovações desejadas pelos
clientes.

Neste trabalho, essa hipótese da pesquisa foi empiricamente sustentada, assim como tam-
bém foi em [9] Este último apresentou o percentual de 29,20% como resultado da relação entre
governança de Big Data e a capacidade de transformação em empresas norueguesas, em 2018.
Similarmente, esse resultado indica que a governança de Big Data exerce menor poder de expli-
cação sobre a capacidade de transformação entre as demais capacidades dinâmicas de empresas
norueguesas.

[9] detalha casos práticos da indústria aérea, cujo estabelecimento de práticas de governança
de Big Data as permitiram realizar, com maior riqueza, as análises de dados, o que resultou na
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capacidade de realizar previsões mais precisas sobre a demanda dos clientes. Isso viabilizou em
ajuste de preços, dos horários, bem como das abordagens das ações de marketing.

Alguns fatores que podem ter contribuído para a confirmação de percepção semelhante neste
trabalho é o modelo de governança de dados do CFO no UniCredit Bank [154], que apresenta
casos de como práticas de governança estruturadas podem otimizar o gerenciamento de dados,
reduzir a redundância e melhorar a confiança na tomada de decisões.

Além da explicação de [6], de que o a governança de dados facilita o alinhamento das estraté-
gias de uso dos dados à estratégia de negócios, ao promover agilidade nas respostas da empresa
e compatibilizá-la à dinâmica do mercado.

[207] [154] e [6] concordam que ao incorporar a governança ao tecido organizacional das
instituições financeiras, cria-se uma base para a inovação, alavanca-se os dados como um ativo
estratégico, impulsiona-se a eficiência e a vantagem competitiva. Capacidades importantes para
instituições altamente dependentes de relatórios financeiros e toda sua cadeia de dependência
de controles e da qualidade de dados [8].

7.6 Efeitos moderadores

7.6.1 Fatores de incerteza
• H6: Os fatores de incerteza [(a) dinamismo, (b) heterogeneidade e (c) hos-

tilidade] são fatores moderadores na relação entre Governança de dados e a
capacidade de sensoriamento de uma instituição financeira.

Nas análises realizadas para os efeitos da moderação dos fatores de incerteza, apenas “Hos-
tilidade” apresentou efeito moderador positivo e significativo na associação entre “Governança
de dados” e a capacidade de “Sensoriamento” de uma instituição financeira, isto é, para essa
moderação foram observados valores satisfatórios para β, t-student e p-valor (β=0,115, t=2,011,
p < 0,044).

Em [9] os fatores de incerteza influenciam a relação entre a “Governança de Big Data”
e as capacidades dinâmicas de diferentes maneiras. A relação entre a “Governança de Big
Data” e a capacidade de “Sensoriamento” de uma empresa, é fortalecida sob a presença de alta
“Heterogeneidade” (β=0,172, t=2,473, p < 0,01). No que diz respeito ao efeito da “Governança
de Big Data” na capacidade de “Aproveitamento de Oportunidades”, o “Dinamismo” exerce um
efeito moderador significativo (β = 0,131, t = 2,612, p <0,01), bem como a “Heterogeneidade,
mas em menor grau (β = 0,097, t =1,982, p < 0,05). No que diz respeito à relação entre
a “Governança de Big Data” e a capacidade de “Transformação”, a “Hostilidade” foi a única
variável que apresentou efeito moderador positivo e significativo (β=0,113, t=2,003, p < 0,05).

Essas diferenças podem estar relacionadas às peculiaridades dos países e dos mercados nos
quais as pesquisas foram realizadas. O setor financeiro está, intrínseca e progressivamente, in-
serido num contexto dinâmico, heterogêneo e hostil. Segundo [13] além de muito regulado, esse
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setor é um dos mais digitalizados e globalizados da economia moderna. O uso intensivo de
tecnologia, o posiciona na vanguarda da transformação digital, cuja origem se deu na desmate-
rialização dos ativos financeiros e culminou na era pós-crise financeira global de 2008, a atual
era das FinTechs.

Figura 7.2: Moderação - Hostilidade
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

A Figura 7.2 ilustra graficamente esse resultado, o que auxilia na compreensão do impacto
da “Hostilidade” na relação da “Governança de dados” e a capacidade de “Sensoriamento” de
uma instituição financeira brasileira.

Das três linhas da Figura 7.2, a azul refere-se ao efeito médio, isto é, no ambiente carac-
terizado com média hostilidade, há crescimento linear da capacidade de “Sensoriamento” da
instituição financeira, à medida que se aumenta o investimento na formalização da “Governança
de dados”.

Quando comparadas, a linha verde que representa ambientes caracterizados por maior hosti-
lidade, versus a linha vermelha que representa ambientes caracterizados por menor hostilidade,
também se observa um crescimento linear da capacidade de “Sensoriamento” da instituição
financeira, à medida que se aumenta o investimento na formalização da “Governança de dados”.

Porém, segundo o mesmo gráfico, investimentos equivalentes na formalização da governança
de dados geram maior capacidade de “Sensoriamento” em instituições inseridas em ambiente
menos hostil.

Esse resultado corrobora com a conclusão do estudo [154], o qual destaca que as limitações de
TI e de integração de dados em grupos de empresas grandes e complexos ainda são questões que
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ainda não foram resolvidas, porque a implementação da Governança de Dados, nesse contexto,
implica grandes e complexas mudanças organizacionais e prováveis mudanças tecnológicas.

Já [90] adverte que, para o caso específico de empresas com alta diversidade de produtos e
mercados, provavelmente a adoção de um modelo de governança de dados que enfatize padrões
e controles rigorosos para toda a empresa, a partir de uma abordagem de governança centrali-
zada, não terá sucesso na gestão da qualidade de seus dados. Diante disso, ele apresenta uma
abordagem de governança de dados que se ajusta ao conjunto de contingências específicas da
empresa.

A referência de mercado [208], também ratifica a efetividade de uma abordagem de gover-
nança de dados que se adapte ao contexto de negócio. Nele são relacionados estilos de governança
mais apropriados a contextos de negócios que variam em complexidade e maturidade empresa-
rial, quais sejam: governança de dados para contextos mais caracterizados pela gestão baseada
em comando e controle, geração de resultados, geração de valor para o negócio ou baseados em
decisões em tempo real.

Enquanto [24] propõe a governança por meio de Ecossistemas em Plataforma (PE) enquanto
solução para a gestão de contextos complexos, do qual se destaca o uso da arquitetura enquanto
ferramenta para descrever com precisão os elementos da governança de dados e as interconexões
entre seus diversos elementos.

7.7 Lotação do(a) gestor(a)
• H9: A categoria do departamento de lotação do(a) gestor(a) modera a relação

entre Governança de dados e a capacidade de uma instituição financeira se
transformar.

Nas análises realizadas para os efeitos da moderação proposto nesta pesquisa, qual seja, “Lo-
tação do(a) gestor(a)”, a categoria do departamento de lotação do(a) gestor(a) apresentou efeito
moderador positivo e significativo na associação entre “Governança de dados” e a capacidade
de “Transformação” de uma instituição financeira brasileira, ao se agrupar os respondentes em
dois grupos, quais sejam: departamentos de governança ou gestão de dados ou TI e áreas de
negócios ou administrativa, conforme detalhes da Tabela 7.8.

Gov. ou
gestão

(dados ou
TI)

Neg.
ou

adm.
Dif.

original

Dif.
média

de
permut.

2,5% 97,5%
Valor
p da

permut.
Sup.

?

1. GD → 4.
Transformação

0,525 0,240 0,284 -0,007 -0,287 0,276 0,048 Sim

Tabela 7.8: Moderação - Lotação do(a) gestor(a)
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)
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Para o grupo de respondentes dos departamentos de Governança ou gestão de dados ou de TI,
a governança de dados tem mais do que o dobro do impacto na capacidade de transformação de
uma instituição financeira brasileira, do que para o grupo de respondentes áreas administrativa
e de gestão de negócios.

[159] explica esse resultado por meio do Shadow Analytics, que se refere à análise de dados
fornecidas por departamentos de negócios independentes dos departamentos de TI [159]. Se-
gundo [159] as necessidades dos negócios estão mudando rapidamente e as ferramentas de análise
de dados corporativas existentes falham em fornecer, de forma tempestiva, as funcionalidades
necessárias. Como resultado disso, a percepção dos representantes dos departamentos de negó-
cios é que a adoção de padrões de entrega de novas soluções de análise de dados e a governança
são complexas e lentas para atender tempestivamente suas necessidades.

No entanto, [159] ressalta que essa situação é especialmente crítica porque o Shadow cria
dados em silos, isto é, dados que não são gerenciados e desenvolvidos de acordo com as diretrizes e
padrões de governança adotados institucionalmente, por exemplo, para a catalogação e linhagem
de dados bem como para os aspectos de gestão da qualidade e análise de dados.

[207] explica que os principais riscos que os silos de dados representam para as empesas
são a ocorrência de análises a partir de dados inconsistentes, imprecisos ou incompletos, bem
como a duplicação de esforços, por exemplo, para saneamento dos dados em cada silo. O autor
complementa que funcionários podem relutar em adotar novos processos ou tecnologias por se
sentirem sobrecarregados pela complexidade das tarefas relacionadas a dados e que a resistência
à mudança e a falta de alfabetização em dados podem impedir iniciativas de governança.

Segundo a pesquisa de mercado [209], a percepção sobre as demandas por investimento
em iniciativas de alfabetização de dados nas empresas varia por departamento. Por exemplo,
habilidades em instrumentos avançados de análise de dados é ranqueado em quinto lugar pelos
representantes do departamento de TI e em sétimo e penúltimo lugar pelos representantes da
equipe de Produtos. O mesmo estudo concluiu que até 2025, espera-se que quase 70% dos
funcionários usem dados intensamente em seu trabalho, contra 40% em 2018.
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Capítulo 8

Implicações Práticas

A partir dos dados coletados, modelados e avaliados ao longo dos estudos resultantes desse traba-
lho acadêmico é possível propor etapas para que a governança de dados tenha o papel estratégico
de alavancar ganhos nas capacidades dinâmicas de uma instituição financeira brasileira.

Diante disso, foi elaborado o gráfico de importância-desempenho (IPMA). Segundo [203],
o gráfico amplia a análise da PLS-SEM, ao buscar o valor médio das variáveis latentes e seus
respectivos indicadores, além de estabelecer prioridades para a busca de melhorias.

Este gráfico posiciona os fatores de acordo com a pontuação alcançada. No eixo X observa-se
a importância de cada fator, enquanto o eixo Y apresenta o desempenho relacionado. Como
resultado disso, deve ser priorizado o tratamento dos pontos presentes no quadrante superior
direito, os quais representam maior importância e maior desempenho.

Nas figuras abaixo percebe-se que as práticas de gestão de dados possuem maior importância
e maior desempenho, seguida das práticas de cultura organizacional, para as quais foram per-
cebidas menor importância e desempenho. As práticas estruturais de governança de dados, que
apesar de representarem a menor importância para o público pesquisado, demonstram desem-
penho aproximado à adoção das práticas de gestão. Os cenários da relação entre Governança
de dados e todas dimensões de capacidades dinâmicas de uma instituição financeira são muito
similares, como pode ser observado na Figura 8.1 para a capacidade de sensoriamento, Figura
8.2, para a capacidade de aproveitamento de oportunidades e Figura 8.3 para a capacidade de
transformação.

Diante desse resultado, as etapas para que a governança de dados tenha o papel estratégico
de alavancar ganhos nas capacidades de transformação dos negócios de uma instituição financeira
brasileira são o investimento na formalização das seguintes práticas:

1. Práticas de gestão de dados

2. Práticas relacionais\cultura organizacional

3. Práticas de estruturação da governança de dados
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Figura 8.1: Gráfico IPMA - Sensoriamento
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

Observa-se que a variável “Práticas de gestão\procedimentos” é a mais importante por estar
posicionada mais à direita do gráfico. Assim, seus indicadores são os mais relevantes, quais
sejam: “F_PP1. Na instituição financeira, há práticas de gestão do ciclo de vida dos dados
(por exemplo, política de backup e retenção)”, “F_PP2. Na instituição financeira, há práticas
de gestão de acesso aos dados (comportamento de uso dos dados)”, “F_PP3. Na instituição
financeira, há práticas de gestão de classificação de dados compatível com seu valor ou criticidade
para a empresa”, “F_PP4. Na instituição financeira, há práticas de gestão que relacione
os custos e o valor dos dados para a empresa”. Ressalta-se não haver a priorização entre os
indicadores, em função das limitações da análise IPMA, uma vez que essa variável faz parte
da variável “Governança de dados”, uma variável de segunda ordem no modelo proposto. Em
relação ao desempenho, a variável também possui o melhor resultado do mapa, similarmente
à variável “HET1. No mercado financeiro, há uma diversidade considerável nos hábitos de
compra do cliente”.

A variável “Práticas relacionais\cultura organizacional” é apresentada no gráfico como a
segunda mais importante. Essa variável também compõem a variável de segunda ordem “Go-
vernança de dados” e, portanto, há limitação para priorizar os seus indicadores, quais sejam:
“F_RP1. Na instituição financeira, há práticas de aculturamento (para os funcionários dos de-
partamentos de tecnologia, dados, administração e negócios) sobre armazenamento, utilização e
custos de dados”, “F_RP2. Na instituição financeira, há eficácia de plano de comunicação para
manter o público-alvo de funcionários atualizados sobre a(s) política(s) de dados.”. Entretanto,
o seu desempenho está abaixo da variável “Práticas de estruturação da governança de dados”,
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Figura 8.2: Gráfico IPMA - Aproveitamento de Oportunidades
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

Na sequência de importância, “Práticas de estruturação da governança de dados” está re-
presentada como a variável de terceira maior importância nos gráficos das capacidades de senso-
riamento, Figura 8.1, e aproveitamento de oportunidades, Figura 8.2. No gráfico da capacidade
de transformação,Figura 8.3, ela se posiciona na quarta importância, atrás da variável modera-
dora “HET3. No mercado financeiro, há uma diversidade considerável nas linhas de produtos.”
Essa variável também compõem a variável “Governança de dados” e, portanto, isso restringe
a priorização dos seus indicadores: “F_SP1. Na instituição financeira, há identificação dos
responsáveis pelos papeis de gestão, análise e geração de valor a partir de dados.”, “F_SP2.
Na instituição financeira, há comitê(s) da alta administração para deliberar sobre os custos e
geração de valor a partir dos dados.”

O desempenho da variável “Práticas de estruturação da governança de dados” é o segundo
maior, se comparado às demais variáveis de primeira ordem de “Governança de dados” e o ter-
ceiro maior desempenho geral. Além da variável “Práticas de gestão\procedimentos”, também
têm desempenho superior ao seu desempenho, as variáveis: “DIN4. No mercado financeiro,
pode-se prever quando a demanda de produtos/serviços muda.” e “DIN2. No mercado finan-
ceiro, as tecnologias de produtos/serviços mudam muito rapidamente.”

Verifica-se que os respondentes da pesquisa consideram as práticas de gestão de dados como
as mais importantes, bem como as que possuem o maior desempenho. [95] e [96] confirmam esse
resultado ao ressaltarem a importância da adoção de métodos para tornar os dados localizáveis,
acessíveis, interoperáveis e reutilizáveis.
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Figura 8.3: Gráfico IPMA - Transformação
Fonte: Própria, extraído do software SmartPLS (2024)

[102] ressalta a importância de tornar a governança de dados parte da cultura organizacional
da empresa, para evitar a barreira de haver resistência às mudanças, o que é um comportamento
previsto diante da complexidade prevista para esse tipo de programa. Isso ratifica a percepção
dos respondentes de que as práticas de aculturamento organizacional sobre a governança de
dados devem ocorrer após o investimento na formalização das práticas de gestão de dados, o
que torna a compreensão sobre a necessidade das ações de governança mais práticas e, portanto,
menos complexa.

Ainda, para esse público de respondentes, as práticas de estruturação da governança de
dados são menos importantes que as práticas de aculturamento, apesar de apresentarem maior
desempenho.

[2] adverte que empresas que estabelecem um programa formal de GD têm maior potencial
para maximizar o valor dos negócios, a partir de seus ativos de dados. Segundo [3], o desafio
organizacional é encontrar práticas de estruturação da governança que mantenham um equilíbrio
entre a criação de valor a partir dos dados e a exposição a riscos, para que elas decorram em
vantagem competitiva. Isso pode explicar a expressividade do desempenho percebido para as
práticas de estruturação.

Por último, aliando-se à análise IPMA com os efeitos das variáveis moderadoras, percebe-
se que, para a capacidade de Sensoriamento, tem maior importância a variável “DIN3. No
mercado financeiro, pode-se prever o que os concorrentes vão fazer a seguir”, seguida das variáveis
“DIN2. No mercado financeiro, as tecnologias de produtos/serviços mudam muito rapidamente”
e “DIN4. No mercado financeiro, pode-se prever quando a demanda de produtos/serviços muda”
e “HET3. No mercado financeiro, há uma diversidade considerável nas linhas de produtos”,
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cujas importâncias são similares. Quanto à perspectiva de desempenho, “HET1. No mercado
financeiro, há uma diversidade considerável nos hábitos de compra do cliente” apresenta o maior
valor, seguida de “DIN2. No mercado financeiro, as tecnologias de produtos/serviços mudam
muito rapidamente”. A capacidade de Aproveitamento de Oportunidades se comporta da mesma
forma.

Quanto à análise para a capacidade de Transformação, a variável de maior importância é
“HET3. No mercado financeiro, há uma diversidade considerável nas linhas de produtos”,
seguida de “DIN3. No mercado financeiro, pode-se prever o que os concorrentes vão fazer a
seguir”. Com relação ao desempenho, o comportamento é similar ao comportamento analisado
para as capacidades de Sensoriamento e Aproveitamento de Oportunidades.

Diante disso, considerando as limitações de priorização dos indicadores, no momento de
definir a priorização do investimento nas ações previstas para as etapas da governança de dados,
para que ela tenha o papel estratégico de alavancar ganhos nas capacidades dinâmicas de uma
instituição financeira brasileira, é importante que a priorização dos indicadores esteja relacionada
ao aprimoramento da capacidade da instituição em prospectar e inovar em compasso com a
dinâmica de evolução tecnológica de produtos e serviços do mercado financeiro, bem como
à capacidade de compreender e se adaptar, de forma tempestiva, à dinâmica de hábitos de
consumo do cliente.
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Capítulo 9

Proposições Práticas

A implementação prática da governança de dados no contexto descrito nessa pesquisa, de cons-
tante evolução tecnológica de produtos e serviços do mercado financeiro é categorizada, segundo
o framework Cynefin [210], como um problema inserido no contexto complexo.

Nesse cenário, as soluções possíveis emergem a partir da sondagem do atual contexto, de
forma que seja possível entender ou priorizar uma resposta possível, a partir da capacidade de
compreensão coletiva e multidisciplinar, o que resulta, então, na adoção ou instituição de ações
que promovam as adaptações necessárias e tempestivas, para promover a agilidade nas respostas
da empresa e compatibilizá-la à dinâmica do mercado.

Diante disso, será adotado o framework de Desing Thiking [211], conforme Figura 9.1, como
metodologia de apresentação das etapas práticas de implementação da governança de dados em
empresas de grande porte do mercado financeiro.

Figura 9.1: Framework de Design Thinking
Traduzido de [211]

Na fase de Descoberta é importante descobrir ou apurar a maturidade da governança de
dados. Mesmo que não tenha havido esforço para implantar a governança de dados formal
na instituição, existem capacidades instaladas de gestão, por exemplo, de bancos de dados, de
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modelagem de dados, de armazenamento, da segurança da informação, de proteção de dados
pessoais, de interoperabilidade e análise de dados.

O propósito da apuração da maturidade da governança de dados, então, é conhecer os
intervenientes, seus comportamentos, as lacunas de recursos e de orquestração dos processos de
gestão de dados já adotados e identificar os processos ausentes, os quais resultam em desafios
para potencializar o reuso dos dados na instituição com qualidade, de forma simples, consistente
e em conformidade com as diretrizes instituídas, porque isso tem potencial para afetar sua
capacidade de transformar seus negócios por meio de novos modelos orientados por dados.

A maturidade é apurada a partir de processo repetível, isto é, que forneça subsídios para via-
bilizar a indução e a avaliação periódica da sua evolução, de acordo com os objetivos estratégicos
da empresa. O ideal é que essa apuração de maturidade se torne um indicador de acompanha-
mento estratégico [212]. O capítulo 15 de [2], [213] ou a contratação de uma consultoria externa
são abordagens possíveis para realizar essa iniciativa.

Os intervenientes da governança de dados na empresa são os representantes da alta gestão,
os responsáveis pela implementação da governança, os representantes dos processos de gestão de
dados já instituídos, os representantes dos principais produtores e consumidores de dados, cujo
papel é formar um ecossistema de práticas de gestão de dados capaz de endereçar os desafios de
reuso ou maximização do valor dos dados para a empresa.

A importância de conhecer o comportamento dos intervenientes da governança de dados é
facilitar as ações de gestão da mudança organizacional, ao viabilizar ênfase na construção da
consciência sobre como esse tema tem potencial para colocar a empresa numa melhor posição
para desenvolver processos e rotinas organizacionais orientados por dados, o que tem potencial
para viabilizar a renovação e a reconfiguração contínua das capacidades dos funcionários e,
consequentemente, da empresa. A adoção das diretrizes da disciplina de Gestão da mudança,
conforme capítulo 17 de [2], [197] e [214], são exemplos de abordagens possíveis para conduzir
essa mudança de maneira estruturada.

A identificação das lacunas de recursos é imprescindível para identificar as fragilidades de
conhecimento, de soluções tecnológicas ou processos de gestão de dados sem orquestração ou
ausentes, os quais possam representar obstáculos à consecução dos objetivos estratégicos da em-
presa. O resultado disso deve subsidiar a elaboração da Estratégia de implantação da governança
de dados de curto, médio e longo prazo.

Na fase de Definição, a partir dos levantamentos realizados, na fase anterior, pelos inte-
grantes do ecossistema de práticas de gestão de dados, devem ocorrem as seguintes definições,
em compatibilidade com a cultura, arcabouço normativo e estrutura organizacional da empresa:

• Publicação da política de governança de dados, a qual deve conter minimamente a definição
do modelo [215], [216] e das diretrizes da governança, das diretrizes dos processos de gestão
de dados, bem como a discriminação dos papeis e responsabilidades pela produção, gestão
e consumo em todo o ciclo de vida dos dados [217];
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• Elaboração da estratégia de implantação da governança de dados, a qual deve discriminar
as ações, prazos e responsáveis para compatibilizar a cultura, o conhecimento, as soluções
tecnológicas e os processos de gestão de dados à viabilização dos objetivos estratégicos da
empresa [218].

• A estratégia deve ser aprovada e monitorada por comitê da alta administração, o qual deve
ter formato multidisciplinar que garanta representatividade de cada área interveniente da
estratégia [219].

Nesse primeiro ciclo, conclui-se a primeira iteração que “Identifica” os principais instru-
mentos de governança de dados compatíveis com o contexto vigente. No próximo ciclo, esses
instrumentos serão testados, a partir da “Resolução” prática de demandas estratégicas de uso
de dados.

O primeiro passo é estabelecer um processo de priorização das demandas estratégicas de
uso de dados, cuja maximização do resultado dependa da efetiva aplicação das diretrizes de
governança de dados. Abaixo são citados exemplos, das fontes que subsidiaram esse trabalho,
que possuem características desse tipo de demanda e que se beneficiariam da efetiva aplicação
das diretrizes de governança de dados:

• O potencial dos projetos de análise de Big Data é restringido, ante à incapacidade de aces-
sar dados devido a regulamentos pouco claros e a estrutura organizacional e de governança
que não facilitam o compartilhamento de dados [103];

• Necessidade de investimento para formar equipe experiente e dedicada a consumir recursos
(dados), uma vez que esse requisito de capacidade não estava previsto no modelo de
negócios vigente até então na empresa [148];

• Ausência de curadoria de dados impacta o uso otimizado dos dados [150];

• Mal-entendido sobre como os dados devem ser utilizados, sobre os tipos de dados que
devem ser coletados, bem como sobre as questões que o modelo analítico pretende abordar
[148];

• Silos de dados que acarretam duplicação de esforços, dados imprecisos ou incompletos e
análises de dados inconsistente [220];

• Funcionários que relutam em adotar novos processos ou tecnologias por se sentirem so-
brecarregados pela complexidade das tarefas relacionadas a dados [220];

• Processos de qualidade de dados realizados de forma ad hoc e com abrangência departa-
mental, o que faz com que o seu valor se perca para a organização [6];

• Funções com responsabilidades formais pela gestão dos dados se restringem ao departa-
mento de TI, ou sua interpretação pode ocorrer de forma ambígua por não haver clareza
quanto aos desdobramentos da governança de dados na estrutura organizacional [9];

98



• Desafio de compatibilizar os requisitos de confidencialidade no uso de dados às necessidades
de tornar os dados disponíveis para a empresa [47].

O atendimento às demandas priorizadas deve ser compatível com os recursos bem como,
com a estrutura organizacional disponibilizada para a implantação da governança de dados, o
Escritório de Governança de dados [221].

Inicia-se, então, a fase de Criação, na qual representantes do Escritório investem esforços
para criar o letramento em governança de dados, a partir da resolução de casos práticos de
implementação de demandas estratégicas de uso de dados, cujas etapas são:

• Identificar, no grupo de trabalho dedicado para a implementação da demanda, o agente de
governança de dados ou o agente da mudança. Esse ator atuará enquanto multiplicador das
diretrizes de governança de dados. Ele pode fazer, previamente, cursos sobre a temática de
uma trilha de capacitação pré-definida pelo Escritório, ou o Escritório pode se encarregar
de formá-lo.

• O agente mapeia, junto ao grupo de trabalho e com o apoio do Escritório, os dados
necessários para implementar a demanda e faz um diagnóstico dos impedimentos de im-
plementação. A exemplo dos impedimentos discriminados anteriormente, a partir das
fontes que subsidiaram este estudo.

• O Escritório apoia o agente na elaboração de um plano de ação para endereçar os impe-
dimentos, a partir das diretrizes, recursos, papeis e responsabilidades instituídos para a
governança de dados da empresa. Essas ações podem incluir, a necessidade de identifica-
ção do(a) gestor(a) dos dados, resolver conflitos sobre a disponibilidade de acesso, sobre
atuação do(a) gestor(a) para tornar os termos de negócio claros no glossário, disponibilizar
ou detalhar os metadados, disponibilizar os dados em infraestrutura tecnológica corpora-
tiva, atuar na melhoria da qualidade dos dados etc. Deve haver instância estratégica para
a qual esses conflitos possam ser escalados, para os casos de impasse nas camadas tática
e/ou operacional.

• O Escritório apoia o agente na elaboração de plano de capacitação para os integrantes do
grupo de trabalho, compatível com o papel de governança de dados que ele exerce (gestor,
curador, consumidor, produtor). Essa capacitação deve incluir cursos nas ferramentas
de governança de dados adotadas na empresa. [222] e [223] são exemplos de curso de
governança, sem custo, ofertados pela Escola Nacional de Administração Pública.

• O agente deve atuar junto ao grupo de trabalho para conscientizá-lo sobre a importância de
adotar as diretrizes e os mecanismos de governança de dados instituídos na empresa para
os produtos de dados gerados como resultado da implementação da demanda, de forma
que se crie um ciclo virtuoso de colaboração na estrutura organizacional, para maximizar
o valor dos dados para a empresa.
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Na fase final da iteração, ocorre a Avaliação sobre a suficiência das diretrizes e mecanismos
de governança de dados, não apenas para implementar a demanda, mas também para maximizar
o valor dos dados para a empresa. Para tanto, o Escritório pode propor aprimoramentos ou novos
mecanismos à instância estratégica, quais sejam:

• Atualização da política;

• Adequação da Estratégia de Governança de dados;

• Instituição de grupo de especialistas para atuar na solução de questões complexas levan-
tadas pelas demandas de dados;

• Adequação dos processos de gestão de dados, por exemplo, os processos de gestão do
glossário, metadados e qualidade dos dados.

• Adequação da estratégia de comunicação/capacitação/abordagem de Gestão da mudança.

Num programa de governança de dados, essas iterações ocorrem até que a empresa alcance
a maturidade que habilite a maximização do valor de seus dados estratégicos.

Outras iterações são iniciadas, com uma nova apuração da maturidade da governança de
dados, o que subsidiará o comitê estratégico na avaliação da suficiência das ações adotadas no
último ciclo, seus resultados, bem como na atuação objetiva sobre possíveis necessidades de
ajuste na cultura, no modelo, na política, na estratégia, nos recursos ou na estrutura organiza-
cional, de forma que esse comitê habilite a atuação da governança de dados em escala adequada
na empresa.

100



Capítulo 10

Considerações Finais

O problema desta pesquisa foi compreender a relação entre o investimento na formalização
da Governança de dados (GD), as Capacidades Dinâmicas (CD) de uma instituição financeira
brasileira e a moderação dos fatores de incerteza inerentes ao contexto financeiro.

Os resultados demonstram que a GD tem impacto em todas as dimensões das CD de uma
instituição financeira brasileira. Especificamente, a GD pode explicar sua capacidade de sen-
soriamento em 38,80%, sua capacidade de aproveitamento de oportunidades em 41,18% e sua
capacidade de transformação, em 31,90%.

De acordo com esse resultado, pode-se afirmar que a GD se relaciona de forma positiva e
estatisticamente válida com todas as dimensões das CD de uma instituição financeira brasileira.
Este resultado é fruto das percepções dos (as) gestores (as) dessa instituição, as quais podem se
alterar caso o mesmo teste seja realizado em outra instituição.

Assim, o objetivo geral deste trabalho, de propor etapas para que a GD tenha o papel es-
tratégico de alavancar ganhos nas CD de uma instituição financeira brasileira foi alcançado, ao
revelar que as práticas de gestão de dados possuem maior importância e maior desempenho,
seguida das práticas de cultura organizacional, para as quais foram percebidas menor impor-
tância e desempenho e, por fim, as práticas estruturais de GD, que apesar de representar baixa
importância para o público pesquisado, demonstram alto desempenho, similar ao desempenho
percebido para a adoção das práticas de gestão.

Esses resultados têm potencial para subsidiar instituições financeiras brasileiras e especialis-
tas em seu planejamento sobre a melhor estratégia para a adoção da GD, além de reforçar os
argumentos sobre as vantagens de se investir na adoção desse tipo de governança.

Ainda, os resultados podem inspirar pesquisas futuras que abranjam outras variáveis e indi-
cadores não modelados neste trabalho, o que tem grande potencial para resultar em uma análise
mais abrangente e mais atual sobre um tema que se encontra em constante evolução.

A limitação desta pesquisa foi a aplicação do estudo em apenas uma instituição financeira
brasileira. Para futuras pesquisas, recomenda-se a aplicação do estudo em empresas de outros
mercados e até mesmo em instituições públicas.
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