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RESUMO

As Tecnologias de Informacdo e Comunicagao tém provocado verdadeiros impactos
na sociedade e, consequentemente, no ambiente de negdcios. Para que as
empresas consigam sobreviver a esses impactos, elas precisam inovar
constantemente e contar com o suporte das préprias tecnologias para que sejam
capazes de tomar decisfes inteligentes, em um ambiente dindmico. Dessa forma, foi
realizado este estudo com o objetivo de analisar os impactos provocados com a
adocdo da tecnologia de Business Intelligence na gestdo da area comercial de
empresa do setor de comunicacéo do Estado de Minas Gerais, do ponto de vista dos
gestores dessa area e dos profissionais responsaveis pelo projeto de implementacéo
da tecnologia. A metodologia de pesquisa € de natureza qualitativa, de carater
descritivo, baseada em estudo de caso. Os dados foram coletados a partir de
entrevistas semiestruturadas e analisados sob a o6tica da analise de contetudo. Os
resultados obtidos mostraram que, além da tecnologia, € fundamental que os
usuarios dominem as regras de negécio que envolvem as suas funcdes para que
possam usufruir dos recursos que a tecnologia oferece. Além disso, constatou-se
qgue, apols a implantacdo do sistema de BI, houve melhoria no processo de tomada
de decisao, gracas as tecnologias que unificam os dados dos sistemas transacionais
e que proporcionam varias formas para a analise desses dados. Sendo assim, a

gestado observou ganhos em produtividade e na resposta mais rapida ao cliente

Palavras-chave: Tecnologias de Informacdo e Comunicacgéo, Business Intelligence,

Tomada de Decisao, Gestao.



ABSTRACT

Information and Communication Technologies have exerted great impacts on society
and, consequently, on the business environment. For companies to manage to
survive these impacts, they need to innovate constantly and rely on the support of
their own technologies to be able to make intelligent decisions in a dynamic
environment. Thus, this study was conducted in order to analyze the impacts
resulting from the adoption of Business Intelligence technology in the management of
the business commercial area of the communications sector of the state of Minas
Gerais, from the viewpoint of the managers of this area and professionals
responsible for the technology implementation project. The research methodology
was qualitative and descriptive, based on a case study. The data were collected from
semi-structured interviews and analyzed from the viewpoint of content analysis. The
results showed that, besides technology, it is paramount that users master the
business rules that involve their functions so that they can benefit from the resources
that technology offers. Furthermore, it was found that after the implementation of the
Bl system, there was improvement in the decision-making process, thanks to
technologies that unify data from transactional systems and provide several ways of
analyzing such data. Therefore, management improved productivity and produced

faster response to customers.

Keywords: Information and Communication Technology, Business Intelligence,

Decision Making, Management.
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1 INTRODUCAO

As mudancas causadoras de verdadeiras revolu¢cdes na economia e na sociedade
sao identificadas por Toffler (1985) como ondas. A primeira onda foi a revolucao
agricola; a segunda onda, a revolucdo industrial e a atual € a terceira onda, também
denominada a Era da informacdo e do conhecimento ou superindustrialismo,
caracterizada por rapidas e macicas mudancas que estdo criando uma nova

sociedade, apoiada na tecnologia e na informacéao (TOFFLER, 1985).

Para Toffler (1985), as empresas das décadas de 50 e 70 cresceram em um
ambiente estavel. A partir de entdo, o ambiente tornou-se instavel e revolucionario. E
a causa dessas mudancas foram os avancos tecnolégicos como a expansdo dos
microcomputadores, a biotecnologia, a inteligéncia artificial, entre outros,
acompanhados por mudancas sociais, demogréficas e politicas. Consequentemente,
as organizacdes se tornam extremamente vulneraveis a forcas e pressoes externas,
pois, continua o autor, mudancas revolucionarias ndo sdo apenas efeitos de
alteracdes politicas ou ideoldgicas, mas também de avancos radicais na tecnologia e
na economia. E, assim, alerta o autor, o desafio das organiza¢cées da Era Industrial
era transformar uma organizacao classica em uma organiza¢do bem sucedida para
a Era Superindustrial, visto que todas essas mudancas sao tdo gigantescas quanto a
revolugdo industrial que transformou todas as instituicbes da sociedade feudal
(TOFFLER, 1985).

No entanto, ha autores, como Castells (1999) e Choo (2003), que denominam a era
atual da revolucéo tecnoldgica, da informacdo automatizada e da convergéncia da
computacédo e das telecomunica¢des como Era da Informacdo. Choo (2003) salienta
que existem organiza¢cdes que se mantém ha muitos anos. Para o autor, essas
empresas evidenciam extrema capacidade de se adaptarem as mudancas, de
inovarem constantemente e de tomarem decisdes rumo aos seus objetivos. Essas
empresas sdo denominadas, pelo referido autor, como organizacdes do
conhecimento. S&o caracterizadas pela posse de informacdes e conhecimentos que

as tornam capazes de perceber, discernir e agir com inteligéncia em um ambiente
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dindmico. Uma organizacdo do conhecimento, enfatiza Choo (2003), entende o
ambiente no qual estd inserida, pois conta com a competéncia e experiéncia dos

seus membros, 0 que a torna capaz de aprender e inovar constantemente.

Nesse cenario de mudancas e inovagdes provocadas e amparadas pela tecnologia e
pela informacédo, Kaplan e Norton (1997) salientam que a vantagem competitiva esta
na capacidade de movimentar e explorar os ativos intangiveis e ndo mais em
gerenciar ativos fisicos. Entende-se por ativos tangiveis os maoveis, instalagoes,
estoques de matéria-prima etc., e, por ativos intangiveis as marcas, patentes,
cultura, processos organizacionais, conhecimento tecnolégico e o aprendizado

acumulado.

De acordo com essa classificacdo de recursos tangiveis e intangiveis, os sistemas
de informacao sdo recursos intangiveis que, por definicdo, ttm como objetivo auxiliar
no processo de tomada de decisdo (STAIR; REYNOLDS, 1998, 2002, 2010;
O’BRIEN, 2002, 2009; TURBAN, MCLEAN, WETHERBE, 2004; LAUDON; LAUDON,
2004, 2007). Sabendo-se que uma deciséo certa, tomada na hora certa, proporciona
resultados positivos, em varios aspectos, para as organiza¢gfes, Davenport (2002)
relaciona o valor dos sistemas de informacdo com a capacidade de fornecer
melhores informacdes ou melhores métodos de se fazer negdcios. Percebe-se, uma
comunhdo de pensamentos entre 0s autores que enfatizam que a vantagem
competitiva € decorrente da capacidade de saber usar o0s ativos intangiveis, como 0s

sistemas de informagéo.

Os termos sistemas de informacao e tecnologia da informacdo se confundem, visto
gue ha uma relacéo entre eles. De acordo com Stair e Reynolds (1998, 2002, 2010)
e O'Brien (2002, 2009), as Tecnologias da Informacdo e Comunicacao (TIC) de uma
organizacdo sao os hardwares, softwares, bancos de dados, telecomunicacgdes,
redes, Internet, pessoas e procedimentos para coletar, processar, armazenar e
distribuir dados e informagdes. Laudon e Laudon (2004, 2007), além de
concordarem com a definicdo dos autores citados anteriormente, enfatizam que,
devido & complexidade dos sistemas de informacfes e, para que eles possam ser

compreendidos e usados com eficiéncia, precisam ser entendidos tanto da
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perspectiva tecnologica quanto da organizacional. Por isso, esses autores destacam
a importancia do inter-relacionamento entre os recursos tecnoldgicos e 0S processos

de negdcios para que as empresas possam atingir seus objetivos organizacionais.

A essas consideracdes, Turban, McLean e Wetherbe (2004) acrescentam que a
revolucao que a Web! esta fazendo na vida das pessoas e no mundo dos negdcios,
em tempo muito menor do que qualquer outra revolucdo anterior e com impactos de
alcance muito maior, € um dos mais importantes eventos na historia da humanidade,
que esta apenas comecando. Para eles, uma das maiores mudancas, ainda em
curso na Tecnologia da Informacdo, € a capacidade de fornecer sistemas de
informacao através da Web.

Laudon e Laudon (2007) complementam que o fluxo continuo de inovagcbes na
Tecnologia da Informacdo, combinado com novas préaticas empresariais e decisdes

gerenciais, esta transformando a maneira de fazer negocios.

Abordando a questdo de negdcios empresariais com maior amplitude, Turban et al.
(2009) enfatizam que o tempo do ciclo dos negdcios esta cada vez menor, as
organizacdes tém que coletar, compreender e explorar seus dados com rapidez e
legitimidade para tomar decisfes que promovam a vantagem competitiva. Como o
processo de Business Intelligence (Bl) se baseia na transformacédo de dados em
informacdes, depois, em decisdes e, finalmente, em acdes, ha a possibilidade de
usar as tecnologias de Bl para melhorar a tomada de decisdo, aperfeicoar o

posicionamento estratégico e manter ou promover a vantagem competitiva.

Diante desse cenario, constata-se que as Tecnologias da Informacdo e
Comunicacgao, com destaque para os Sistemas de Informacédo, sdo essenciais para
gue os gestores consigam a exceléncia operacional, uma melhor tomada de decisao
e a conguista da vantagem competitiva. Discorrendo sobre essa questao, Laudon e
Laudon (2007, p. 6) enfatizam seis motivos que tornam os sistemas de informacéo

essenciais, fazendo com que as empresas invistam em tecnologias e sistemas. S&o

1 Web — forma abreviada para World Wide Web. E um acervo universal de paginas interligadas por
links (atalhos), as quais fornecem ao usuario informagbes de um completo banco de dados
hipermidia, utilizando a Internet como mecanismo de transporte (SAWAYA, 1999).
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eles: “exceléncia operacional; novos produtos, servicos e modelos de negdcio;
relacionamento mais estreito com clientes e fornecedores; melhor tomada de

decisao; vantagem competitiva e sobrevivéncia”.

A partir das afirmacbes elencadas pelos autores citados, entende-se que 0s
sistemas de informacao, suportados pelos recursos da tecnologia da informacéo e
comunicacado, coletam, armazenam e distribuem toneladas de dados. Contudo, os
gerentes e tomadores de decisdes encontram dificuldade em usar esses dados
estrategicamente, por diversas razdes, mas, principalmente, porque os dados néo
sdo precisos e/ou ndo sao compartilhados, em tempo héabil, para a tomada de
decisdo. Por isso, a economia atual exige ferramentas que possam trabalhar os
recursos intangiveis, como a informacao, o conhecimento, a capacidade gerencial e
de relacionamento, uma vez que esses ativos estao se tornando a principal fonte de
vantagem competitiva. E, além disso, conforme alertam Kaplan e Norton (2000), as

empresas tém dificuldades em gerenciar o que ndo conseguem medir.

Na busca por ferramentas que deem suporte a tomada de decisédo, deve-se fazer
referéncia ao posicionamento de Turban et al. (2009, p. 27) que consideram o
Business Intelligence como um termo que “inclui arquiteturas, ferramentas, bancos
de dados, aplicacbes e metodologias”, cujos principais objetivos sdo acessar e
manipular os dados para permitir aos gerentes e analistas de negocios uma analise
adequada e uma melhor tomada de decisdo. Nesse viés, Barbieri (2001) assegura
que o Bl se fundamenta na transformacdo dos dados coletados pelos sistemas
transacionais em dados “limpos”, precisos €, assim, proprios para a analise e Uteis a
tomada de decisdo. Entende-se aqui que o Bl se aproveita das grandes bases de
dados que estdo se formando, principalmente, com os sistemas Enterprise Resource
Planning (ERP) e Customer Relationship Management (CRM), entre outros, que
serdo tratados posteriormente, para possibilitar o estudo desses dados para a
melhoria no desempenho dos processos internos de qualquer empresa e 0 aumento

da competitividade.

Como se pode observar, o ambiente de negécios estd cada vez mais mutante e

complexo. As empresas, além de inovar, tém que tomar decisdes rapidas. Para
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tomar decisdes, é preciso ter a informacéo certa, na hora certa, para a pessoa certa.
Dessa forma, o tratamento das informacfes, além de rpido, frequentemente, tem

gue ser em tempo real (TURBAN et al., 2009).

De acordo com o relatério do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
intitulado ‘O Setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo no Brasil 2003-
2006’, a economia mundial sofreu grandes transformacdes nos modelos de geracao
e acumulacado de riqueza nas ultimas trés décadas. O padrdo antigo de acumulacéo
de riqueza baseado em recursos tangiveis € muito diferente do padrédo atual, em que
a informacao e o conhecimento, impulsionados pelas Tecnologias da Informacgéo e
Comunicacao (TIC), exercem papéis centrais (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2009).

Ainda segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2009), as mudancas
baseadas nas Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC), como
microeletrénica, telecomunicacfes e informatica afetaram significativamente o setor
de comunicacdes, especificamente os jornais e a TV. Vale lembrar que, no Brasil, o
IBGE, na Pesquisa Anual de Servicos (PAS), classifica os servicos de informagao
como servicos de telecomunicacdes, servicos de Informética, servicos audiovisuais e
outros servicos. Esses outros servicos incluem a edicdo, edicdo integrada a

impressao, agéncias de noticias e servi¢cos de jornalismo.

Nesse sentido, pretendeu-se investigar neste estudo: quais 0s impactos
provocados com a adocdo da tecnologia de Business Intelligence na éarea
comercial de empresa do setor de comunicacao do Estado de Minas Gerais, do
ponto de vista dos gestores dessa area e dos profissionais responsaveis pelo

projeto de implementacédo datecnologia?
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1.1 Objetivos

Para buscar responder ao problema de pesquisa, realizou-se um estudo de caso,

tendo objetivos geral e especificos.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral foi analisar os impactos provocados com a adog¢éo da tecnologia de
Business Intelligence na gestdo da éarea comercial de empresa do setor de
comunicacdo do Estado de Minas Gerais, do ponto de vista dos gestores dessa area
e dos profissionais responsaveis pelo projeto de implementacdo da tecnologia.

1.1.2 Objetivos especificos

Especificamente, buscou-se:

a) descrever o processo de implementacdo da tecnologia de Bl na
organizacao;

b) identificar as informacfes adquiridas com a tecnologia de Bl e percebidas
como suporte ao processo de tomada de deciséo;

c) identificar e analisar os impactos provocados na gestdo com o uso da
tecnologia de BI;

d) identificar, do ponto de vista dos gestores, se houve alinhamento da

tecnologia de Bl a estratégia da organizacao.
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1.2 Justificativa

Justificou-se a execucéo da dissertacdo proposta apoiando-se na metodologia de
Roesch (1999, p. 9) que diz ser possivel “justificar um projeto através de sua
importancia, oportunidade e viabilidade”. Essas dimensdes, segundo a autora,

muitas vezes estao interligadas.

Quanto a importancia, Castells (1999) afirma que a evolugéo tecnolégica determinou
em grande parte a capacidade produtiva da sociedade, os padrbes de vida e sua
organizacdo econdmica. Segundo esse autor, a informacdo tem papel estratégico
nas organizagdes e contribui para a manutencdo das relagcbes empresariais na

economia globalizada.

Apesar de varios autores apontarem a informacdo como essencial ao ambiente
empresarial, Foina (2011) questiona a qualidade da informagdo produzida e sua
utilidade no processo de tomada de decisdo, visto que, na maioria das vezes, as

informacBes encontram-se espalhadas pelas organizacoes.

Portanto, é neste aspecto de reunir e trabalhar as informacfes que sejam Uteis a
tomada de decisdo e ao negdécio que se demonstra a relevancia desse trabalho de
pesquisa, uma vez que conforme Pinheiro (2008), a base para um ambiente de
Business Intelligence € o dado e sua transformacéo, apoiada pelas Tecnologias da

Informacao e Comunicacéo, em informacado, conhecimento e inteligéncia.

Quanto a oportunidade, pode-se apoiar a justificativa devido a implementacéo de um
sistema de Bl em uma empresa de comunicacado, de atuacao histérica no Estado de
Minas Gerais, pois permitiu estudar essa aplicacdo com foco na gestédo e tomada de
decisao, visando ampliar as alternativas do negacio.

Quanto a viabilidade, foi factivel realizar esta pesquisa diante da abertura da
empresa que permitiu o estudo de caso e assim analisar essa tecnologia em

producéao.
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1.3 Estrutura da dissertacéao

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. Neste primeiro, encontra-se a
introdugdo do estudo, com a contextualizacdo do tema que caminha para a
necessidade de solucionar o problema apresentado, além de evidenciar o objetivo
geral e os especificos que auxiliardo na busca pela solucdo. Logo apds, mostra-se a

relevancia da pesquisa e, por fim, a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo traz a fundamentacéo tedrica do estudo. Os temas abordados
sdo importantes para o entendimento da combinacdo adequada entre estratégia e
tecnologias no processo de busca e obtencdo de informacgbes valiosas para a
tomada de decisdo, cujo efeito possa repercutir em um ambiente de negocios

inteligentes.

O terceiro capitulo discorre sobre os servigcos de informacdo e comunicacdo no
Brasil, visto que o estudo de caso foi realizado em um Grupo X de comunicacao do

estado de Minas Gerais.

O quarto capitulo discute a metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho.
Cada subitem do capitulo apresenta a fundamentacédo teérica sobre o assunto e o
detalhamento do estudo de caso, como a descricdo da unidade de andlise, dos

sujeitos da pesquisa e a forma como os dados coletados serdo interpretados.

O quinto capitulo apresenta o resultado das entrevistas realizadas com o0s
profissionais responsaveis pelo projeto de implementacdo da tecnologia de BI
estudada, visando descrever o processo realizado no Grupo X e mostra também as

analises dos resultados das entrevistas realizadas com 0s gestores entrevistados.

O sétimo e ultimo capitulo traz as consideracdes finais, retomando os objetivos
desta pesquisa e as andlises efetuadas. Destacam-se, neste capitulo, as

contribui¢cdes e limitacbes da pesquisa, além de sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda temas importantes para o entendimento da relacdo entre os
temas estratégia e tecnologias no processo de busca e obtencdo de informacdes
valiosas para a tomada de decisdo cujo efeito seja a manutencdo ou conquista de
vantagem competitiva. Sabendo-se, de maneira geral, que o termo Business
Intelligence engloba formas inovadoras de inteligéncia de negocios, este referencial
busca, na literatura, a compreensao dos seus principais construtos, com énfase nas
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo e suas contribuicbes a gestéo

organizacional.

2.1 Tecnologias da Informacédo e Comunicacéo (TIC)

Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC) sdo os hardwares, softwares,
bancos de dados, telecomunicacdes, redes, Internet, pessoas e procedimentos para
coletar, processar, armazenar e distribuir dados e informacdes (STAIR; REYNOLDS,
1998, 2002, 2010; O'BRIEN, 2002, 2009). Contribuindo com essa defini¢cdo de TIC,
Laudon e Laudon (2004, 2007) destacam a importancia do inter-relacionamento
entre esses recursos para que haja a comunicacao entre 0os processos de negécios

e, assim, a empresa possa atingir seus objetivos organizacionais.

A FIG. 1 exemplifica o suporte que as TIC (hardware, software, banco de dados,
redes) ddo aos processos de negocio realizados pelas principais fungdes
empresariais (fabricagcdo, vendas e marketing, finangas, contabilidade e recursos

humanos), em todos os niveis organizacionais, isto €, do operacional ao estratégico:
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ARQUITETURA
DE INFORMAGAO
DA ORGANIZAGCAO

Coordenacgio

P < Processos Nivel de
rce!r'?s e administracio Clientes
negocios, |~
fornecedore.:\\\ /
Processos Nivel do
conhecimento
Processos Nivel
operacional

Vendas e Fabricacio Financas Contabilidade Recursos
marketing humanos

Nivel
estratégico

Tecnologia de
Estrutura de TI Hardware Software dados e de Redes
armazenagem

=

Infra-estrutura publica

Figura 1 — Arquitetura de informac&o e infra-estrutura de tecnologia da informacao.
Fonte: LAUDON; LAUDON, 2004, p. 27.

Entende-se, portanto, que o termo ‘Tecnologia da Informacdo e Comunicagao’
abarca varias tecnologias necessarias para que os dados sejam processados
gerando informacBes que serdo distribuidas para todos os processos de uma
organizacdo. No entanto, para este trabalho de pesquisa, apenas o0 software deve
ser analisado. Inicia-se, portanto, com o0 conceito, as funcionalidades e

aplicabilidades dos sistemas de informacéao.

2.1.1 Sistemas de Informacgéao

O conceito de Sistemas de Informacdo (SlI) foi evoluindo, ampliando e se
aperfeicoando, a medida que cresciam e ampliavam o seu uso e aplicabilidades nas

organizagoes.

O QUADRO 1 mostra a evolugéo do conceito de Sl:



23

AUTOR/DATA DEFINICAO
Sistema de informagao € um subsistema do ‘sistema empresa’, composto
Bio (1996) de um conjunto de subsistemas de informacdo, por definigdo,
interdependentes.

Um sistema de Informacdo (SI) € um conjunto de componentes inter-
relacionados que coletam, manipulam e disseminam dados e informacé&o,
proporcionando um mecanismo de feedback para atender a um objetivo.

Um sistema de Informacdo é um conjunto organizado de pessoas,
O’Brien (2002) hardware, software, redes de comunicacdes e recursos de dados que
coleta, transforma e dissemina informa¢des em uma organizacao.

Sistema de Informacao é um conjunto de componentes inter-relacionados
que coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui informacgfes
Laudon e Laudon destinadas a apoiar a tomada de decisfes, a coordenacao e o controle de

(2004, 2007) uma organizacao. Além desse suporte, esses sistemas também auxiliam
0s gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos
complexos e criar novos produtos.

Quadro 1 — Defini¢céo de Sistemas de Informagéo.
Fonte: Dados da pesquisa

Stair e Reynolds
(1998)

Portanto, de acordo com os autores supracitados, os Sistemas de Informac&o séo
definidos como sendo uma combinacéo de recursos da Tecnologia de Informacéo e
Comunicacdo e Recursos Humanos que se inter-relacionam na execucdo de
atividades de entrada, processamento e saida de dados e informagdes, com o

objetivo de dar suporte as atividades organizacionais.

Laudon e Laudon (2007) ainda enfatizam que os Sistemas de Informacao se utilizam
de todos os recursos da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo para que as
empresas consigam atingir seis objetivos principais: “exceléncia operacional; novos
produtos, servicos e modelos de negdcio; relacionamento mais estreito com clientes
e fornecedores; melhor tomada de decisdo; vantagem competitiva e sobrevivéncia
diaria” (LAUDON; LAUDON, 2007, p. 6)

Percebe-se, assim, que os sistemas de informacao tém o mesmo foco da inovacéo
que € a manutencdo ou obtencdo de vantagem competitiva. Ou seja, 0s sistemas de
informacao auxiliam na criacdo de novos produtos, servigcos e modelos de negécios;
na conquista da Exceléncia operacional; na tomada de decisdo e na conquista da
vantagem competitiva, da mesma forma que uma inovagao € introduzida em uma
empresa com 0 objetivo de manter ou ter vantagem sobre 0s concorrentes. Vale
lembrar que uma inovacdo pode ser caracterizada pela introducdo ou melhoria de

um produto ou servigo, processo, novos métodos de negdcio e de marketing.
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Como toda tecnologia, os sistemas de informacdo também evoluem com o tempo.
Essa evolugcdo € acompanhada por varios autores estudiosos de TIC e Sl, como
Stair e Reynolds (1998, 2002, 2010), Rezende (2007), Laudon e Laudon (2004,
2007), O'Brien (2002, 2009), Turban, McLean e Wetherbe (2004), Turban, Rainer
Junior e Potter (2005) entre outros. Todos sdo unanimes em afirmar que o escopo
cada vez mais abrangente dos Sistemas de Informacéao faz com que eles, ao longo

dos anos, desempenhem papéis da maior importancia na empresas.

No entanto, cabe destacar Laudon e Laudon (2004), que mostram a evolugdo dos
Sistemas de Informacéo (FIG. 2) e, consequentemente, a ampliagdo do seu escopo,
fazendo com que eles deixassem de ser apenas um conjunto de elementos que
processam uma grande quantidade de informacdes e estendessem suas
funcionalidades para além das fronteiras da empresa, abrangendo fornecedores e

clientes.

N

Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de
informacio informacio informacio informacsdo

A

Fornecedores, clientes

Mudancgas Controle Actividades g
técnicas gerencial institucionais centrais aleém das fronteiras
da empresa
Tempo Anos 50 Anos 60 Anos T0 Anos 80 Anos 90 2000 2005

Figura 2 — Evolugdo dos S| com o escopo cada vez mais amplo.
Fonte: LAUDON; LAUDON, 2004, p. 17.

“A informacéao flui sem cessar por todas as fungbes e unidades de negdcios, pois
aquilo que a Internet consegue fazer entre as organizacdes, os Sl fazem no ambito
das empresas” (DAVENPORT, 2002, p. 17). De acordo com esse autor, pela
primeira vez na historia, os gestores podem controlar as atividades de suas

empresas, em qualquer lugar do mundo, em tempo “quase” real.

Os Sistemas de Informacdo do século XXI merecem destaque pela abrangéncia
funcional e organizacional para suportar as organizagdes que estdo cada vez mais
interligadas, seja em funcéo de seus processos ou de suas unidades de negdcios
(ALBERTIN; ALBERTIN, 2009).
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O cruzamento de fronteiras geogréficas e a abrangéncia funcional do S| séo
decorrentes de sua propria evolugcdo. Os Sl atuais ddo suporte & maioria das
necessidades de informacdo de uma empresa, gracas a integracdo, em tempo real,
que esses sistemas proporcionam as principais funcbes empresariais, pois
trabalham com um banco de dados corporativo, sdo os chamados Sistemas
Integrados de Gestdo Empresarial (SIGE) ou ERP (DAVENPORT, 2002).

Mas, direcionando o estudo para tecnologia e tomada de decisdo no ambiente
organizacional, Bispo e Cazarini (1998) salientam que as TIC estdo ajudando as
empresas a enfrentarem a concorréncia, atenderem as exigéncias dos clientes e
serem mais eficientes na solucdo de problemas. Em relacéo a isso, Albertin e Moura
(2004) atestam que as empresas consideram as TIC, em especial, os SI como o

alicerce para a criacao de suas estratégias.

Em conformidade com os autores citados anteriormente, Rezende (2008) afirma que
0s sistemas de informacdo proporcionam as empresas, dados atualizados e
informagdes oportunas que possibilitam a tomada de decisdo com qualidade,
agilidade, transparéncia e responsabilidade. Tudo isso, acrescenta Albertin e
Albertin (2009), em tempo real, gracas a combinacdo dos Sls com a Internet que

integra o arcabouco das Tecnologias de Informacédo e Comunicacéo.

Stair e Reynolds (2010) vao além e descrevem a utilizacdo dos sistemas de
informacdo em quase todas as profissées imaginaveis. Como exemplos, podem ser
citados: os empresarios que fazem uso de Sl para contatar seus clientes ao redor do
mundo; representantes de vendas usam o0s Sls para anunciar produtos e analisar
tendéncias de vendas; os gerentes utilizam os Sls para tomar decisbes rotineiras
como itens promocionais ou decisbes que envolvem riscos financeiros, como a
construcdo de uma fabrica. E ainda, acrescentam os autores, independentemente do
tamanho da empresa, pois, 0s negécios ndo sobrevivem sem os Sl para a realizagédo

de atividades contabeis e financeiras.

Turban, McLean e Wetherbe (2004) dao énfase as empresas inovadoras, pois, se

essas empresas utilizam os sistemas de informacédo para realizar atividades



26

burocréticas e rotineiras com mais eficiéncia e menor custo, com certeza elas
encontrardo novos usos para os Sl e as TIC, como a inovagédo em produtos, servigcos
e processos e, assim, tornam-se cada vez mais eficientes e, por que nao dizer, mais
competitivas, pois conseguem sobreviver com vantagem sobre os concorrentes. Ha
ainda que se lembrar do aspecto econémico, ndo apenas para as empresas, mas
para 0s consumidores que podem usufruir desse aproveitamento eficiente dos
recursos tecnoldgicos pelas empresas e obter produtos (bens e servicos) com
precos mais baixos (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004).

Outro aspecto importante dos Sistemas de Informacdo em relagcdo ao aspecto
econdbmico é que, conforme alerta Dias (2007, p. 9), “um Sl pode criar uma forte
relacdo com os fornecedores, diminuindo custos operacionais, de transporte e
estocagem, obtendo assim economias de escopo”.

No tocante a obtencdo de vantagem competitiva, Turban, Rainer e Potter (2005)
reforcam a utilizacdo dos sistemas de informacdo para obtencdo de vantagem
competitiva ao considerarem a importancia dos SI para a melhoria do
relacionamento com os clientes. Esses autores destacam a categoria dos sistemas
de informacdo Customer Relationship Management (CRM), que tem como foco o

cliente e o gerenciamento da relagcéo entre cliente e empresa.

Dias (2007), por sua vez, cita os Sistemas Estratégicos de Informagdo como uma
barreira de entrada a novos concorrentes que precisam dispor de altos recursos
financeiros para alcancar o mesmo patamar da empresa detentora do Sl. Durante
esse tempo, a empresa ja estabelecida pode desenvolver novos mecanismos de

competicdo, pois ocupa uma posicao estratégica mais confortavel.

E neste enfoque de estratégia competitiva que Laudon e Laudon (2007) colocam os
sistemas de informacao e as tecnologias da informacdo como estratégias para lidar

com as forgas competitivas do modelo de Porter (2004).

Por outro lado, cabe lembrar que uma inovacgéo tecnolégica, como a implementacao

de um sistema de informacdo pode, em um curto espaco de tempo, capacitar os
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concorrentes e eles também conseguem os beneficios advindos com a inovagéo e,
assim, a vantagem competitiva pode, rapidamente, se transformar em

sustentabilidade diaria.

Aprofundando esse outro lado, Isidro-Filho et al. (2010) sédo categdricos ao
afirmarem que, na adocdo de uma inovacgao tecnoldgica como apoio aos processos
organizacionais, ha fatores positivos na producédo, contudo, ha também os impactos
negativos em termos de emprego e competéncias, pois, quase sempre, 0S sistemas
de informacdo padronizam os procedimentos, reduzindo etapas e até mesmo

pessoas no processo.

Diante de todas essas consideracdes, é importante retornar a fala de Porter (1999,
p. 83): “a revolugdo da informacéo esta passando de rolddo por toda a economia.
Nenhuma empresa escapa dos seus efeitos”. Para o autor, a revolugdo da
informacéo estd afetando a competicdo de trés maneiras vitais (PORTER, 1999 p.
84): “(1) muda a estrutura setorial e, assim, altera as regras de competicao; (2) gera
vantagem competitiva ao proporcionar as empresas novos modos de superar o

desempenho dos rivais; (3) dissemina negdcios inteiramente novos.”

Porter (2004) e Laurindo (2008) sdo unanimes ao afirmar que a Tl, com destaque
especial para a Internet, possibilitou integracdo global, novas estratégias de negdcio,
novas estruturas relacionais, novas ligacbes entre empresas e novos
relacionamentos com clientes e fornecedores. Surgiram as empresas virtuais e 0s
negocios eletrénicos. Com énfase, Porter (2004) destaca a Internet como a melhor
plataforma de Tl para uma estratégia distintiva e esse autor ainda ressalta que as
empresas tém cometido erros na utilizacédo da Internet e dos servicos Web por falta

de viséo estratégica.

A essas consideracoes, acrescenta-se Ferraz (2009), que considera as tecnologias
de Bl como essenciais para a gestdo da informacao, possibilitando aos executivos
maior seguranca no processo de tomada de decisdo, através da obtencdo de

informacdes, de forma agil e com qualidade.
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2.1.1.1 Implementagao de Sistema de Informagao

Uma implementagao, segundo Laudon e Laudon (2004, p. 439), “engloba todas as
atividades organizacionais desenvolvidas em prol da adocdo, gerenciamento e
rotinizagdo de uma inovacao tal como um novo sistema de informacao”. Em suma, é
a mesma visdo adotada por Turban, Rainer Janior e Potter (2005), ou seja, resolver

um problema ou explorar uma oportunidade.

Laudon e Laudon (2004) descrevem as etapas de um processo de desenvolvimento
de um sistema de informacdo como a producdo de uma solucdo, através de um
sistema de informacao, para um problema ou oportunidade organizacional. A FIG. 3
ilustra essas etapas além de destacar a interacdo dos desenvolvedores do sistema

com 0s membros da organizacao em todas as etapas do processo:

Ovrganizacdo

Figura 3 — Processo de desenvolvimento de sistemas
Fonte: Laudon e Laudon., 2004 p. 402.

A andlise de sistemas é a primeira etapa do ciclo de desenvolvimento de sistemas.
Além de ser realizado o levantamento da infraestrutura tecnoldgica existente para

avaliar a necessidade de aquisi¢cbes, essa etapa é fundamental para o processo,
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7

porque €, na analise, que se define o problema, identificando suas causas, 0s
objetivos da solucdo e os requisitos de informagdo que supram as necessidades
empresariais (LAUDON; LAUDON, 2004). Sendo assim, € a partir da identificacdo do

problema, que todas as outras etapas ocorrem em busca da producéo da solucéo.

Portanto, a etapa de analise de sistemas estd diretamente ligada ao processo de
resolucdo de problemas e tomada de decisdo. Por essa razdo, a FIG. 4 abaixo
representa os passos do processo de tomada de decisao ou resolucéo de problemas

descritos por Laudon e Laudon (2007) que serdo explicados logo a seguir:

Definir & entender
o problema

'

Desenvalver
soluches alternativas

Analise de L
sistemas

Escolher a
melhor solucao

'

Implementar
a solucao

Figura 4 — Desenvolvimento de uma solucdo de sistema de informacéo
Fonte: LAUDON; LAUDON, 2007 p. 342.

Conforme o fluxograma do desenvolvimento de uma solucdo de sistema de

informacgé&o apresentado na FIG. 4:

a) D9efinir_e entender o problema — E identificar as causas do problema,

detalhar os requisitos de informacéo, ou seja, as funcionalidades que o
novo sistema deve desempenhar e os objetivos a serem atendidos pela

solugao;



b)

c)

d)
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Desenvolver solucdes alternativas — E identificar as solu¢bes possiveis

para atender aos requisitos de informacédo e aos objetivos;

Escolher a melhor solucdo — E fazer um estudo de viabilidade das

solucdes identificadas como possiveis e avaliar qual delas é a melhor, sob
alguns aspectos, dentre eles, o financeiro, 0 organizacional e o
tecnologico;

Implementar a solucéo — E criar, primeiramente, o projeto e depois todas

as outras fases representadas na FIG. 4, isto é, programacdo, teste,

converséo e producao.

Dessa forma, Laudon e Laudon (2007) descreveram o processo de resolucdo de

problemas baseados em quatro passos do processo de tomada de decisdo, em que

a etapa de analise envolve os trés primeiros passos do processo. Isso quer dizer

que o processo de tomada de decisdo se fundamenta numa analise detalhada, na

qual se procura entender o problema no seu contexto, para poder defini-lo e, assim,

procurar por solucbes que possam resolver o problema, analisa-las e tomar a

decisao pela solucao, considerada a mais viavel.

Nessa abordagem de tomada de decisdo e resolugdo de problemas, Leme Filho

(2004) aponta para a existéncia de quatro linhas de problemas que exigem a tomada

de decisao dos administradores, executivos, gerentes ou coordenadores:

1)

2)

3)

4)

Diferenca dos acontecimentos em relacdo aos fatos passados: mudancas
repentinas que exigem a analise das causas;

Diferenca dos resultados em relacéo as estimativas: as diferencas entre o
resultado realizado e aquele que foi estimado ou or¢cado exigem decisdes;
Conflitos internos ou externos: o gestor precisa administrar os conflitos
existentes, para isso, precisa identificar o problema, realizar analises e
tomar decisdo para que os problemas possam ser solucionados ou, no
minimo, mitigados;

Desempenho dos concorrentes: analisar o desempenho dos concorrentes

faz parte do processo de tomada de decisé&o.
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Portanto, continua Leme Filho (2004), o ambiente de suporte a decisdo precisa
garantir a visao sistémica da empresa, a integragdo dos seus processos, para que

seja possivel identificar os problemas e, assim, buscar as solugdes.

Continuando com o ciclo de desenvolvimento de sistemas, Turban, McLean e
Wetherbe (2004) descrevem a terceira etapa do ciclo, a programacédo, como a
escrita dos cédigos pelos programadores ou a compra do software de acordo com

as necessidades da empresa.

Apoés a escrita dos codigos de programacdo que constituem o software ou a sua
aquisicdo através de um fornecedor, o sistema vai ser testado tanto pelos
programadores quanto pelos usuarios. O teste, de acordo com Turban, Rainer Junior
e Potter (2005), é o periodo em que o sistema vai ser colocado para a apreciacdo
dos usuérios para verificar se ele atende aos requisitos de informacédo detectados na

etapa de andlise.

A pendltima etapa do processo de desenvolvimento de sistemas de acordo com
Laudon e Laudon (2004) é a conversdo. Essa etapa esta relacionada com a etapa
de implantacéo da solugcéo de Turban, McLean e Wetherbe (2004) e, segundo eles,
o0 sistema ainda pode fracassar, mesmo que possua todas as funcionalidades

especificadas na fase de analise de sistemas.

Por essa razao, varios autores, aqui representados por Laudon e Laudon (2004) e
Stair e Reynolds (2002), defendem que seja realizada a etapa de teste antes de
implantar a solucao definitiva para que o usuario possa ir se familiarizando com o
novo sistema, treinando na sua operagao e, por conseguinte, evitar problemas de
resisténcia, além de verificar se os objetivos detectados na etapa de analise estao
sendo alcancados com a solugdo em construgédo. A etapa de teste deve ser vista
como um meio de localizar erros nos programas, concentrando-se em descobrir
todos os modos de fazer um programa falhar. Os problemas, uma vez identificados,
podem ser corrigidos (LAUDON; LAUDON, 2004).
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A etapa de conversdo é passar do antigo sistema para o novo, todavia, muitos
pesquisadores, como Laudon e Laudon (2004), Stair e Reynolds (2002) e Turban,
McLean e Wetherbe (2004), alegam que, independentemente de existir ou ndo um
sistema antigo que sera substituido por outro, essa fase de implantacdo do novo
sistema deve ser planejada para evitar erros e desgastes desnecessarios do usuario

CcOm O Novo sistema.

Laudon e Laudon (2004) apontam quatro estratégias de conversao: paralela, direta,

do estudo piloto e da abordagem em fases, descritas abaixo:

1) Conversdo em paralelo — Tanto o sistema antigo quanto o seu potencial
substituto sdo executados juntos durante algum tempo. Mais segura,
porém mais dispendiosa;

2) Direta — Substitui completamente o sistema antigo pelo novo em um dia
determinado. Muito arriscada porque ndo ha o sistema antigo para
recorrer em caso de problemas sérios. Os custos com as correcdes e
paradas nos processos organizacionais podem ser imensos;

3) Estudo piloto — Introduz o novo sistema somente em uma area da
organizacdo, como um departamento ou unidade operacional. Quando
essa versdo piloto estiver completa, ela sera instalada no restante da
organizacao, simultaneamente ou em fases;

4) Em fases —Introduz o novo sistema em fases, seja por funcbes ou por

unidades organizacionais.

E, para completar o ciclo, durante todo o periodo que o sistema esta em producao, &
preciso que haja a manutencdo do sistema para assegurar que ele continue

atendendo as necessidades do negocio em constante mudanca (O'BRIEN, 2009).

Portanto, nessa perspectiva de trabalhar o desenvolvimento de sistemas como um
processo de resolucdo de problemas, é fundamental o trabalho do analista de
sistemas que, a partir de um estudo detalhado da organizacdo, possa ter condicbes
de identificar o problema; propor solugdes; inferir na escolha da melhor solugéo, isto

€, a solugéo que seja viavel de acordo com 0s aspectos organizacionais, financeiros
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e tecnoldgicos e, por fim, participar do processo de criacdo da solucao, junto com os
projetistas, programadores e usuarios (LAUDON; LAUDON, 2007).

Rezende (2007) mostra que, para a execuc¢ao de um projeto empresarial, como o
projeto de desenvolvimento de um sistema de informag¢do, h4 metodologias que
orientam, por meio de passos preestabelecidos, como atingir os objetivos do projeto,
atendendo as necessidades dos clientes, com os recursos disponiveis e dentro do
prazo estabelecido (REZENDE, 2007).

Todavia, continua Rezende (2007), a metodologia é apenas uma ferramenta de
trabalho que deve ser elaborada por uma equipe que tem os seus planos individuais

e coletivos, atuando de forma multifuncional e interdisciplinar.

A equipe de um projeto de desenvolvimento de sistemas de informagdo é formada,
de acordo com Rezende (2007), por um patrocinador, um gerente, clientes e

executores, descritos abaixo:

1) O patrocinador é normalmente um diretor ou gerente cuja funcao
empresarial esteja ligada ao neg6cio da empresa, com alto poder de
deciséo, forte influéncia politica junto aos outros diretores ou gerentes da
organizacao e é quem determina os objetivos e prazos do projeto;

2) O gerente é um cliente ou usuério que detenha conhecimento do negdcio,
responsavel pela elaboracdo e cumprimento do planejamento e do
cronograma, com poder de deciséo;

3) Clientes séo representantes das funcées empresariais ou dos usuarios do
sistema;

4) Executores é a equipe técnica composta por analistas de sistemas e de
suporte, programadores, administradores de banco de dados, enfim, a

area de Tecnologia da Informacdo e Comunicagao.

Nesse enfoque, Albertin (2009) destaca a importancia da capacitacdo técnica e

funcional dos membros das equipes para que seja compativel com o projeto.
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A essas consideracdes, acrescentam-se ainda as falas de Laudon e Laudon (2010),
segundo os quais, mesmo estando com uma equipe e seguindo detalhadamente as
etapas do processo de implementacdo de um sistema de informacdo, ha alguns
fatores que sdo considerados a causa do sucesso ou do fracasso de um projeto de
sistemas: o apoio e o comprometimento da organizacdo e o envolvimento dos

usuarios do sistema.

Segundo o autor acima, quando ha o respaldo e comprometimento dos varios niveis
organizacionais, o projeto receberd os recursos financeiros necessarios para a sua
execucao e, provavelmente, recebera prioridade tanto dos usuérios quanto da area
de TI.

Quanto ao envolvimento dos usuérios, o autor enfatiza que ha maior possibilidade
de que o sistema atenda aos requisitos empresariais e evite que 0s usuarios reajam
negativamente ao sistema implantado porque foram participantes ativos do

processo.

O’Brien (2009), Stair e Reynolds (2010) s&o unanimes em afirmar que o sucesso de
um projeto de sistemas significa satisfazer as necessidades da organizacédo e dos

usuarios, dentro do prazo e do orcamento programados.

Com a mesma abordagem, Abukari? (citado por LEITE, 2007), ressalta alguns
passos para o desenvolvimento de um sistema de Bl que, por ser também um
sistema de informacdo, apresenta muitas semelhancas com o0 processo de
desenvolvimento apresentado nesta secdo. Mas, como faz parte dos objetivos deste
trabalho de pesquisa descrever o processo de implementacdo da tecnologia de BI,
optou-se por cita-los:

1) Identificar as necessidades da organizagdo que devem ser alinhadas aos

objetivos e estratégias do negdcio;

2 ABUKARI, Kobana; JOG, Vijay. Business Intelligence in action. CMA Management,v. 77, n. 1, p. 15-
18, Mar. 2003.
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2) Identificar as fontes de dados necessarias para a alimentacao do sistema
de BI, como os bancos de dados dos sistemas legados, planilhas do
Excel, entre outros;

3) Criar uma base multidimensional dos dados orientada por assunto. Esta
fase é chamada de ETL e ser& descrita no préximo toépico deste capitulo;

4) Escolher a ferramenta de apresentacdo dos dados para 0s usuarios com
a aceitacao dos usuarios;

5) Criar relatorios padronizados e formas de realizar consultas conforme
demanda, além dos recursos de mineracao de dados;

6) Implantagcédo do sistema.

2.2 Business Intelligence (Bl)

Segundo Primak (2008), o termo Business Intelligence surgiu na década de 80 no
Gartner Group?® fazendo referéncia ao processo de coleta, organizacao, analise e
compartilhamento de dados que suportam a tomada de decisdes no ambiente de

negocios.

No entanto, o termo ja havia sido utilizado pelo Gartner Group como sendo um
conjunto de ferramentas de consulta e relatorios que auxiliam na analise de dados e

sintese de informacéo valiosa para tomar decisfes precisas (GARTNER, 2011a)

De acordo com o Grupo Gartner (2011a), tradicionalmente, o Bl tem sido utilizado
para relatérios de desempenho a partir de dados historicos, e como uma ferramenta
de planejamento e de previsdo que se baseia em dados histéricos de uma
organizacao para planejar o futuro. Porém, em 2004, analista do préprio grupo, em
entrevista, afirma que o Business Intelligence ndo € ou nao deveria ser uma
abreviacdo para consulta e ferramentas de relatérios, em cima de um armazém de
dados, mas que o ambiente de negdcios dinamico da atualidade exige uma

abordagem diferente.

8 Empresa de consultoria, fundada em 1979, tem sede em Stamford, Connecticut, EUA, e tem 4.600
associados, incluindo 1.250 analistas e consultores, e clientes em 80 paises (GARTNER, 2011b,
traducdo nossa)
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Assim, de acordo com Gartner (2011a), o Bl deve ser empregado como um termo
guarda-chuva que inclui as aplicacdes analiticas, a infraestrutura e as plataformas,
bem como as melhores praticas. Além disso, segundo o Grupo, 0 Bl esta se
tornando o termo para descrever a forma de toda empresa utilizar dados, analisar

informagdes, tomar decisbes e gerenciar seu desempenho.

A questdo quanto ao conceito de Bl foi novamente abordada durante a conferéncia
do grupo Gartner em Los Angeles, ano de 2010. De acordo com os analistas do
Gartner (2010), as empresas devem expandir o conceito de Business Intelligence
para incluir a andlise de grandes quantidades de dados internos e externos, e que 0
beneficio seria maior para as organizacfes que associam capacidades do Bl as
praticas de gestdo de desempenho estratégico. E, para finalizar, o analista da
empresa diz que o Bl € uma questdo de fazer as perguntas certas, e que o maior

impacto do Bl é a sua capacidade de antecipar oportunidades de negocio.

Além dessas consideracdes do grupo Gartner, uma busca na literatura veio
confirmar que o uso do termo € recente, e a evolugdo da tentativa de definir o termo
Business Intelligence (Bl) amplia o seu escopo, mas ndo o seu objetivo que é dar
suporte a tomada de decisbes e formulacdo de estratégias que favorecam a

vantagem competitiva.

Petrini, Pozzebon e Meirelles (2007) identificam aspectos administrativos e
tecnologicos em Business Intelligence. O foco da abordagem administrativa esta no
processo de coleta e analise dos dados de fontes internas e externas, com o objetivo
de gerar informacéo util para as funcbes administrativas. Ja o foco da abordagem
tecnolégica esta nas ferramentas que suportam o0 processo de coleta,

armazenamento e distribuicdo de dados e informacao..

No entanto, os estudos de alguns autores mostram que, independente da
abordagem, administrativa ou tecnolégica, a esséncia da inteligéncia de negocios é
a coleta, analise e distribuicdo da informag@o com o objetivo de apoiar o processo de
tomada de decisdao (PETRINI; POZZEBON; MEIRELLES, 2007). O QUADRO 2,



produzido a partir da bibliografia consultada para este trabalho, mostra a definicao

do termo Business Intelligence (BI):

AUTOR/DATA

DEFINICAO

Barbieri (2001)

Utilizagdo de varias fontes de informacdo para se definir estratégias de
competitividade nos negécios da empresa.

Um conjunto de ferramentas e aplicativos que oferece aos tomadores de

Batista (2004) | decisdo possibilidade de organizar, analisar, distribuir e agir, ajudando a
organizacdo a tomar decisdes melhores e mais dindmicas.

Um conjunto de servicos, aplicacbes e tecnologias, combinadas para

ih agregar valor, gerenciar e analisar informa¢gBes. O ambiente de Business

Le(”;goi') O | Intelligence (BlI) é um recurso de vantagem competitiva para as

organizacbes, em seus processos de formulacdo ou adequacdo de
estratégias.

Turban, Rainer
e Potter (2005)

A inteligéncia empresarial (Business Intelligence — BI) € uma categoria
ampla de aplicagBes técnicas para coletar, armazenar, analisar e oferecer
acesso aos dados e ajudar os usuarios da empresa a fazerem melhores
negoécios e tomarem melhores decisfes estratégicas.

Gordon e
Gordon (2006)

Combinacao de processos e ferramentas que tém o objetivo de aumentar a
vantagem competitiva do negécio, através da utilizacdo inteligente de dados,
para que decisfes melhores e mais ageis sejam tomadas. A amplitude do
escopo dos sistemas de Bl faz com que esse instrumento, pela via do
suporte informacional dado aos gestores, seja essencial tanto no processo
de tomada de decisdo, quanto no direcionamento e planejamento das
estratégias organizacionais.

Laudon e
Laudon (2007)

Ferramentas que consolidam, analisam e acessam vastas quantidades de
dados para ajudar os usuarios a tomar melhores decisdes empresariais séo,
muitas vezes, chamadas de inteligéncia empresarial (Business Intelligence —
BI), ou ainda, Inteligéncia empresarial € uma série de ferramentas analiticas
que trabalham com os dados armazenados nos bancos de dados,
encontrando padrdes e insights que ajudam gerentes e funcionarios a
tomarem melhores decisbes e, assim, aprimorarem o0 desempenho
organizacional.

Turban et. al O processo de Bl baseia-se na transformacédo de dados em informacéo,
(2009) depois, em decisdes e, finalmente, em acdes.

. A inteligéncia de negécios (Bl — Business Intelligence) envolve reunir

Sta'rl‘z informacdes corretas suficientes de maneira oportuna e de forma utilizavel e

szy(')"loo)s analisa-las para que possam ter efeito positivo sobre estratégias, taticas ou

operac¢Bes do negdcio.

Quadro 2 — Defini¢céo de Business Intelligence.
Fonte: Dados da pesquisa

Diante dessas consideracdes, deve-se salientar que entender os dados usados e as
informacdes geradas nas atividades empresariais € uma estratégia utilizada pelas
empresas para ganhar ou manter vantagem competitiva. E importante considerar
gue a vantagem competitiva € atribuida as empresas que, de posse de recursos
valiosos e quando bem gerenciados, tornam-se capazes de desempenhar suas

atividades com menor custo e melhor do que os concorrentes (PORTER, 1999).
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Stair e Reynolds (1998) relacionam o valor da informacdo ao modo com que ela
auxilia os tomadores de decisdo a alcancar as metas da organizacdo. Rezende e
Abreu (2000) complementam o pensamento de Stair e Reynolds (1998) ao
considerarem a informacdo um recurso estratégico quando o assunto € vantagem
competitiva. Fortulan e Gongalves Filho (2005) corroboram as ideias dos quatro
autores ao afirmarem que os dados s6 tém utilidade se forem selecionados,
organizados, manipulados, tratados e interpretados para que se produzam

informacdes Uteis ao processo de tomada de decisao.

2.2.1 Um ambiente de negécios inteligentes

A base para o Business Intelligence, ou seja, a criacdo de um ambiente de negdocios

inteligentes e consequentemente mais competitivo € o dado (PINHEIRO, 2008).

Pinheiro (2008) aborda o ciclo relacionado com a transformacdo dos dados em

inteligéncia em quatro etapas:

12 Extracdo de dados transacionais dos processos empresariais
operacionais;

22 Transformacdo dos dados em informacBes que pertencem ao processo
decisorio;

32 Transformacdo dessas informagcdes em conhecimento por meio de
utiizagcdo de técnicas e ambientes de mineragdo de dados e
reconhecimento de padrdes;

42 Transformacdo do conhecimento em Inteligéncia, que é a criacdo de
acOes praticas de mercado. A inteligéncia é a aplicagdo do conhecimento

em um determinado problema de negdcio.

O autor ainda inclui uma etapa adicional ao ciclo, a qual ele chama de experiéncia,
que € a consolidacdo do conhecimento gerado e da inteligéncia aplicada em um
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repositorio corporativo de dados com o objetivo ndo somente de disseminar todo o
conhecimento e inteligéncia gerados na corporagdo, como também a reutilizagédo e

aprimoramento dos mesmos no ambiente de negdécio (PINHEIRO, 2008).

Para avancar nesse sentido de entender o ambiente de geracdo dos dados e a sua
transformacdo em informacdo e depois em conhecimento e inteligéncia, Turban et
al. (2009) ilustram as véarias ferramentas e técnicas que podem ser incluidas no Bl e,

consequentemente, na evolugcéao do seu conceito, conforme FIG. 5:

Consulta e
relatérios
Sistemas ETL
\ \ DSS
> Planilhas
Reltdiios EIS/ESS Metadados Data warehouses (Excec:
financeiros \
Data marts
OLAP
Cockpits
digitais

Indicadores e Business
dashboards intelligence

Fluxo de
trabalho

Alertas e
notificacdes

Data mining
= Ferramentas Porii
Ana_ll_se de transmissao S
preditiva

Figura 5 — Evolugéo do Business Intelligence.
Fonte: TURBAN et al., 2009 p. 28.

Vale lembrar que, apesar de o termo Bl ter sido usado no ambiente empresarial pelo
Group Gartner na década de 1980, Turban et al. (2009) afirmam que o conceito
iniciou muito antes, com suas raizes nos sistemas de geracdo de relatorios
gerenciais dos anos 1970, que evoluiram para os sistemas de apoio a decisdo e
sistemas de informacbes executivas da década de 1980. Para esses autores, 0
conceito inicial de Sistemas de Informacdes Executivas foi transformado em BI, no
meio da década de 1990.
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Colaco Janior (2004), no inicio deste século, comenta a evolugdo dos Sls como
consequéncia da necessidade de buscar alternativas para o fornecimento de
informacdes para apoio a decisdo, visto que os dados estdo sendo utilizados como
recursos empresariais. No entanto, nem sempre foi assim. Segundo o mesmo autor,
em 1970, surge o armazenamento em disco e o termo On-Line Transaction
Processing (OLTP) ou Processamento de Transagbes On-Line, para definir o
processamento executado pelos Sistemas de Processamento de Transacao (SPT)

ou Transaction Processing Systems (TPS).

Os dados oriundos dos processos transacionais fornecem subsidio para o controle
operacional da empresa, por isso Colaco Junior (2004) e Pinheiro (2008) séo
unanimes em afirmar que 0s sistemas transacionais ou sistemas OLTP sao
necessarios para as organizagfes, pois capturam, processam e armazenam 0S
dados em bancos de dados, porém possuem pouca ou nenhuma relevancia para o

fornecimento de analises gerenciais e estratégicas.

Paralelamente ao OLTP, surgiram os Sistemas de Gerenciamento de Banco de
Dados (SGBD) ou Database Management System (DBMS), com a funcdo de
gerenciar os dados como recursos e eliminar as redundancias de informacfes
existentes (COLACO JUNIOR, 2004). Contudo, continua o autor, os objetivos ndo
foram atendidos porque os sistemas de informagdo eram isolados ndo havendo
preocupacdo com a integracdo dos dados para o fornecimento de informacgdes

necessarias a geréncia.

A falta de integracéo dos dados provenientes de sistemas distintos dificulta a analise
dos relatérios gerenciais, pois resulta em relatérios diferentes sobre o mesmo
assunto (COLACO JUNIOR, 2004).

A partir dos anos 80, tem se procurado criar solugdes para a falta de administracéo
dos dados e, assim, poder produzir informacdes que possam prover a geréncia
tatica, a visualizagdo do desempenho de um departamento ou até de toda a

empresa. Dessa forma, surgiram os Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG) ou
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Management Information Systems (MIS) que foram projetados para confeccionar
relatérios para as areas funcionais a partir dos dados coletados pelos SPTs da
organizacao, cujo enfoque é a eficiéncia organizacional (STAIR; REYNOLDS, 1998,
2002, 2010; O’BRIEN, 2002, 2009; LAUDON; LAUDON, 2004, 2007, 2010;
TURBAN; RAINER JUNIOR; POTTER, 2005).

Esses mesmos autores seguem igual linha de pensamento ao tratarem a evolucéo
dos sistemas de informacé&o gerenciais e colocam no proximo degrau dessa escada
evolutiva os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) ou Decision Support Systems
(DSS), cuja principal caracteristica € a entrada de dados externos além dos dados
oriundos dos SPTs da organizacdo. Além disso, para os autores citados acima,
nessa categoria de sistemas de apoio a decisédo, encontram-se também os Sistemas
de Informacdo Executivos (SIE) ou Executive Information Systems (EIS) que se
diferenciam dos SIG pela facilidade de uso proporcionada aos executivos através de
mapas, graficos e dados estatisticos faceis de entender, além de agregarem outras

funcionalidades como, correio eletrénico, tela touch screen, agendas e calendarios.

Todavia, na visdo de Colagco Junior (2004, p. 8), “a diferenca reside no fato de os
Sistemas de Apoio a Decisdo ndo s6 fornecerem informacfes para tomada de
decisdes, mas também contribuirem e influenciarem o processo”. Para esse autor,
um SAD deve fornecer e analisar alternativas, pesquisar histéricos de decisbes

tomadas e auxiliar na resolugao de problemas.

Para Colaco Junior (2004), o SAD € um ambiente projetado para apoiar e influenciar
0 processo de tomada de deciséo e por isso esse ambiente € formado pelo Banco
de Dados; pelo SGBD e por ferramentas de apoio a decisdo, chamadas de

ferramentas de Bl ou ferramentas de Inteligéncia Aplicada aos Negocios.

Destaca-se que “a forma como as empresas armazenam, organizam e gerenciam
suas informacbes causa um impacto tremendo sobre a eficiéncia empresarial”’
(LAUDON; LAUDON, 2010, p. 144).
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Barbieri (2011) reforca o pensamento de Laudon e Laudon (2010) sobre a
importéancia da gestdo dos dados para a eficiéncia empresarial, definindo a

governanca de dados como uma expressao:

extraida do contexto maior da governanga corporativa e meio implicita na
governanca de TI, a de dados foca principios de organizagcdo e controle
sobre esses insumos essenciais para a producdo de informacao e
conhecimento das empresas (BARBIERI, 2011, p. 25).

Ainda segundo Barbieri (2011), na atualidade, qualquer empresa que tenha
interesse em se manter competitiva deve se preocupar com a melhoria dos
processos e com os dados. O referido autor usa o termo governanca de dados para
mostrar a importancia, ndo somente dos dados, mas principalmente, da gestao
deles, sempre considerando o dado como elemento central na producdo de

informacao e derivagcdo de conhecimento.

2.2.1.1 Informacao

Retomando o ciclo de Pinheiro (2008), a segunda fase aborda o processo de
transformacao dos dados em informacfes analiticas que servem de apoio e suporte
as atividades de decisdo. Esse processo faz referéncia a extracdo de dados
operacionais dos diferentes sistemas de processamento de transacfes para um

repositorio Unico, chamado de Data Warehouse (DW).

Portanto, continua o autor, o ambiente de suporte a decisdo precisa garantir a visao
sisttmica da empresa, a integracdo dos seus processos, para que seja possivel

identificar os problemas e buscar as solugdes.

O processo de extracdo dos dados dos sistemas transacionais, a transformacao dos
dados em informacbes e a carga desses dados para o repositorio central é
denominado de ETL, isto é, Extraction = Extracdo, Transformation = Transformacao,
Load = Carga (PINHEIRO, 2008).



43

Barbieri (2001) explica o processo de ETL em detalhes e o resume em cinco passos:

1. identificar a origem dos dados, ou seja, as bases de dados que se
originam dos diversos sistemas transacionais da organizacao;

limpar os dados para corrigir imperfeicoes;

transformar os dados, isto €, padronizar os dados em um anico formato.

carregar os dados para o data warehouse;

o k~ w0

atualizar os dados no data warehouse a partir das alteracdes sofridas por

eles nos sistemas transacionais da organizagéo.

Ja o conceito de Data Warehouse surgiu com o aumento do volume de dados
gerados nas empresas e a necessidade de separar os dados mais antigos do banco
de dados acessado pelos SPTs, para facilitar o processo de consultas gerenciais.
Assim, os dados histéricos e ndo volateis, isto €, dados que ndo sofrem mais
alteracdes, resultantes de multiplas fontes, como os varios sistemas legados
passaram a ser armazenados separadamente, em um repositorio corporativo
chamado Data Warehouse ou armazém de dados (COLACO JUNIOR, 2004).

Turban et al. (2009) complementam o pensamento de Colaco Junior (2004) ao
destacarem dentre as multiplas fontes citadas por aquele autor, os sistemas ERP e
CRM como fontes de dados que abastecem um DW, além dos sistemas legados

ainda presentes em grande parte das empresas.

Vale lembrar a definicdo de Laudon e Laudon (2004, 2007, 2010) para ERP como
um sistema modular, desenvolvido em torno de milhares de processos de negoécios
que refletem as melhores praticas e integram as principais fungbes empresariais
(manufatura e producgdo, vendas, marketing, financas, contabilidade e recursos
humanos) em um banco de dados corporativo, proporcionando o0 acesso aos dados

em tempo real.

Quanto ao CRM, Pinheiro (2008) e Laudon e Laudon (2010) seguem a mesma linha
de pensamento ao afirmarem que um eficiente gerenciamento do relacionamento

com os clientes pode ser uma grande vantagem competitiva que as empresas tém
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em relacdo aos seus concorrentes. Pinheiro (2008) ainda destaca que o diferencial
de uma empresa em relagdo as outras é exatamente a informagcédo que ela detém
sobre os seus clientes proprios e potenciais, como por exemplo, informacdes sobre
a frequéncia de compras, as preferéncias pessoais, as necessidades e aspiracdes

de cada cliente.

Entretanto, Pinheiro (2008) alerta que o gerenciamento do relacionamento com o
cliente s se tornara realidade se o conceito, 0 comprometimento e o valor do cliente
forem entendidos e inseridos na cultura organizacional. Para isso, afirma o autor,
todas as areas da organizacdo precisam ser treinadas para usar as informacdes

sobre o cliente e assim se tornarem capazes de entender as suas necessidades.

Com a intencdo de fazer um paralelo entre ERP e DW para evitar que um banco de
dados do ERP possa ser confundido com um DW, Colaco Junior (2004) esclarece
gue os sistemas ERP utilizam um banco de dados corporativo para armazenamento
de dados transacionais e que por isso sdo excelentes fontes de entrada de dados
para um DW, porque como o banco de dados é unico, elimina-se a redundancia de
informacdes, assegurando a integridade das mesmas. Ja para o referido autor, DW
€ um banco de dados histérico, separado do ambiente de producdo da empresa,

com o objetivo de auxiliar no processo de tomada de deciséao.

Reforcando essa ideia de auxiliar as empresas no processo de tomada de deciséo,
Pinheiro (2008) afirma que nao se pode visualizar um DW como um simples banco
de dados, mas deve-se entendé-lo como um conjunto de tecnologias que, em um
processo continuo e integrado, objetiva auxiliar analistas e executivos de negocios
responsaveis pelas tomadas de decisbes nas corporacdes, estabelecendo

estratégias de negécios, planos de marketing, campanhas promocionais e outros.

Pinheiro (2008, p. 46) ainda é enfatico ao afirmar que “a diferenga determinante,
contudo, ndo esta no armazenamento de informac¢des, mas na maneira como elas

sdo armazenadas”.
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Por essa razdo € que o ambiente proposto para a implementacdo de um Data
Warehouse (DW), conhecido como OLAP, apresenta consideraveis diferencas em

relacdo ao ambiente operacional, o OLTP.

De acordo com Leme Filho (2004), o Processamento Analitico On-Line, ou On-Line
Analitycal Processing (OLAP), é um conjunto de ferramentas direcionadas aos
usuarios finais para acessar as informacdes do DW e, assim, ser possivel gerar

relatorios que auxiliam na tomada de deciséo.

Colaco Junior (2004) explica que as ferramentas OLAP s&do necessarias porque um
DW trabalha com um grande volume de dados e bases ndo normalizadas. Estas sédo
algumas peculiaridades de um DW que exigem ferramentas ndo convencionais para

a geracdao de relatérios e analise de dados.

Leme Filho (2004) destaca que as tecnologias OLAP permitem ao usuario manipular
dados e informacfes, analisar tendéncias, fazer comparacdes, buscar padrdes e

excecoes.

Colaco Junior (2004) e Turban et al. (2009) complementam o pensamento de Leme
Filho (2004) afirmando que a principal caracteristica das tecnologias OLAP é a
multidimensionalidade dos dados. Isso quer dizer que os dados sdo modelados
numa estrutura conhecida por cubo, em que cada dimenséo representa temas como

produto, cliente e tempo.

A estrutura de cubo também é defendida por Pinheiro (2008) como uma forma de
consolidar e focar ainda mais as informacgfes para analise e o autor ainda destaca
que a principal vantagem da multidimensionalidade € permitir que os dados sejam
organizados como cada gerente gostaria de vé-los e ndo como os profissionais da
TI.

No mesmo sentido, Turban et al. (2009) afirmam que, diante da dinamica e
complexidade do ambiente de negdcios, 0s gerentes precisam realizar consultas ao

bY

DW de forma instantdnea, a medida em que vao sendo necessarias, sdo as
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chamadas consultas ad-hoc, isto €, sdo consultas a informacdes que nao estdo

disponiveis nos relatorios periddicos.

Ha também os indicadores e dashboards que, segundo os autores acima citados,
sdo ferramentas de relatério que fornecem panoramas graficos e tabulares de
diversos relatorios, incluindo comparacfes e métricas. E tudo isso € possivel gracas

ao modelo multidimensional dos dados proporcionado pelos sistemas OLAP.

Sendo assim, OLAP é qualquer sistema que permita analisar informacfes de
diferentes prismas e o usudrio possa fazer diferentes relacionamentos, alterar as
dimensdes, as linhas e colunas, para facilitar o entendimento e compreensdo das
informacdes (COLACO JUNIOR, 2004).

ApOs entender o ambiente OLAP, como um ambiente de implementagcdo de um DW,
cabe ainda diferenciar Data Mart (DM) de Data Warehouse (DW). Enquanto DW é
visto como um repositorio central e Unico de dados que abastece a organizacao
inteira, o DM ou ‘mercado de dados’, € um DW em menores proporg¢oes, criado para
atender uma linha de negécio, ou area especifica como a area comercial ou um
departamento de vendas, marketing etc. (LAUDON; LAUDON, 2007).

Por isso, Barbieri (2011) complementa que, muitas vezes, o conceito de DM é
sinbnimo de cubo porque representa uma parte de dados de dimensdes e de fatos
que é retirada para atender as necessidades especificas.

Ainda segundo Barbieri (2011), ha duas abordagens para os projetos de DW e DM:
top-down e bottom-up, respectivamente construidas por Bill Inmon e Ralph Kimball.

Para Barbieri (2011), Bill Inmon é o pai do conceito de DW que defende a
construgdo completa desses armazéns de dados centralizados que atendem a
empresa e de onde os DM sao criados. A abordagem de Ralph Kimball continua o
autor, € mais simples e incremental, ou seja, defende a ideia de criar DMs
separados, focando areas ou assuntos especificos, que serdo integrados em um

processo evolutivo.
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No entanto, Barbieri (2011, p. 115) faz questdo de enfatizar que, na atualidade, os
termos DW e DM “séo praticamente (quase) intercambiaveis do ponto de vista
semantico, mas na pratica, as empresas estdo construindo seus depositos de

informacdes de negdcios, sejam eles chamados de data warehouse ou data mart.”

2.2.1.2 Conhecimento

A terceira fase do ciclo de Pinheiro (2008) diz respeito a transformacdo das
informacBes em conhecimento. Segundo o autor, as informacdes disponiveis nos
DW, DM ou cubos de uma organizacdo nao sao suficientes para gerar um diferencial
competitivo, visto que essas informacdes estdo associadas as atividades de
negocio, em que as possibilidades de inferéncia sdo minimas. Por isso, para
promover discernimento sobre 0 negocio e dar condi¢des de melhor entendimento e
gestdo, é preciso modelagem especifica, como os modelos estatisticos e de data
mining (PINHEIRO, 2008).

Ainda conforme Pinheiro (2008), a juncdo dos ambientes de data warehouse e data
mining possibilitam a identificacdo de oportunidades de negécio e o reconhecimento
de ameacas do mercado, fazendo com que as empresas trabalhem seus pontos
fortes e fracos, entendam os seus clientes e melhorem a execugéo dos processos
operacionais, taticos e estratégicos.

Vale reforcar a postura de Pinheiro (2008) no tocante a questdo de juncdo de
ambientes que possibilitem trabalhar a informacdo para a gestdo do negocio,
identificando oportunidades de negdcio com as ameacas do mercado com a mesma
postura adotada por Foina (2011), pois, segundo este autor, a informacgéo valiosa
auxilia os executivos a tomarem decis6es importantes para o sucesso do negaocio.
No entanto, continua Foina (2011) deve-se questionar a qualidade da informacao
produzida, porque a maior parte dessa informacao € inutil para a tomada de deciséo.
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Diante disso é fundamental entender as ferramentas que possibilitam trabalhar os
dados armazenados nos data warehouses para que possam gerar informacdes Uteis

ao processo de tomada de deciséo, a gestéo, enfim, ao sucesso do negaocio.

A definicdo de Data Mining ou mineracao de dados é trabalhada por alguns autores,
partindo da origem da palavra até o seu efetivo uso no ambiente corporativo. Para
Turban, McLean e Wetherbe (2004), data mining € minerar dados no sentido de
garimpar uma quantidade imensa de dados para descobrir exatamente onde se

encontram os valores procurados.

Turban, Rainer Juanior e Potter (2005) sdo mais especificos ao definirem data mining
como um processo de procurar informacdes valiosas em um data warehouse ou
data marts. Stair e Reynolds (2010) acrescentam ao conceito a busca de padrdes e

relagbes em um deposito de dados.

Laudon e Laudon (2010) vao além, pois consideram que o data mining fornece
percepc¢des de dados que ndo podem ser obtidos com os sistemas OLAP como um
cubo, na descoberta de padrbes e relacionamentos em grandes bancos de dados e,

a partir deles, prever comportamentos futuros.

No entanto é o proprio Pinheiro (2008) que aborda a questdo com maior amplitude e
afirma que o objetivo principal do processo de data mining é a descoberta de
conhecimento. Por isso, continua o autor, o seu maior beneficio € a criacdo da
inteligéncia de negdcios sobre determinado assunto e assim sendo, o data mining
foca na aplicacdo de técnicas estatisticas e de inteligéncia artificial visando a
identificacdo de padrbes de comportamento, tendéncias ou predi¢cdo. Para finalizar,
0 autor acrescenta que o0 processo de mineracdo de dados é um esforco entre
pessoas e maquinas que procuram padrdes compativeis com o0s objetivos

estabelecidos.

Pinheiro (2008) ainda esclarece que apesar de data mining ser referenciado como
Knowledge Discovery in Databases (KDD), ou Descoberta de Conhecimento em

Base de Dados, existem diferencas entre 0s conceitos e data mining é apenas a



49

aplicacdo de técnicas de inteligéncia artificial para descobrir relagdes entre os dados
analisados, sendo apenas um componente do processo de KDD.

O processo de descoberta do conhecimento em base de dados, ou KDD, € o
processo néo trivial de identificacdo de padrdes em dados que sejam validos, novos,
potencialmente Uteis e compreensiveis, do qual a mineracdo dos dados € a principal
etapa e consiste, basicamente, na utlizacdo de algoritmos compostos por
complexos recursos estatisticos que procuram informacdes escondidas nos dados
armazenados (FAYYAD* et al., citado por REIS; ANGELONI, 2006).

Esses mesmos autores descrevem o processo de KDD como um conjunto de
atividades composto de cinco etapas: selecdo dos dados; pré-processamento e
limpeza dos dados; transformacao dos dados; data mining; interpretacéo e avaliacao

dos resultados.

Assim sendo, a etapa de mineracédo de dados dentro do processo de descoberta do
conhecimento em base de dados é a utilizacdo de algoritmos que procuram 0s
padrées existentes nos dados. Steiner et al. (2006) acrescentam que data mining €
composto de diversas ferramentas distintas, como redes neurais, arvores de
deciséo, sistemas baseados em regras e programas estatisticos que podem ser
aplicados isoladamente ou em combinacdo ao problema proposto. Ao final do
processo, um relatério da analise efetuada € gerado para que os analistas possam
verificar os resultados obtidos, interpreta-los e aplica-los na resolucdo de problemas

empresariais ou repetir o processo, se o resultado nao foi satisfatério.

Vale ainda lembrar que os autores citados nesta se¢do, como Turban et al. (2009),
Laudon e Laudon (2010), Stair e Reynolds (2010), abordam as técnicas de data
mining, incluindo-as ao text mining e web mining e, segundo os autores, o text
mining procura extrair informacdes de textos menos estruturados, provenientes de

relatérios em formato digital, enquanto o web mining procura extrair informacgfes

4 FAYYAD, U. et al. From data mining to knowledge Discovery: na overwiew, advances in knowledge
Discovery and data mining. Menlo Park: AAAI/MIT Press, 1996. p. 1-34.
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provenientes do maior repositorio de dados em formato texto do mundo que é a
Web.

Assim sendo, independentemente de o repositério de dados ser um banco
estruturado com um data warehouse ou data mart ou ndo estruturado como o
ambiente web, as ferramentas de mineracdo buscam encontrar informacdes ou
pedacos de informacdes ndo Obvias ou padrdes ocultos que possam ser usados

para prever comportamentos futuros.

A essas consideracdes, acrescenta-se Barbieri (2011) que também trabalha o
conceito de garimpagem ou mineracao de dados, voltado para a tomada de deciséao,
tentando descobrir padrées de comportamento de clientes ou estilos de acodes
fraudulentas. Por isso, 0 autor destaca que as técnicas de mining buscam algo mais
do que a interpretacdo dos dados existentes, como as técnicas de OLAP. As
técnicas de mining buscam realizar inferéncias, tentando ‘adivinhar’ fatos e

correlagdes obscuras nos grandes depositos de dados que constituem os DW e DM.

Para tanto, Barbieri (2011, p.133) aponta fatores, considerados por ele, como
“criticos para o sucesso de um projeto de data mining”, dentre esses fatores cabe

agui destacar:

a) O entendimento do negdcio e de seus objetivos e metas;

b) Saber identificar as necessidades do negécio;

c) Definir, detalhadamente, o problema,;

d) Definir o grau de expectativa do resultado desejado;

e) Saber onde e como estdo os dados necessarios;

f) Ter um patrocinador para o projeto;

g) Ter equipe que domine as técnicas de Bl

h) Ter consciéncia de que data mining € um projeto continuo de busca de

inteligéncia e inferéncia aplicada aos dados.
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2.2.1.3 Inteligéncia

Para encerrar o ciclo de transformacdo dos dados em inteligéncia, Pinheiro (2008)
destaca que esta etapa do ciclo, a aplicagdo do conhecimento em acdes que
fornecam resultado efetivo para o negécio, é a mais complexa e a mais dificil de ser

colocada em prética.

Entretanto, continua Pinheiro (2008), a organizacdo que consegue utilizar com
eficiéncia o conhecimento produzido pode gerar significativa vantagem competitiva,
criando um diferencial de mercado, entendendo melhor suas cadeias de suprimento
e receita, 0s seus clientes e 0 uso que eles fazem de seus produtos e servicos. Por
isso, esse autor considera que uma empresa ‘inteligente’ € aquela que consegue
estabelecer um plano de acdo com base no conhecimento gerado, seja por

informacdes analiticas, seja pela mineracdo dos dados.

Por tudo que foi apresentado neste capitulo, para que uma empresa consiga
transformar dados em inteligéncia e criar um ambiente de negdcios inteligentes, é
preciso, primeiramente, coletar os dados operacionais e, posteriormente, transforma-
los em informacé&o analitica que possa ser Util para consultas e analises do ponto de
vista do negdcio. No entanto, para que essas informacfes sejam utilizadas para
gerar conhecimento é necessaria a aplicacdo de técnicas de mineracdo de dados
para a identificacdo de padrbes ou anomalias escondidos nos depdésitos de dados.
E, finalmente, a inteligéncia € a aplicacdo do conhecimento gerado pelos processos

anteriores em acdes que favorecam o negocio.

A partir dessas afirmacdes feitas, nota-se, cada vez mais, a importancia que é dada
a informacdo no ambiente organizacional, como sendo um recurso estratégico que
auxilia os gestores no processo de tomada de decisdo para obtengdo ou
manutencdo de vantagem competitiva. Oliveira (2002) enfatiza a importancia que
deve ser dada a administracédo da informacao na busca pela combinacdo adequada
entre estratégia, tecnologia e processos de negdécio para manter uma vantagem

competitiva.
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Apesar de o0 termo estratégia estar amplamente empregado no ambiente
empresarial e nas literaturas especificas, sua origem remonta aos tempos de guerra,
como a acao de conduzir exército ou um meio de vencer o inimigo. JA no meio
administrativo, comecou a ser usado na segunda metade do século XIX, com a
segunda revolucao industrial (GHEMAWAT, 2000). Por isso, o préximo topico tem
por objetivo buscar o entendimento do conceito de estratégia dentro do ambiente

empresarial.
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2.3 Estratégia

Com o intuito de entender o conceito de estratégia no ambiente empresarial, inicia-
se com o ponto de vista de Ansoff (1990), onde estratégia diz respeito tanto a
organizacdo quanto ao ambiente. Os conceitos de estratégia e ambiente sao
integrados de maneira fundamental, uma vez que a estratégia envolve a
“‘navegacgao” dentro de um ambiente organizacional. Vale lembrar que esse autor
enfatiza a importancia de um ambiente amplo, isto é, ndo s6 os recursos materiais e

elementos técnicos, mas também as forcas politicas, institucionais e culturais.

Para Ansoff (1990), o valor do conceito de estratégia esta na determinacdo sobre
como uma organizagao define seu relacionamento com seu ambiente na busca dos
seus objetivos. Entretanto, sua operacionalizacdo depende da conceituacdo do
ambiente no qual a estratégia ocorre. Assim sendo, as relacbes entre as
organizagbes e os ambientes nos quais atuam sdo um fendmeno desafiador e
extremamente relevante para a formacdo da estratégia, dada a diversidade de

organizacdes e ambientes.

Mintzberg e Quinn (1991) definem estratégia como o0s planos da alta administracéo
para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizacdo, promovendo a satisfacdo dos stakeholders (acionistas, empregados,
clientes e fornecedores). Esses planos, lembram os autores, além do nivel macro

empresarial séo feitos também para o tatico e operacional.

No entanto, quase uma década depois, 0 mesmo Henry Mintzberg juntamente com
Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel percebem a multidimensionalidade e
multidisciplinaridade do conceito de estratégia e publicam o livro “Safari de
Estratégia” dividido em dez escolas por areas de concordancia sobre a natureza da
estratégia. Logo nas primeiras paginas do livro Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p.16-20) utilizam cinco definicdes diferentes para estratégia. Trata-se do que 0s

autores chamam de cinco P’s: plano, padrao, posigao, perspectiva e ploy:
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a) Plano: uma direcdo, um guia ou curso de acgao para o futuro, um caminho;
b) Padréo: comportamento consistente ao longo do tempo;

c) Posicdo: localizacdo de determinados produtos em determinados
mercados;

d) Perspectiva: maneira de uma organizacédo fazer as coisas;
e) Ploy: truque ou manobra para enganar um concorrente.

Ghemawat (2000) confirma essa dificuldade de conceituar o ambiente, uma vez que
€ desafiador, conforme salienta esse autor, separar 0 que esta dentro daquilo que

estéa fora, ou seja, o que faz parte do ambiente e o que faz parte da organizacgao.

Porter (1999) também acha relevante a integracdo de estratégia e ambiente visto
que a estrutura de SWOT (Strengths - Forcas; Weaknesses - Fraquezas,
Opportunities - Oportunidades e Threats - Ameacas) enfatiza a integracdo de
oportunidades e ameacas decorrentes do ambiente externo com as forgcas e

fraquezas do ambiente interno.

Entende-se, portanto, que as oportunidades e ameacas surgem do ambiente e que
cabe a organizacao a formulacdo de estratégias que possam utilizar seus pontos
fortes para aproveitar as oportunidades e combater as ameacas.

Aprofundando o conceito de estratégia na perspectiva organizacional, Kaplan e
Norton (2000, p. 12) se referem a estratégia como sendo “a Unica maneira

sustentavel pela qual as organizagbes criam valor”.

Reforcando essa ideia de estratégia como sendo um modo de criar valor, Beal
(2004) relaciona estratégia com as decisdes tomadas para que as organizacdes

possam superar desafios e alcancar seus objetivos.

Nesse viés de superar desafios, Porter (2004) traz o conceito de estratégia
competitiva como sendo o0 modo como a empresa competira. Isto €, criar uma
formula’ que combine as metas que a empresa busca com as politicas necessarias

para alcancar essas metas. Nesse enfoque, o0 autor descreve estratégia competitiva
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como agoOes ofensivas ou defensivas, para enfrentar as forgas competitivas e, assim,

obter retorno sobre o investimento.

No modelo das cinco forcas competitivas de Porter (2004), a estratégia da empresa
€ determinada pela competicdo com 0s concorrentes, pela ameagca de novos
entrantes no mercado, pelo surgimento de produtos e servigos substitutos e pelo

poder de negociacéo de fornecedores e compradores.

Para Porter (2004), ha trés estratégias genéricas para enfrentar essas cinco forcas
competitivas, que, se usadas isoladamente ou combinadas, podem criar essa defesa
e, em longo prazo, levar a obtencdo de vantagem competitiva sobre o0s
concorrentes. Sao elas: lideranca no custo total, diferenciagdo no produto ou servigco
oferecido e enfoque em determinado grupo comprador ou em um segmento de

produtos, ou em um mercado geografico.

Ainda com relacdo ao conceito de estratégia e consciente de sua complexidade,
Saraiva (2009) buscou conceituar estratégia de maneira substantiva a partir da
observacdo das praticas na organizacdo Grupo Corpo®. Na visdo desse autor,
estratégia como pratica sdo acdes institucionalizadas que incorporam formas de

pensar, falar e agir, compreender, sentir e se posicionar.

Assim, conclui Saraiva (2009, p. 368) que estratégia, a partir das praticas

observadas é:

Construir  objetivos  aperfeicoando processos, angariando apoios
consistentes e limpando os caminhos escolhidos, removendo tudo o que
ndo se configure como a melhor escolha, baseado em um senso estético de
resultado futuro indesejado definido a posteriori e mantendo tudo que
assegure eficiéncia processual ou que favoreca a satisfacdo em sua
execucdo, sem, entretanto, mecanizar 0S processos ou cair na repeticéo,
assegurando-se de que todos compreendam e reconhecam claramente as
intencdes e escolhas via acdes e discursos de confirmacgéo de propdsitos.

5 Companhia de danca de balé, de Belo Horizonte, MG, fundada em 1976, com lugar cativo no
Theatre des Champs Eliseés em Paris, no Brooklin Academy of Musica (BAM) em New York e na
Maison de La Danse em Lyon (SARAIVA, 2009).
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Por isso, Saraiva (2009) reforca que todos os esforcos empreendidos para
conceituar estratégia nao foram em vao, contudo, ainda ndo se tem um conceito

universal.

Vale lembrar, os estudiosos do assunto, como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
que enfatizam a complexidade da estratégia, pois, diz respeito tanto a organizacao
como ao ambiente; afeta 0 bem-estar da organizacéo; envolve questbes tanto de
conteudo como de processo; existe em niveis diferentes; envolve varios processos

de pensamento; permite avancar no incerto e no aleatério; € reunir o maximo de

certezas para enfrentar a incerteza e estd em constante transformacao.

Diante de todas essas consideracdes a respeito de estratégia, € necessario citar o
pensamento de Bethlem (2009, p. 8) para quem “estratégia é um conceito que
precisa ser aprendido. (Aprender significa saber utilizar; sem saber utilizar um

conceito ndo ha como aplica-lo)”.

As consideracdes dos autores referenciados nesta subsecao levam ao entendimento
de que a construgcdo da estratégia comeca no pensamento de alguém: o
estrategista, com o objetivo de manter, em relacdo ao mercado, um diferencial ou
vantagem que seja sustentavel em longo prazo. E complexo, porque esse
estrategista tem que conhecer o ambiente interno e o externo, 0S seus recursos, as
suas forcas politicas, institucionais e culturais, para criar um relacionamento com
esse ambiente que possibilite a busca dos seus objetivos. Mas, tanto as
organizacdes quanto o ambiente estdo em constante transformacéo, por isso nao é
facil apostar numa elaborada sequéncia de etapas. Ha que se ter o
acompanhamento constante dos objetivos e de sua implementacao até porque, do
pensamento a acdo, outras pessoas e ambientes sdo envolvidos e 0 entendimento
do presente e do futuro que se pretende alcancar € um processo que envolve varios
processos de pensamento e acdo. Para alinhar tudo isto, tem-se o didlogo, as
articulagcbes e as artimanhas. Vale acrescentar que, em se tratando de estratégia, a

Unica certeza que se tem é a certeza da mudanca, isto esta claro.
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3 SERVICOS DE INFORMACAO E COMUNICACAO NO BRASIL

Sabendo-se que o objetivo deste trabalho de pesquisa foi realizar um estudo de
caso em uma empresa do setor de comunicagdo, este capitulo tem por objetivo
fornecer subsidios para compreender pontos importantes para coleta e analise dos

dados, detalhando a unidade de analise do caso em estudo.

Nas trés ultimas décadas, a economia mundial atravessou um periodo de profundas
transformacdes, em que os modelos de producdo e acumulacdo de riquezas,
vigentes até entdo, foram profundamente afetados pelo rapido desenvolvimento das
tecnologias computadorizadas e intensivas em informagdo, que configuraram o
estabelecimento da denominada Sociedade da Informagédo. Tais mudancas
significaram uma revolucdo tecnolégica, cujo elemento central é a Tecnologia da
Informacdo e Comunicacado (TIC) constituida por um conjunto de tecnologias, que
tém como base a microeletrbnica, as telecomunicacdes e a informéatica. (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2009a).

Ampliando essa discusséo, tem-se a classificacdo dos Servicos de Informacédo no
Brasil, de acordo com a Pesquisa Anual de Servicos (PAS) do IBGE, ano de
referéncia 2010, como os Servicos de Telecomunicagdes, 0s Servicos de
Informatica, os Servicos Audiovisuais, as Agéncias de Noticias e os Servicos de
Jornalismo (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2010).

Percebe-se, portanto, com essa classificagdo dos servigos de informacéo feita pelo
IBGE, que h& um inter-relacionamento entre eles, visto que o setor de TIC
compreende os servigos de telecomunicagdes, de informatica e os audiovisuais, que
juntamente com as agéncias de noticias e 0s servigos de jornalismo, constituem o0s
Servigos de Informacdo do Brasil. Ou seja, € a combinacdo da informatica com as
telecomunicacdes mais as agéncias de noticias e os servicos de jornalismo com o

objetivo de produzir e gerar informagdes para essa Sociedade da Informacéo.
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Ainda de acordo com a Pesquisa de Servicos de Tecnologia da Informacao (PSTI),
ano de referéncia 2009, realizada pelo IBGE em parceria com a Associagdo para
Promocdo da exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), constatou-se que as
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo sdo essenciais para 0 acesso a
informacgao, nesta Era da Sociedade da Informagéo (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2009b).

E visto que as Tecnologias de Informacédo e Comunicacdo mudam o cotidiano de
individuos e das empresas e causam verdadeiros impactos na sociedade, com
mudancas de habito e modos de viver e de produzir. Nesta Sociedade da
Informacdo, o foco estd na otimizacdo do uso do tempo e no aumento da
produtividade do trabalho. Essa acdo transformadora demanda constante
atualizacdo, que se traduz na busca por acessos mais rapidos, para quantidades
cada vez maiores de informacdo. Aprender a conviver com as TIC é uma tarefa que
a sociedade moderna impde a empresas e pessoas para que possam enfrentar os
desafios da modernidade (TIGRE, 2006).

Por essa razdao, acrescenta Dias (2007), nas economias modernas, as TIC vém
assumindo um papel estratégico crescente, na medida em que a participacdo dos
agentes econdmicos em mercados altamente competitivos depende do uso cada vez

mais intensivo dessas ferramentas tecnoldgicas.

Rezende (2008) concorda com os autores supracitados ao afirmar que a informacgao
€ um patriménio valioso e que, assim sendo, a rapidez no seu acesso e a eficiéncia
no dominio das tecnologias que a envolvem tornam-se um diferencial em termos de

vantagem competitiva entre as empresas.

Por tudo isso, o Grupo X escolhido para o estudo de caso desta pesquisa faz parte
dos Servigcos de Informacéo do Brasil. Suas empresas utilizam os recursos das TIC
para coletar, processar e disseminar informacao.

O Grupo X e suas empresas nao serao identificados por decisdo dos seus gestores,

visto que a tecnologia de BI analisada neste trabalho foi desenvolvida pelos



59

profissionais de Tl do grupo. Sendo assim, sera citado com a identificacdo de Grupo
X.

A origem do Grupo X remonta a década de 20 e sua missao é:

Contribuir para a construcdo de uma sociedade justa e democratica com a
producdo e distribuicdo de informacdo e entretenimento de qualidade.
Promover o desenvolvimento, apoiar a livre iniciativa, estimular a educacéao,
debater os grandes temas nacionais e preservar os valores regionais.®

Percebe-se que ndo € o acaso que faz o Grupo X comemorar décadas de
existéncia, mas ter foco em sua visdo que faz da inovacdo uma caracteristica
marcante na sua histéria que € “Ser um dos grupos lideres da industria da
informacédo operando em rede, incorporando inovacdes tecnolégicas e alcancando

os melhores padrdes de gestdo empresarial™’.

Praticas e conceitos inovadores fazem do Grupo X ndo apenas registrar histéria,
mas fazer histéria. Essa frase foi adaptada da histéria do Grupo X veiculada em
diversos segmentos de comunicacao e informacgédo de dominio publico e nos remete
a literatura consultada, em que Choo (2003) salienta que as organizacbes que se
mantém ha muitos anos evidenciam extrema capacidade de se adaptarem as
mudancas, de inovarem constantemente e de tomarem decisdes rumo aos seus

objetivos.

Thomas e Bignetti (2009) compartiiham o mesmo pensamento de Choo (2003) e
apontam a inovacdo como uma das principais formas que as empresas possuem de

buscar mercados consumidores e, assim, manterem-se competitivas.

Em Belo Horizonte, capital do estado de Minas Gerais, fica uma das sedes do Grupo
X, local de realizagcdo desta pesquisa e de ocupagdo das areas administrativo-

financeira, comercial, recursos humanos, tecnologia da informacao, entre outras.

6 InformagGes coletadas no site do Grupo X
7 ldem
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Sao varias as empresas que pertencem ao Grupo X, como jornais, emissoras de
televisdo e radio, portais de Internet, agéncia de noticias, fundacdo, produtora de

video, entre outras, distribuidas em sete estados do pais e o Distrito Federal.

A tecnologia de Bl descrita e analisada neste trabalho é utilizada pela area comercial
do Grupo X. Embora seja uma area que atenda a varias empresas do Grupo X, a
tecnologia estudada esta sendo utilizada para apenas trés empresas: um Jornal,

uma TV e uma Radio.

De acordo com informacdes retiradas do site do jornal, ele € considerado um dos
mais importantes do pais, com circulacdo diaria e apresenta a cobertura dos
principais acontecimentos politicos, econdmicos, -culturais, sociais, cientifico-
tecnologicos de Minas Gerais, do pais e do mundo, visto que seu contetdo ndo é
apenas apresentado, mas suas reportagens sao analisadas e contextualizadas com

0 objetivo de prever seus impactos no cotidiano.

O perfil de leitores do jornal, que somente na grande Belo Horizonte ultrapassa 530
mil, é, em sua maioria, formado por pessoas graduadas e poés-graduadas que
ocupam cargos de nivel superior em suas atividades profissionais. As classes
sociais predominantes sdo B e C, com idade entre 20 e 50 anos e a maioria do sexo

masculino.

A emissora de televisdo do Grupo X, uma das mais antigas emissoras brasileiras,
alcanca 98% de cobertura do estado de Minas Gerais, abrangendo mais de 5
milhdes de domicilios. Seu sinal é recebido por mais de 18 milhdes de pessoas em
834 municipios mineiros. Seus telespectadores sdo de todas as idades e de todas

as classes sociais, com destaque para as classes A, B e C.

J4 a radio, apesar de ser ouvida por pessoas de todas as classes sociais, sua
programacao € direcionada as classes A e B e 100% dos seus ouvintes possuem,
pelo menos, um aparelho de transmissdo de ondas de radio. Os motivos que
levaram a escolha deste estudo de caso serdo detalhados no proximo capitulo, o de

metodologia.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo descritos os caminhos metodoldgicos utilizados para a execugao
deste trabalho de pesquisa e todo o detalhamento necessario para entender o
porqué de esta pesquisa ser classificada como descritiva, de natureza qualitativa,
baseada em estudo de caso.

Trata-se, portanto, dos caminhos realizados para conducdo da pesquisa que visava
analisar os impactos provocados com a adocdo da tecnologia de Business
Intelligence na gestdo da area comercial de uma empresa do setor de comunicacao
do Estado de Minas Gerais, do ponto de vista dos gestores desta area e dos

profissionais responsaveis pelo projeto de implementacéo da tecnologia.

4.1 Metodologia da pesquisa

Gil (2010, p. 1) define “pesquisa como o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”. Para
esse autor, o desenvolvimento da pesquisa ocorre através da utilizacdo dos métodos

e técnicas de investigacéo cientifica.

Existem varias formas de classificar as pesquisas. Gil (2010) classifica a pesquisa,
do ponto de vista da forma de abordagem do problema, como quantitativa e

qualitativa.

Segundo Collis e Hussey (2005), o paradigma qualitativo preocupa-se com o
entendimento do comportamento humano. A realidade é subjetiva e multipla, pois é
vista de acordo com os participantes de um estudo, e o pesquisador interage com o
fendbmeno pesquisado. Nesta abordagem qualitativa, sdo enfatizados os aspectos
subjetivos da atividade humana, isto €, a interpretacdo do fen6meno em estudo pelo

pesquisador e ndo, simplesmente, a mensuragédo dos fenbmenos sociais.
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Portanto, a metodologia utilizada neste trabalho quanto a abordagem do problema é
a qualitativa. Pode-se perceber, desde o enunciado do problema deste trabalho,
uma caracteristica marcante da abordagem qualitativa, conforme Alves-Mazzotti e
Gewandesnadjer (1999), que é a preocupacao com 0 processo e nao simplesmente
com os resultados, visto que, para descrever 0s impactos que a tecnologia de Bl
gera em uma organizacdo, € preciso compreender o que isso significa para os
usuarios dessa tecnologia. Por isso, tem-se a visdo subjetiva da realidade, ja que é
uma visdo formada de acordo com o0s participantes deste estudo (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDESNADJER, 1999).

Compartilhando esse pensamento, Flick (2009) enfatiza outra caracteristica da
abordagem qualitativa, que € produzir conhecimento relevante em termos praticos e
promover solugdes de problemas concretos, do mundo real. Assim sendo, a
conducdo da pesquisa, continua o autor, envolve pessoas, entre elas, o préprio
pesquisador, uma vez que o objetivo da pesquisa social € compreender o mundo e
produzir conhecimento sobre ele, pois, na abordagem qualitativa, a realidade

estudada é construida por diferentes atores.

Tendo em vista que, para entender quais sdo os impactos provocados pela adogéo
da tecnologia de Business Intelligence em uma organizagdo, é preciso, segundo
Collis e Hussey (2005), que haja interacdo do pesquisador com os participantes do
estudo, que, neste caso, sdo 0s mantenedores e 0s usuarios da tecnologia, ficando
evidente, mais uma vez, a subjetividade da realidade pesquisada, que, de acordo
com Flick (2009), ndo é uma realidade determinada, mas construida por diferentes

atores.

Diante do problema abordado neste estudo, pretende-se, com a pesquisa, descrever
e analisar os impactos na gestdo provocados pelo uso da tecnologia de Business
Intelligence em empresa do ramo de comunicacdo do Estado de Minas Gerais, do
ponto de vista dos seus gestores e profissionais responsaveis pelo projeto e
implantacdo dessa tecnologia. De acordo com Vergara (2009), o ato de descrever
um fenbémeno, situacdo, contexto ou realidade, ou seja, expor as caracteristicas de

um fendbmeno retrata a natureza descritiva da pesquisa.
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Dentre as caracteristicas das pesquisas descritivas, destacam-se, conforme Gil
(2010), as pesquisas que tém por objetivo levantar opinides, atitudes e crencas de
uma populacdo. Esse trabalho visa descrever os impactos que a tecnologia de Bl
gera em uma organizacdo, através da opinido dos gestores que S80 0S USUArios

dessa tecnologia e também dos responsaveis pela implementacao da tecnologia.

O meio de investigacao utilizado nesta pesquisa é o estudo de caso, pois, conforme
Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso € uma investigacao empirica que investiga um
fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto da vida real”. Por isso, o estudo
de caso serd o meio de investigacdo utilizado com o objetivo de aprofundar a analise
sobre a realidade de gerentes-usudrios da tecnologia de Business Intelligence em

empresas do ramo de comunicacéo do Estado de Minas Gerais.

Trivifios (1987, p. 111) alerta que “no estudo de caso, os resultados s&o validos s6
para o caso em estudo, ndo se pode generalizar o resultado”. Mas, é enfatico ao
afirmar que é neste ponto que esta o valor do estudo de caso, isto &, “fornecer o
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada” para que os resultados

atingidos possam surtir outros questionamentos.

Nessa perspectiva, Godoy (1995) ressalta que o estudo de caso tem um enfoque
exploratério e descritivo, em que o pesquisador deve sempre estar aberto as suas

descobertas.

Yin (2001) confirma que o estudo de caso tem forte cunho descritivo e inicia-se com
a descricdo de uma teoria que deve dar sustentagdo ao caso em estudo. “As
evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos” (YIN, 2001, p. 105).

Dessa forma, este trabalho ird buscar na teoria os fundamentos necessarios para a
sustentacdo do caso, isto €, pesquisar, a partir do conceito de BI, seus principais
construtos e tecnologias, e, por outro lado, entender o suporte que essas tecnologias

dao aos seus usuarios. E como ainda € objetivo desta pesquisa analisar os impactos
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que a tecnologia de Bl gera em uma organizagdo através da percepcao dos
gerentes-usuarios dessa tecnologia e dos profissionais que a implementaram e a
mantém em uso, faz-se necessario descrever a organizacdo em estudo e a

ferramenta de Bl por ela utilizada.

4.2 Unidade de analise e de observacao e sujeitos da pesquisa

De acordo com Collis e Hussey (2005, p. 120), “uma unidade de analise é o tipo de
caso a que se referem os fendmenos em estudo, bem como o problema de
pesquisa, e sobre os quais sdo coletados e analisados os dados.” Esses autores
defendem que a escolha de uma unidade de andlise deve ser feita no nivel mais

baixo possivel, no nivel no qual as decisbes sao tomadas.

Assim sendo, a unidade de andlise desta pesquisa é a area comercial do Grupo X
de comunicacdo do Estado de Minas Gerais. A unidade de observacdo é a
tecnologia de BI utilizada por essa area. Os sujeitos da pesquisa séo seis pessoas
da geréncia comercial, sendo quatro gerentes e dois analistas de mercado que
fazem uso da tecnologia de Bl e dois profissionais de TIl, a gerente de projetos e o

analista de sistemas, responsaveis pela implementacéo da tecnologia.

Cabe esclarecer que as trés empresas citadas, ou seja, o Jornal, a TV e a Radio
pertencem ao mesmo Grupo X, sendo a area comercial uma so, consequentemente,

a tecnologia de Bl implantada é a mesma para as trés empresas.

Os dois entrevistados do setor de Tl sdo: a Gerente de Projetos e o Analista de
Sistemas do nucleo de tecnologia do Grupo X. As seis pessoas da area comercial

sdo quatro gerentes e dois analistas de mercado da area comercial.

Os gerentes foram selecionados pelo critério de acessibilidade que, de acordo com
Vergara (2009), em uma amostragem por acessibilidade, selecionam-se 0s sujeitos

da pesquisa pela facilidade de acesso a eles, critério este que caracteriza o tipo de
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amostra ndo probabilistica. No entanto, para esse caso especifico, além do critério
de facilidade de acesso ao entrevistado, houve também o critério de acesso do
entrevistado a tecnologia de BI, ou seja, 0s gerentes selecionados para a pesquisa

tinham que ser usuarios da tecnologia de BI.

4.3 Técnica de coleta de dados

Os dados primérios foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas, com
roteiros e com 0s sujeitos selecionados de acordo com o especificado na secdo
anterior. Toda citacdo das entrevistas sera feita com a colocacdo da funcdo do
entrevistado acompanhado do numero da pégina do arquivo que contém as
transcri¢cdes de todas as entrevistas. Exemplo: (Gerente de projetos, p.1).

Entrevistas semiestruturadas, segundo Lakatos e Marconi (1996), permitem que o
entrevistado tenha a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto e a
preocupacdo do entrevistador, conforme Machado (2002), ndo é com a
padronizacdo da pergunta, mas com o seu significado para o entrevistado. Esse
autor ainda ressalta a relagéo de colaboracdo entre o entrevistador e o entrevistado,
ja que o entrevistado ndo precisa mais se moldar as perguntas previamente

estabelecidas.

Reforcando essa ideia de utilizar entrevistas para pesquisa baseada em estudo de
caso, Yin (2001, p. 112) afirma que “uma das mais importantes fontes de

informacgdes para um estudo de caso sao as entrevistas”.

Portanto, as entrevistas foram utilizadas para identificar e descrever os impactos que
a tecnologia de Bl gera em uma organizacéo, na percep¢ao de seus gestores e dos
responsaveis pela implementacdo dessa tecnologia. Esse assunto nao é claro, uma
vez que néo ha relatos suficientes na literatura e, também, é um assunto sensivel

comercialmente, porque trata de tecnologias que ajudam na promocao da vantagem
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competitiva e, por isso, alguns usuérios podem querer resguardar seus beneficios ou

até suas desvantagens.

As entrevistas foram realizadas nos dias 26 de agosto, 22 e 23 setembro e 28 de
outubro de 2011, na sede do Grupo X, na cidade de Belo Horizonte, onde os

entrevistados trabalham.

As entrevistas com a Gerente de Projetos e o Analista de Sistemas do nucleo de TI
foram feitas em dois momentos. Primeiramente juntos e, depois, separadamente,
sem tempo de duragdo. As demais, com 0s gerentes comerciais e 0os analistas de
mercado do Grupo X, foram realizadas, individualmente, de acordo com a
disponibilidade de cada um. O contato com o Grupo X foi por meio da Gerente de
Projetos que conseguiu autorizacao para a realizacao desta pesquisa com a diretoria
executiva do Grupo X no estado de Minas Gerais. Foi ela também quem contatou os
demais entrevistados, explicando-lhes que se tratava de um trabalho académico e

gue a entrevista tinha que ser individual, com duracdo maxima de uma hora.

Durante as entrevistas, ap0s as apresentacdes, era explanado aos entrevistados o
tipo de entrevista, o roteiro que seria seguido contemplando o0s objetivos da
pesquisa, conforme APENDICE A e APENDICE B, mas, principalmente, a liberdade
gue eles tinham para expressar suas opinides e acrescentar alguma informacéo que
nao constava no roteiro, mas que fazia parte do tema em pauta. Foi esclarecido

também que seria utilizado gravador de audio nas entrevistas.

Cabe esclarecer que o roteiro de entrevista foi baseado em dois outros roteiros
desenvolvidos por Leite (2007) e adaptados para o caso em estudo. Os roteiros se
encontram no final deste trabalho e foram relacionados como APENDICE A e
APENDICE B.
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4.4 Técnica de analise dos dados

A interpretacdo dos dados coletados a partir de respostas decorrentes das
entrevistas realizadas €, de acordo com Bardin (2006), colocar os indicadores de
analise em evidéncia para que assim haja condi¢des de fazer inferéncias a partir do

caso em estudo.

Minayo (2000) percebe que a grande importancia da analise de conteudo tem sido,
em termos gerais, relacionar estruturas semanticas (significantes) com estruturas
socioldgicas (significados) dos enunciados no contexto e processo de producdo da

mensagem.

Nesse mesmo viés, Franco (2005) considera a analise de conteddo como uma
técnica de pesquisa cujo objetivo € buscar o sentido ou os sentidos de um texto, e
produzir inferéncias € a razdo da existéncia dessa técnica de analise de dados, que
implica, em pelo menos, uma comparacdo, uma relacdo com outros dados. Essa
autora atribui o tipo de comparacdo a competéncia do investigador acerca do seu

conhecimento sobre diferentes teorias que abordam o tema em estudo.

Em conformidade com os autores Minayo (2000) e Franco (2005), Bardin (2006,
p.48) afirma que o objetivo da analise de conteudo “é a manipulagdo de mensagens
(conteudo e expressdo desse conteldo) para evidenciar os indicadores que

permitam inferir sobre uma outra realidade que ndo a da mensagem”.

Dessa forma, para manipular o conteudo das respostas decorrentes das entrevistas
realizadas e evidenciar os indicadores que permitirdo analisar os dados e ter
condicoes de fazer inferéncias a partir do caso em estudo, Bardin (2006) aponta trés

fases:

1) Pré-analise — Fase de descricdo ou preparagdo do material, ou seja, € a

fase de transcricdo das entrevistas, segundo o roteiro de perguntas;
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2) Exploragdo do material — Consiste em tabular os dados de acordo com
0 conteldo ou tema da pergunta para evidenciar os indicadores que
permitirdo passar para a etapa seguinte. Essa tabulacdo pode ser
quantitativa, pois, segundo Bardin (2006), tem por objetivo levantar a
frequéncia dos temas apontados pelos entrevistados. Pode ser também,
de acordo com Minayo (2000), tematica, visto que ndo ha preocupacéo
com a frequéncia das respostas, mas, sobretudo com os temas relevantes
que aparecem nos discursos, com as contradicbes dos entrevistados e
outros elementos que chamem a atencdo do pesquisador com relagéo
aos objetivos do estudo e ao referencial teérico adotado;

3) Interpretacdo — E ligar os resultados obtidos ao escopo tedrico e poder
fazer as inferéncias, deducbes que possam auxiliar no avanco da
pesquisa, com orientacdes para outras andlises ou utilizar os resultados

dessa andlise para fins tedricos ou pragmaéticos.

A transcricdo das entrevistas € a primeira fase do processo e foi feita seguindo os
dois roteiros de perguntas anexados como APENDICE A e APENDICE B deste
trabalho. O roteiro identificado como APENDICE A foi feito para a area de Tl e o

APENDICE B para 0s gerentes comerciais.
A segunda fase, a exploracédo dos dados, foi feita por meio da tabulacéo tematica. O
QUADRO 3 apresenta a tabulacdo teméatica feita com as respostas dos

entrevistados da area técnica e 0 QUADRO 4 da area comercial.

O QUADRO 3 a sequir traz os temas da tabulacdo temética (equipe de TI):
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1.1. Apoio da organizacéo
1.2. Alinhamento ao negdcio
1.3. Aquisicdo de tecnologias
1. Implementacéo 1.4. Construgdo da tecnologia
1.5. Apresentacao dos dados
1.6. Implantacéo

1.7. Pontos positivos e oportunidades de melhorias

. o 2.1. Auxilio no processo de tomada de decisédo
2. Suporte a Decisao . . .
2.2. Informacdes para adicionar a ferramenta

3.1. Principais beneficios do sistema
3.2. Antes do BI

3. Beneficios para a Gestédo ) . .
3.3. Satisfagdo com o sistema

3.4. Pontos positivos e melhorias

Quadro 3 — Temas da tabulacéo tematica: equipe de Tl
Fonte: Elaborado pela autora

Ja 0 QUADRO 4 apresenta os temas da tabulacdo temética (area comercial):

1.1.Utilizag&o no dia a dia
1.2.Novas funcionalidades

1. Funcionalidade e Uso 1.3.Facilidade de uso
1.4.Frequéncia de atualizag&o

1.5.Pontos positivos e melhorias

. L 2.1.Auxilio no processo de tomada de deciséo
2. Suporte a Decisao . o R
2.2.Informacgdes para adicionar a ferramenta

3.1.Principais beneficios do sistema
_ 3.2.Antes do BI

3. Beneficios para a Gestao ) _
3.3.Satisfagdo com o sistema

3.4.Pontos positivos e melhorias

Quadro 4 — Temas da tabulacdo tematica: area comercial
Fonte: Elaborado pela autora

Vale ainda esclarecer que o fato de haver dois roteiros de entrevistas € por causa da
existéncia de duas equipes distintas, uma responsavel pelo processo de
implementagdo da ferramenta de Bl e a outra composta por usuarios dessa
tecnologia. Entretanto, eles se distinguem apenas na parte técnica, a
implementacgédo, constituida pelas etapas de criacédo e implantacdo da ferramenta de

Bl. Quanto ao uso e beneficios da ferramenta, o roteiro foi 0 mesmo para ambas as
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equipes. Assim, foi possivel comparar a visdo técnica com a dos usuarios e verificar

se a ferramenta esté atingindo 0s objetivos propostos em sua concepgao.

Por fim, a terceira e Ultima etapa para analise dos dados, seguindo os principios da
andlise de conteudo, €, conforme Bardin (2006), a interpretacdo. Interpretar os
dados é relacionar os resultados obtidos com a fundamentagéo tedrica e, assim,
poder realizar inferéncias que contribuam com os avancos da pesquisa.

Para realizar a interpretacdo dos dados, € preciso entender o processo de
implementacg&o do sistema de Bl do caso em estudo. Portanto, a proxima secao vai
abordar o projeto da ferramenta de Bl, desde a sua concepc¢do até os dias atuais,
isto €, do apoio da organizacdo e da identificacdo das necessidades do negdcio a

etapa de implantacdo e uso do sistema.

A FIG.6 exibe o resumo dos caminhos metodolégicos deste trabalho de pesquisa:



ABORDAGEM DO PROBLEMA

QUALITATIVA

QUANTO AOS FINS

DESCRITIVA

QUANTO AOS MEIOS

ESTUDODE CASO

UNIDADE DE ANALISE

AREA COMERCIAL

UNIDADE DE OBSERVAGAO

TECNOLOGIA DE BI

SUJEITOS DA PESQUISA

QUATRO GERENTES UM GERENTE DE PROJETOS
DOIS ANALISTAS DE MERCADO UM ANALISTA DE SISTEMAS

COLETA DE DADOS

ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

ANALISE DOS DADOS

ANALISE DE CONTEUDO

Figura 6 — Metodologia de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a anéalise dos dados que foram tabulados de acordo com o
QUADRO 3 e o QUADRO 4 mostrados no capitulo anterior e que trazem,
respectivamente, a tabulacdo tematica da equipe de Tl e da area comercial. Dessa
forma, s&o expostos o0 processo de implementacdo da tecnologia de Business
Intelligence de acordo com as entrevistas realizadas com 0s responsaveis pela
criacdo, implantacdo e manutencdo dessa tecnologia e os beneficios percebidos
com o uso da mesma tecnologia conforme as respostas dos usuarios entrevistados.
Ressalta-se, que o processo de implementacdo quanto a prépria tecnologia foram

objetos deste estudo.

5.1 Implementacao

Primeiramente, é precisar relatar que ndo ha documentos ou registros sobre o
processo de implementacdo da tecnologia de Bl no Grupo X, conforme a fala do
analista de sistemas entrevistado, que tem onze anos de empresa, com formagao

académica em engenharia mecatronica e ciéncia da computacao:

A maioria dos projetos ndo tem documentacdo, ndo temos o costume de
documentar. (Analista de Sistemas, p.12)

Hoje, para o BI, ainda ndo existe um modelo de documentacdo. O que as
pessoas fazem é documentar com o que se tem na engenharia de software,
mas € insuficiente e ndo atende. (Analista de Sistemas, p.13)

Dessa forma, a histéria apresentada foi um relato da Gerente de Projetos do Nucleo
de Tecnologia da Informacé&o que, atualmente, € a Unica pessoa da equipe de Tl que
participou do processo desde o inicio. Com graduacdo e mestrado em
administracdo, tem dezessete anos de vinculo profissional com o Grupo X em

estudo.
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E preciso citar também que, para um melhor entendimento da ferramenta de BI
construida, foi muito importante a participacdo do analista de sistemas o qual veio
integrar a equipe depois da implantacdo do sistema de Bl na primeira empresa, a
TV.

Tudo comegou em 1997 com a necessidade de fornecer informagbes gerenciais
para o diretor da TV. Havia na empresa varios sistemas de processamento de
transacdo (OLTP), responsaveis pelo controle operacional, como os sistemas de

midia, comercial, de mercado, entre outros.

Entretanto, ndo havia nenhum sistema que pudesse auxiliar os gerentes comerciais
e a prépria diretoria. Nessa época, falava-se em Executive Information System (EIS),
isto €, Sistema de Informacdo para Executivo, entdo, a propria gerente de projetos,
gue na época era analista de sistemas, resolveu fazer um EIS com o Excel. Ela
extraia os dados dos sistemas operacionais ou de transacdes através de uma macro

e criava relatérios para o diretor da TV a partir desses dados.

O conceito de Bl ndo esta pautado em uma ferramenta, mas na gestédo da
informacéo, a ferramenta se busca no mercado a que mais se adequa a
necessidade da empresa, monta até em Excel. (Gerente de Projetos, p.1)

Comecava-se, assim, a trabalhar o conceito de gestdo da informacdo em uma das

empresas do Grupo X de comunicacdes do estado de Minas Gerais, a TV.

5.1.1 Apoio da organizagao

Em 1999, a diretoria da TV apoiou o projeto, porque a gestdo da TV necessitava de
informagdes centralizadas, uma vez que elas estavam fragmentadas em diversos

sistemas de informacéo.

Com a unificacdo dos dados através de uma macro do Excel, a diretoria da TV

percebeu a importancia de ter uma ferramenta que consolidasse os dados. Dessa
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forma, contratou uma empresa de consultoria para auxiliar no desenvolvimento do

sistema de Bl.

Na época, foram designadas trés pessoas para o projeto, mas, destas, apenas uma

ainda estd na empresa e, atualmente, ocupa o cargo de Gerente de Projetos.

Apesar de nao ter sido detectada a metodologia utilizada para o projeto de
implementacdo do sistema de BI, pois, de acordo com o entrevistado, isso fazia
parte das atribuicbes da consultoria contratada, havia uma equipe da area de TI

somente.

Assim sendo, com o suporte da consultoria contratada, criaram o sistema comercial

de Bl para a TV e nomearam-no de Sistema de Informagao de Mercado (SIM).

Apoés a implantacdo do SIM na TV, a sua area de TI foi transferida para o Jornal do
mesmo Grupo X. Ressalta-se que as diretorias de Jornal e TV sdo separadas, com a
mudanca do setor de TI, levou-se o conceito de Bl para o Jornal, conforme relato da

gerente de projetos do Grupo X:

No Jornal ndo se falava nada de Bl como tratamento e disponibilizacéo da
informacao para uma andlise gerencial. (Gerente de Projetos, p.1)

Dessa forma, levaram o conceito e a vontade de fazer um sistema de Bl para o
Jornal, especificamente para a &rea comercial, pois ja tinham a experiéncia

adquirida com a construcédo do SIM TV.

Criaram, assim, o Sistema de Informacdo de Mercado (SIM) para o Jornal. Para
diferenciar os dois sistemas, comecaram a fazer referéncia ao sistema de Bl da TV
como SIM TV e ao outro como SIM JORNAL.

Naquela época, houve a transferéncia do analista de sistemas para o nucleo de
tecnologia. Ele veio da area comercial do jornal, o que contribuiu muito para a sua
transferéncia, pois conhece toda a regra de negdcio da area, o que € imprescindivel

para o Bl, além de ter concluido a graduacéo na area de TI:
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Conheco toda a regra de negdcio do jornal (anuncios, classificados,
financeiro, contabilidade) e por isso consigo conversar na lingua dos
profissionais da area. (Analista de Sistemas, p.6)

E, por ultimo, foi a implantacdo da mesma tecnologia para a radio, o SIM Radio. A
experiéncia decorrente do processo de implementacdo da tecnologia na TV e no

Jornal facilitou o processo, apesar de algumas especificidades da radio.

Stair e Reynolds (2010, p. 466) afirmam que “o envolvimento dos tomadores de
decisdo no desenvolvimento de sistemas € crucial para a maioria dos projetos de
desenvolvimento de sistemas”. A fala da gerente de projetos confirma que, no inicio,

houve esse apoio da alta administracéo e por isso a ferramenta foi criada.

Naqguela época existia uma proximidade da area de Tl com a diretoria geral
da TV, entdo houve o patrocinio da diretoria que contratou uma consultoria
para nos auxiliar com treinamento para entender o que era cubo, dimenséo,
métrica, etc. Houve investimento sim, no treinamento e nas modelagens.
(Gerente de Projetos, p.18)

Contudo, continua a entrevistada, o apoio foi apenas no inicio, com a mudanca da
area de Tl da TV para o Jornal, a estrutura hierarquica era diferente e a Tl ficou
ligada a diretoria comercial:

Quando viemos para o jornal, a diretoria comercial conheceu o projeto,
gostou e o abragou, por isso, a consultoria ainda nos apoiou com a
modelagem dos dados para o Bl do Jornal, mas o Unico investimento depois
foi a aquisic8o do pacote SQL Server 2005. Hoje eu n&o vejo investimento.
(Gerente de Projetos, p. 18)

Apds a ultima frase da gerente de projetos, ao afirmar que hoje ela ndo vé
investimento no Business Intelligence do Grupo X, ela foi indagada se ha um

orcamento para a area de Tl e ela responde, com desanimo aparente:

Tem, mas é pouco para a demanda. (Gerente de Projetos, p.18)

Laudon e Laudon (2010) tém o mesmo pensamento de Stair e Reynolds (2010) e, ao

elencarem alguns fatores que, segundo eles, sdo a causa do sucesso ou fracasso
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de um projeto de implementacdo de sistemas de informacdo, o apoio da alta

administrac@o e o envolvimento do usuério sdo os primeiros ao serem mencionados.

Os quatro autores citados anteriormente sdo unanimes ao afirmarem que, quando
h& envolvimento dos usuérios no projeto de implementacdo de um sistema de
informacdo, h& maior possibilidade de que o sistema atenda aos requisitos
empresariais e também evite que os usuarios reajam negativamente ao sistema

implantado, porque foram participantes do processo.

No caso em estudo, a colaboragdo da area comercial se deve ao fato de que eles
necessitavam das informacfes consolidadas, j4 que elas se encontravam dispersas
nos diversos sistemas OLTP da empresa. Entdo, o apoio veio, porque 0S usuarios
tinham uma necessidade e o sistema de BI representava a possibilidade de
atendimento dessa necessidade. Assim, o sistema de Bl foi moldado para atender
aos requisitos da area comercial.

Diante do exposto, é preciso registrar que o0s entrevistados da area de TI,
responsaveis pela implantagdo e manutencao do sistema de Bl do Grupo X, tém
consciéncia da importancia da participacdo dos usuarios no processo, conforme

confirma o relato abaixo:

N&o depende da ferramenta somente, depende da area usuaria. Se a area
usuaria ndo quiser participar ndo adianta ter uma ferramenta de ponta. A
area usuéria tem que evoluir, tem que caminhar dentro do conceito, buscar,
inferir. Ndo adianta a tecnologia fazer Bl, Bl ndo é somente tecnologia.
Entdo tem que ter o engajamento da area usudria para cobrar, inferir,
participar, buscar, sendo a Tl ndo caminha. Podemos comprar a melhor
ferramenta, fazer as melhores extracdes, cruzar, mas se chegar la na ponta
€ a area usuaria ndo quiser participar, ndo adianta, € todo o investimento
jogado fora. Entdo, Bl € um conjunto de ferramentas e dos usuarios.
(Gerente de Projetos, p. 2)

Com relacdo ao apoio da administracdo, este foi o Unico fator, considerada pela

entrevistada, como relevante para o sucesso do projeto:

Ter um patrocinador para o projeto, na época da TV a gente tinha o diretor.
(Gerente de Projetos, p. 22)
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Conforme visto na literatura, o analista de sistemas precisa conhecer a organizagao
e, para isso, ele precisa interagir com os usuérios para adquirir conhecimento sobre
0S processos organizacionais, as regras de negoécio das areas envolvidas, as
necessidades da empresa e s6 assim ter condi¢des de partir em busca das solucbes

até encontrar aguela que se adapta a empresa ou area em analise.

5.1.2 Alinhamento ao negdcio

Conhecer as necessidades do negdcio € a tarefa mais desafiadora do analista de
sistemas, segundo Laudon e Laudon (2004), pois é a definicdo dos requisitos de
informagédo que deverdo ser atendidos pelo sistema de informagdo em construgao.
Por isso, a andlise de sistemas faz parte da primeira etapa do processo de

desenvolvimento de sistemas citada por esses autores.

Alguns anos depois e com o mesmo enfoque, Laudon e Laudon (2010), ao
descreverem a etapa de andlise de sistemas, colocam os requisitos de informacdo,
ou seja, as necessidades da organizacdo a um nivel de detalhamento tal que é

possivel identificar quem precisa da informacado, quando, onde e como.

Muitos pesquisadores compartiham o mesmo pensamento de Laudon e Laudon
(2004, 2010), dentre eles Stair e Reynolds (2010) e Foina (2011), e enfatizam que,
para conhecer bem o negécio da empresa e das areas usuarias, o0 analista de
sistemas precisa se relacionar com diretores, gerentes, fornecedores,
programadores, entre outros profissionais para entender profundamente o problema
real da organizacdo e ajudar na busca de uma solucdo que melhor atenda ao
usuario em suas atividades diarias e que, consequentemente, devera trazer

beneficios a empresa.

Dessa forma, a identificacdo dos requisitos de informacéo do caso estudado partiu

de uma solicitagdo do usuério, pois, de acordo com a gerente de projetos
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entrevistada, foi um pedido da diretoria da TV para gerar informacdo consolidada
que facilitasse o processo de analise dos dados.

No entanto, a maior dificuldade encontrada durante o processo de implementacao
do sistema de BI foi, de acordo com a gerente de projetos, entender as regras de
negécio das areas usuarias que logicamente compdem as regras de negdécio da
empresa. E, para que esse entendimento ocorresse, era fundamental a interacéo
com os membros da organizacdo. Foi preciso, conforme o relato da gerente de

projetos (p.19) “sentar do lado de quem conhece 0 negocio”.

A tecnologia estava dominada, era chegar com a solucdo e modelar, mas
era preciso entender o negdcio, sair da sua area e ficar na area do outro,
sentar do lado de quem conhece o negdcio, levantar todos 0s processos,
entender, escrever. (Gerente de Projetos, p. 19)

Um fato interessante durante essa entrevista foi que, ao ser perguntada sobre outras
dificuldades encontradas durante essa etapa de desenvolvimento do sistema de BI

para o Jornal, ela responde com outra pergunta:

E vocé acha pouco? (Gerente de Projetos, p. 19)

O analista de sistemas entrevistado apontou a mesma dificuldade, pois, segundo
ele, a diversidade de sistemas legados, proprietarios ou nao, existentes nas
empresas atendidas pela area comercial do Grupo X, em conjunto com a
diversidade de produtos existentes no negdcio trazem uma enorme quantidade de

regras de negaocios, o que dificulta a manutencéo do sistema de Bl da organizacéao:

Lembrar das regras de negécio dos sistemas legados € o que dificulta o Bl
da empresa, porque ha muitos sistemas legados, muitas regras de negécios
diferentes, bancos de dados diferentes e a diversidade de produtos
existentes no negocio trazem uma quantidade enorme de regras de
negocios. (Analista de Sistemas, p. 9)

Além disso, ele ainda complementa que essa dificuldade ndo é somente para a area
de TI, mas para os usuarios também, porque a area comercial atende a trés
empresas do Grupo X no estado de Minas Gerais que sao, conforme ja explicado
em fases anteriores, o Jornal, a TV e a R&dio. Portanto, o que dificulta para o

usuario é conhecer as regras de negécio de cada segmento:
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O maior problema ndo é a ferramenta de Bl, é conhecer as regras de
negocio de cada segmento para saber o que procurar. (Analista de
Sistemas, p.13)

Para saber se a solucdo implantada atendia aos requisitos de informacédo do
negécio, o entrevistado E1 sugeriu que fosse perguntado aos proprios usuarios se
os indicadores importantes para a gestao estdo contemplados no sistema. E assim
foi feito. Com unanimidade, as respostas apontam que os indicadores fornecidos
pelo sistema Bl sdo os ligados ao faturamento. N&o somente o volume do
faturamento, mas o detalhamento desse faturamento por cliente, produto, canal de
vendas, empresa, vendedor, conforme serd apresentado no proximo capitulo em

gue serdo analisadas as respostas dos usuarios do sistema de Bl em estudo.

Vale citar que os dois entrevistados da area de Tl responderam com 0 mesmo
argumento, apesar de terem sido entrevistados em momentos diferentes, quando
foram interrogados sobre a forma que utilizam para identificar se o sistema esta

sendo util a gestdo. Para elucidar, segue a transcricdo das suas respostas:

O SIM roda buscando dados no sistema comercial de vendas, processa e
entrega o relatorio de vendas. O diretor da empresa vé esse relatério todo
dia, é a vida da empresa, o dinheiro que entra na empresa. O dia que d&
problema no SIM por qualquer motivo, seja dados, transformacgédo, carga,
banco, é um desespero. Eles reclamam na hora. E um caos, porque o
diretor acompanha a vida financeira da empresa diariamente com este
relatério do Bl. (Gerente de Projetos, p. 3)

Se der problema no sistema ou nos relatérios gerados pelo sistema os
usudrios reclamam na hora. Se der erro na atualizagdo que é feita a noite,
eles reclamam cedo. Para noés, da &rea técnica, estava tudo certo, mas eles
perceberam o erro. Entdo eles usam mesmo, todo dia. (Analista de
Sistemas, p. 19)

A FIG. 3, p. 28, representa o processo de desenvolvimento de sistemas de forma
ciclica. Essa é a forma utilizada por outros autores como Turban, Rainer e Potter
(2005), com destaque para Stair e Reynolds (2010, p. 459) que também se referem
ao processo como “ciclo de vida de desenvolvimento de sistemas porque as

atividades associadas a eles estdo em constante evolugao”.

Essa evolucdo comecga, segundo Laudon e Laudon (2004, 2010), apos a

implantacdo do sistema, ja que ele entra em producdo e a0 mesmo tempo em
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manutenc¢ao, pois ha alteracdes e atualiza¢des necessarias para manté-lo em uso, o
que, na maioria das vezes, requer novas andlises, inclusdo de novas linhas de

programacao, testes, conversao até colocar o sistema em producéo.

Por essa razéo, este trabalho procurou averiguar como séo identificadas as novas
necessidades em virtude de mudancas ou evolugdo no negocio que refletiriam em

alteracdes para o sistema de Bl em uso.

Todavia, as respostas mostram que 0 sistema estd em uso ha onze anos, a area
comercial € dependente dele, mas ndo houve nenhuma evolugdo em todo esse

tempo:

A ferramenta estd4 parada ha 11 anos, ela ndo evoluiu com o negdcio.
Quando fizemos e implantamos, foi muito bom, mas paramos. Hoje estamos
mantendo o arroz com feijdo, mas eles precisam dele, porque o arroz com
feijdo sustenta a area comercial e ainda nao foi feito nada que possa
substituir o que foi desenvolvido em 2000. (Gerente de Projetos, p.19)

5.1.3 Aquisicéo de tecnologias

Como ja foi dito, havia na TV, empresa onde teve inicio o processo de
desenvolvimento da ferramenta para Bl, varios sistemas de processamento de
transacdo, sistema OLTP, responsaveis pelo controle operacional, como os sistemas
de midia, comercial, de mercado, entre outros. Como o sistema responsavel pelo
armazenamento e gerenciamento dos dados capturados por esses sistemas era o
Sistema de Gerenciamento de Banco de Dados (SGBD) da Microsoft, o SQL Server,

ficava mais facil criar uma base para Bl a partir do que ja existia.

Por isso, optou-se por adquirir 0 pacote Microsoft Business Intelligence Suite que
incorpora uma gama de produtos. Esse conjunto de documentos auxilia a
implementar projetos de gerenciamento de dados e de business intelligence. Inclui

diversas tecnologias de gerenciamento e analise de dados e algumas delas séo
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utilizadas na empresa em estudo. Abaixo segue a descricdo dessas tecnologias

retirada do site da Microsoft:

a) Banco de Dados SQL Server — “[...] E o servico principal para
armazenamento, processamento e seguranc¢a de dados”. Fornece acesso
controlado e processamento rdpido de transacdes para atender aos
requisitos dos aplicativos dentro da empresa (MICROSOFT, 2011);

b) Analysis Services — Suporta OLAP, permitindo “[...] projetar, criar e
gerenciar estruturas multidimensionais que contenham dados [...]” de
varias fontes. Funciona com data warehouses, data marts, bancos de
dados de producao e armazenamento de dados operacional, com suporte
a analise de dados histéricos e em tempo real (MICROSOFT, 2011);

c) Integration Services — “E uma plataforma para construir solucdes para
integracdo de dados de alto desempenho, inclui também pacotes que
fornecem processamento de Extracdo, Transformacdo e Carregamento
(ETL) para armazenamento de dados” (MICROSOFT, 2011);

d) Reporting Services — “Fornece as corporacdes a funcionalidade de
relatérios online possibilitando criar relatérios que se conectam a
conteldos de vérias fontes de dados, permite também publicar os
relatorios em diversos formatos” (MICROSOFT, 2011).

De acordo com o analista de sistemas entrevistado, o Integration Services faz o ETL,
ou seja, o0 processo de extracdo, transformacéo e carregamento dos dados no data
mart. O OLAP Services € a ferramenta utilizada para a montagem do cubo,
permitindo a analise multidimensional dos dados. Ja o Microsoft SQL Server
Analysis Services é utilizado para a gestdo do cubo, ou seja, para o gestor do banco
de dados resguardar o acesso aos dados com senhas que definem o tipo de acesso,

suas permissoes e restrigoes.

Séo utilizados também os recursos do Microsoft Office Excel Services, como o pivot
table ou tabelas dindmicas que permitem trabalhar com apresentacdo de dados
multidimensionais e do Microsoft Office SharePoint Services (Scoreboards e

Dashboards) que sdo ferramentas para criagcao e exibicdo de painéis e relatérios. O


http://msdn.microsoft.com/pt-br/library/bb522607.aspx
http://msdn.microsoft.com/pt-br/library/ms141026.aspx
http://msdn.microsoft.com/pt-br/library/ms159106.aspx
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entrevistado acrescenta que a tecnologia de Bl em uso no Grupo X é de 2005.
Apenas o Microsoft Office foi atualizado. Ao ser indagado sobre o motivo, ele

responde:

A atualizagdo para a tecnologia de Bl da Microsoft 2010 ainda n&o foi feita
porque ha muitos sistemas legados e atualizar todos envolve custos de
servidor, mao de obra, entre outros. (Analista de Sistemas, p. 8)

Cabe mencionar que existiam e ainda existem outras bases de dados para tantos
outros sistemas de informacdo que rodam nas empresas, coletando dados para
serem armazenados nessas bases. Além do SGBD da Microsoft, o SQL Server, ha o
MySQL, o PostgreSQL que sdo SGBD de cddigo aberto, Sybase da SAP e o Oracle

cuja empresa tem o mesmo nome, Oracle.

Conforme a literatura consultada, pode-se dizer que uma tecnologia de Bl é
formada, basicamente, a partir de um trabalho conjunto de ferramentas que realizam
atividades de armazenamento, andlise e mineracdo de dados. Assim sendo, para
explicar o processo de construcdo da tecnologia de Bl analisada neste estudo, seréo

apresentadas as ferramentas que a constituem.

5.1.4 Construcao da tecnologia

5.1.4.1ETL

De acordo com o analista de sistemas entrevistado, o mais demorado em todo o
processo de implementagcdo da ferramenta de Bl é o processo de ETL, ou seja, 0

processo de extracao, transformagéo e carga dos dados no Data Mart.

Antes, porém, se faz necessario esclarecer o porqué optaram pela criacdo do Data
Mart (DM) ao invés do Data Warehouse (DW). Segundo a literatura apresentada na

secao 2.5.1, quando se constréi primeiramente um DM, emprega-se a abordagem
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bottom-up construida por Kimball (BARBIERI, 2011). Entdo, foi essa a abordagem

seguida pelos responsaveis pelo projeto.

Para iniciarmos a apresentacdo das ferramentas de Bl utilizadas na construcdo da
tecnologia de Bl do Grupo X, é preciso relembrar a fala de um autor citado nesta
pesquisa, segundo o qual, a base para a criacdo de um ambiente Bl € o dado
(PINHEIRO, 2008). Conclui-se, assim, que a empresa que pretende implementar um
BI, precisa possuir, pelo menos, uma base de dados. E essa base é criada, a partir
dos dados coletados pelos sistemas de processamento de transagdo ou sistemas
OLTP que coletam os dados operacionais e os armazenam nos bancos de dados.
Na empresa em estudo, o que nao falta sdo dados, o problema é a diversidade de
bases de dados, adquiridas de diferentes fornecedores, em que os dados estédo

armazenados.

A causa dessa diversidade de SGBD sao os varios sistemas de processamento de
transacdo (OLTP), como exemplo o ERP e tantos outros sistemas legados
existentes na empresa, responsaveis pelas transacdes diarias e, consequentemente,
pelos dados operacionais da empresa. Descobriu-se, assim, o0 motivo da delonga no
processo de ETL.

A Extracdo dos dados, a primeira etapa do ETL, é lenta, porque, como existem
muitos SGBD, os dados precisam ser extraidos desses varios bancos de dados e s6

entdo pode-se passar para a proxima etapa.

A segunda etapa, Transformacdo, é a mais trabalhosa das trés e por isso a mais
longa, visto que ha muitos sistemas de informagéo e, em cada um deles, os dados
sdo identificados de forma diferente. Por exemplo, o campo “SEXO” pode ser em
uma base “M” ou “F”, em outra “V” ou “F” e noutra “1” ou “2”. Tudo isso precisa ser
transformado, ou seja, convertido em um dado U(nico, para que possa ser

padronizado e consolidado em uma Unica base, o SQL Server.



84

A terceira e Ultima etapa do ETL € a Carga dos dados consolidados no Data Mart.
Entretanto, o analista de sistemas entrevistado nos lembra que, quando o Bl esta em

operacao, é preciso fazer a atualizacdo dos dados no DM, pois, segundo ele:

Nos sistemas legados, os dados s&do on-line, no BIl, s6 depois da
atualizagao realizada todo dia a noite. (Analista de Sistemas, p.8)

Na fundamentacdo desta pesquisa, Barbieri (2001) cita essa etapa como sendo o
quinto passo do processo de ETL, que € a atualizacdo dos dados no DW.

5.1.4.2 Data Mart

A funcdo do Data Mart (DM) é armazenar os dados que serdo utilizados no processo

de andlise para auxiliar na tomada de deciséo.

Na definicdo de Laudon e Laudon (2007), Data Mart é um data warehouse menor,
criado para atender a uma area especifica, como a area comercial. Conforme a
histéria da tecnologia de Bl estudada, o Bl foi criado para a TV, especificamente
para a area comercial e depois foi implantado em outras duas empresas do Grupo X,
o Jornal e a Radio, mas para ser utilizado pela mesma area comercial do Grupo X.
Entende-se, assim, a escolha pela a abordagem bottom-up de Kimball que é a

criacao de data marts, primeiramente.

Dessa forma, apds a limpeza e padronizacdo dos dados em formato Unico, esses
dados séo carregados para o DM, que, no caso em estudo, é constituido apenas por
dados histéricos da area comercial, dados que ndo sdo mais alterados, apenas
atualizados. Isso quer dizer que, quando um dado sofre alteracdo no ambiente de
producédo e ele é carregado para o DM, esse dado € incluido no DM como um novo
registro e jamais sobreposto ao registro existente. Essa, segundo o analista de
sistemas entrevistado, € a grande diferenca de um DM para um banco de dados

operacional:
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O BI é redundante, vocé desnormaliza para ver como esta o dado hoje,
amanha, ou seja, vocé ndo atualiza os dados por isso ele é historico.
(Analista de Sistemas, p.10)

A proxima etapa é a criacdo da ferramenta OLAP que, segundo Leme Filho (2004),
permite ao usuario acessar os dados do DM e, assim, obter informacdes que

auxiliam na tomada de decisao.

5.1.4.3 OLAP

Recordando Colacgo Junior (2004), as ferramentas OLAP sdo necessarias para gerar
relatorios para a analise de dados. Em conformidade com esse autor, Turban et al.
(2009) afirmam que a principal caracteristica da ferramenta OLAP é a
multidimensionalidade dos dados. Isso quer dizer que os dados sdo modelados

numa estrutura conhecida por cubo.

No caso em estudo, o cubo é composto por uma tabela fato e varias tabelas com as
dimensdes, ou seja, a estrutura do cubo é uma tabela fato ao meio rodeada pelas
tabelas dimensdes. A tabela fato tem as chaves das dimensfes e métricas como
valor de desconto. As tabelas dimensdes contém informacdes sobre clientes, vendas

€ outros.

De acordo com a explicacdo do analista de sistemas, o Bl ndo usa as chaves dos
sistemas legados e sim uma chave incremental para ligar a tabela fato as tabelas
dimensdes. Assim, € possivel ver o registro do cliente do dia X ao dia Y e
acompanhar se houve alteragcdo no seu registro e qual campo foi alterado. Como
exemplo, vamos supor que houve alteracdo no campo endereco do registro que
ocupa a linha 2 do DM. Se houve atualizagdo no registro e esse registro ja existe no
DM, ele é duplicado ao invés de atualizar e perder o endere¢co anterior, como
acontece no sistema OLTP. Assim, vamos supor que a chave era “2”, houve
atualizagdo nos dados e agora com a nova chave “5” tem-se os dois fatos: registro

anterior com a chave “2” e o novo registro com a chave “5”. Tém-se os fatos no
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tempo. Fatos na linha 2 e fatos na linha 5. S&o dois registros do mesmo cliente, mas

com dados diferentes (endereco anterior e endereco atual).

Desta forma, completa o analista de sistemas:

Eu tenho todos os fatos e garanto a veracidade da informacé@o no tempo
porque a cada alteracdo eu tenho um registro novo. Entdo toda vez que vou
dar a carga, primeiro tenho que ver se o dado existe, se existir comparo a
chave dele, se for diferente, ou seja, se o registro foi alterado eu crio um
novo registro. Se existi, mas nao foi alterado eu atualizo. Isto é
atemporalidade do dado e a confidencialidade da informacé&o. (Analista de
Sistemas, p.10)

Para exemplificar, apresenta-se a formacao do data mart da TV, o SIM TV (Sistema
de Informacdo de Mercado da TV). O SIM TV é formado por trés cubos: mercado,
interno, mercado + interno. Os dados sdo extraidos do sistema mercado (o que foi
veiculado, data, hora, valor vendido etc.) para carregar a tabela fato de mercado.
Depois é criada a tabela fato com os dados das vendas internas, a captacdo de
anuncios. Com essas duas tabelas fatos (mercado e interna), € criada uma nova
tabela fato, resultante do cruzamento das duas e, assim, sdo unificados em um
sistema os dados que mostram a produtividade do mercado externo e interno para

dar ao gestor informacdes que irdo auxiliar em suas decisfes.

5.1.5 Apresentacéo dos dados

Nesse trabalho, foram citadas algumas formas para apresentar os dados ao usuario,
como relatorios (reports); painéis (dashboards); consultas ad-hoc (consultas para

fins especificos); tabelas dinamicas (pivot tables).

O caso em estudo utiliza duas formas de apresentacao, os reports e as pivot tables,
terminologias constantemente utilizadas pela area de TI. A pivot table fica disponivel
através do Excel para os usuarios que sabem manusear a ferramenta OLAP, ou
seja, 0 cubo, e tirar suas informag¢des. O usuério faz suas consultas ad hoc, isso

quer dizer consultas sobre uma tarefa especifica, na hora em que ele precisa,



87

manuseando as dimensdes dos cubos e descobrindo novos cruzamentos dos dados,

novas formas de olhar um dado, novas informacdes para a sua anélise.

Ja os reports, sdo relatorios prontos que ficam disponiveis via web, na intranet
corporativa. Os usuérios trabalham com filtros preestabelecidos, explorando o dado
em diferentes niveis de detalhe, mas sem manipular as dimensfes da ferramenta

OLAP, apenas buscando informacdes que a area de Tl manipulou.

Os dois paragrafos acima séo confirmados pelo relato da gerente de projetos:

Entregamos reports prontos, mas para 0S USUArios que conseguem
entender o0 conceito de uma pivot table, entregamos o cubo para que eles
possam gerar as préprias informac6fes. (Gerente de Projetos, p.2)

5.1.6 Implantacéo

No caso em estudo, o processo de implantacdo do sistema de Bl foi realizado por

etapas, conforme relato:

Entregar por partes, por etapas vai diminuindo as expectativas do usuario.
Porque a parte de ETL € longa, demorada, entdo depois que fizemos a
carga do DM, montamos os cubos e entregamos em Excel para alguns
usuérios irem conhecendo a ferramenta. SO depois fizemos os reports.
(Gerente de Projetos, p. 19)

No entanto, eles ndo tém a cultura da documentacdo dos projetos de sistemas de

informacéo:

Precisamos de um modelo de documentacdo, nds ndo temos nada
documentado, apenas umas observacdes nas linhas de cdédigo do
programa. Ja aconteceu de precisarmos de alguma coisa que estava no
banco e que ninguém mais se lembrava disso. (Analista de Sistemas, p. 15)

Ao ser indagado sobre o motivo de ndo documentar, visto que ele mesmo disse que

ja fez falta ter a documentagéo do sistema, a resposta foi:
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Porque se gasta para documentar quase 0 mesmo tempo que se gastou
para fazer o projeto. Precisamos voltar e entender a regra de negdécio para
mapear todo o processo. (Analista de Sistemas, p. 15)

Com a resposta do entrevistado, pode-se entender que o motivo € o mesmo, ou
seja, 0 tempo gasto para documentar, mas as razdoes sao diferentes. Laudon e
Laudon (2004) afirmam que a documentacdo deve ser concluida durante o periodo
de conversdo. Subentende-se, portanto, que ela deve ser iniciada
concomitantemente com a andlise de sistemas, registrando, dessa forma, todos os
processos organizacionais que uma solucdo de sistemas de informacdo atingiria,
desde a identificacdo do problema, a busca pelas solugdes, o estudo de viabilidade
das solu¢Bes com seus aspectos organizacionais, financeiros e tecnolégicos, até os
motivos que levaram a escolha da solucéo final. Dessa forma, a documentacao vai
sendo feita a medida que o processo vai ocorrendo evitando um futuro retrabalho, e

0 pior, que o processo fique sem documentacao.

5.2 Pontos positivos e oportunidades de melhorias

Esta secdo tem por objetivo elencar sugestbes e oportunidades de melhorias
percebidas durante as entrevistas com os profissionais da area de TI, bem como os
pontos relevantes da ferramenta de Bl que estd em producdo na area comercial das
trés empresas pertencentes a um Grupo X de comunicacdo do estado de Minas
Gerais. Posteriormente, na etapa de analise dos dados dos gerentes, ou seja, da

area usudria, poder-se-a comparar as duas analises.

Os pontos positivos sao:

v" Consolidar em uma ferramenta dados de varios sistemas legados, ou
sistemas OLTP;
v'Auxilio nas atividades rotineiras, como acompanhamento dos resultados

das vendas;
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v Aumento da produtividade com reducdo do tempo gasto para obter as
informacgoes;

v" Auxilio no processo de tomada de decisdo: aumento na assertividade das
decisdes comerciais e financeiras;

v' Ferramentas OLAP que permitem a andlise de informacdes de diferentes
primas e a realizacdo de consultas ad-hoc;

v Dominio das tecnologias e metodologias de Bl pela area técnica,
consequentemente, houve qualificacdo da area técnica;

v'  Entendimento das regras de negdcio da area comercial pela area de TI.

As oportunidades de melhorias séo:

v' Treinar os usuarios para que possam dominar as regras de negécio de

sua area de atuagdo na empresa:

Esbarramos o tempo inteiro em questdes conceituais, porque para analisar
um dado vocé precisa ter o conceito imbuido para esta analise, o contexto
em que este dado esta inserido. Isso é um dos problemas diarios porque o
usuario tem que ter a regra de negdcio definida sendo pode concluir uma
coisa equivocada e tomar decisGes equivocadas. Exemplo: um milhdo tem
uma representatividade contdbil e outra representatividade comercial e
financeira. Aqui j foram deduzidos os impostos e ali ndo. Aqui séo vendas
recebidas e ali ndo, entdo tem todo um contexto que o dado esté inserido e
0 usuario precisa conhecer este contexto, as regras de negdcio. Entéo, esse
€ um problema da equipe de BI, o usuario ndo conhece a regra. (Gerente de
Projetos, p. 3)

A dificuldade é o usudrio ndo conseguir cruzar corretamente os dados. A
pessoa precisa ter conhecimento das informacgfes para cruzar, ou seja,
conhecer o negécio e ter o cuidado de pegar os dados corretos. (Analista de
Sistemas, p. 16)

v' Treinar os usuarios para que adquiram habilidades de manuseio das

ferramentas OLAP:

N&o é qualquer usuario que consegue manipular uma ferramenta de BlI, e
por isso temos que entregar reports prontos. (Analista de Sistemas, p. 3)

Tentamos entregar para o0 usuario o Excel para eles mesmos pudessem
montar seus relatérios porque eles tinham os dados, a tabela de fatos, o
cubo montado, mas eles preferem ter tudo pronto. (Analista de Sistemas, p.
4)
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v Documentar todas as etapas do processo de desenvolvimento de
sistemas para que essa documentacdo possa, conforme Laudon e
Laudon (2004), ser usada nos treinamentos dos usuarios da tecnologia e

no seu uso diario:

A adocdo de um padrdo de documentacdo possibilitaria um melhor
entendimento do funcionamento, facilitando o trabalho de levar o acesso as
ferramentas para as areas onde o0s usuarios ndo necessitam ser
especialistas para terem acesso e compreensédo dos relatérios. (Analista de
Sistemas, p. 16)

v’ Criar novos Data Marts para implantar o Bl em outras areas:

Falta a populariza¢é@o do BI. Os usuérios ainda ndo sabem do valor que o BI
pode proporcionar ao trabalho deles. (Analista de Sistemas, p. 13)

Ha necessidade de implementagcdo nas outras areas até atingir o grupo.
(Analista de Sistemas, p. 14)

Atualmente temos alguns sistemas legados da area comercial que nao
estdo mapeados em nossos sistemas de Bl, dentre estes alguns com um
grande volume de informag&o de grande relevancia para analise comercial.
(Analista de Sistemas, p. 15)

v' Criar um Data Warehouse que a principio seria a integracdo dos trés

sistemas de Bl em um Unico sistema, uma Unica base de dados:

Ha trés BI distintos: SIM-Jornal, SIM-TV, SIM-Radio e o grande desafio é
comecar a trabalhar com uma Unica base de dados para ver quanto o
cliente X gasta no grupo. Hoje eu preciso buscar em trés bases e o desafio
€ integrar as trés em uma. O nosso grande desafio é chegar para area
comercial e para todo o grupo e apresentar o ranking de cliente para o
grupo. (Analista de Sistemas, p. 5)

v' Criar dashboards que, de acordo com Turban et al. (2009), séo
ferramentas que fornecem informac¢des na forma de gréficos ou tabelas,

possibilitando comparacgdes entre variaveis:

A inclusdo de dashboards em nosso portfélio iria agregar muito na gestéo
dos processos e analise dos resultados. (Analista de Sistemas, p. 16)

Hoje, eu compraria pronto e montava os dashboards para cada diretor. Os
dados nos temos. (Gerente de Projetos, p. 22)

v' Obter o apoio da administracdo e investimento para BI:
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Falta o interesse da diretoria em querer investir, montar uma area de BI.
Falta investimento. O nosso negdcio € muito grande e 0 Nnosso segmento
tem muitos dados para gerar informacgdes, com um leque de produtos amplo
e diversificado, mas falta investimento. Temos muitos dados, uma base
grande de clientes que acessam 0s portais e sites do grupo e nao se faz
nada com eles... (Gerente de Projetos, p. 6)

A equipe hoje, com duas pessoas, apenas mantém o que foi construido em
2000, mas néo evoluiu. Ajudamos o cliente a enxergar a necessidade dele.
Temos que ter tempo para escutar o cliente, pois todo pedido tem seu
momento de euforia e razdo, entdo escutando o cliente, vamos ajustando o
seu pedido, a sua necessidade. (Analista de Sistemas, p. 14-15)

Na época, no ano 2000, tinhamos uma equipe que ficava por conta do BI.
Hoje temos 2 pessoas para manter o que estd em producdo. (Gerente de
Projetos, p. 20)

v' Ter um patrocinador de Bl no Grupo X:

Falta alguém da diretoria para dizer: eu quero ou precisamos e entdo vamos
fazer e botar prazo. (Gerente de Projetos, p. 19)

Tinha um coordenador do projeto de Bl que fomentava a Tl para as areas,
vendia o seu peixe, fazia sem pedir e depois propunha ao usuério porque
tem hora que as pessoas precisam de algo e ndo sabem. (Gerente de
Projetos, p. 19)

Hoje por uma série de questdes politicas aqui dentro estamos sem uma
diretoria de TI, temos um gerente de informatica que reporta ao diretor
executivo do grupo em Minas Gerais, mas nao temos uma diretoria,
estamos Orfados. Precisamos de alguém com poder para fomentar um
investimento maior em BI. (Gerente de Projetos, p. 19)

Falta aquela figura da pessoa que precisa estar |14 na frente, conversando,
observando e trazendo para a Tl, o diretor de TI. (Gerente de Projetos, p.
20)

Precisamos de um patrocinador porque na empresa cada um cuida de suas
coisas. Entdo, preciso do patrocinador porque se eu tiver alguma
dificuldade, ao invés de ir & area e falar: ‘Por favor, estou com duavida,
vamos marcar uma hora.” Eu vou direto no patrocinador e falo que néao
estou tendo apoio da area e que preciso da sua intervengdo e pronto.
Quando falo que o projeto ndo caminha, a &rea usuaria ndo tem tempo para
me atender, e o patrocinador é aquele que manda, aquele que tem poder,
gue diz ‘pare agora e atenda a TI'. Em um projeto quando nao tem a figura
do patrocinador a gente fica perdido. (Gerente de Projetos, p.21)

Para a area de Tl, o maior desafio € ter o patrocinador do projeto. (Gerente

de Projetos, p. 22)

v/ Atualizar a tecnologia em uso ou substitui-la por outra que consiga

acompanhar a evolucédo do negdcio em seus varios segmentos:
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Estamos defasados em tecnologia, estamos parados com um Bl de 11
anos...(Analista de Sistemas, p. 16)

Melhorias eu acredito que 100%, porque estamos em um estagio letargico.
Ainda bem que estamos vislumbrando a possibilidade de aquisicdo de um
BI pronto, porque paramos no tempo. (Gerente de Projetos, p. 20)

Hoje eu votaria em uma solucdo pronta, para que inventar a roda? Tem
muita coisa boa no mercado. E a empresa fornecedora tem uma equipe
focada em Bl para melhorar cada vez mais a tecnologia e trazé-la até nos.
E, por mais que contratamos uma equipe fantastica, demorariamos um ano
para entregar a0 n0SSO USUArio, por isso eu voto em comprar uma solugdo
de BI pronta. O core business do Bl sdo os dados e a manipulacdo deles e
isso € nosso, entdo ninguém vai conhecer o meu segredo. (Gerente de
Projetos, p. 20)

O maior desafio € a empresa querer mudar e implantar uma tecnologia de
BIl. (Gerente de Projetos, p. 22)

v' Ter uma tecnologia para CRM que permita, realmente, conhecer o cliente
do Grupo X, acompanhar a interacdo do cliente com os varios segmentos
do grupo e, por fim, ter uma visdo Unica do cliente no Grupo X. Afinal,
segundo Turban et al. (2009), os sistemas CRM séo fontes de dados para

um DW ou DM, além dos sistemas legados e ERPs.

Foi solicitado pela &rea comercial um CRM porque o sistema de informacao
gue atende a éarea s6 faz a captacdo do anuncio e ndo trabalha o
conhecimento do cliente. O objetivo € agendar e gerenciar visitas, propostas
e contratos em andamentos e assim pretende-se fazer a parte de
relacionamento e ver o cliente sem importar se é TV, Radio etc. Tendo um
histérico do cliente eu posso ter armazenado a vida do cliente, ele pode ter
mudado de profisséo, ser fazendeiro e assim ja tenho outro foco para ele.
(Analista de Sistemas, p. 10-11)

5.3 Funcionalidades e Uso

Esta secao divide-se em cinco partes com o objetivo de detalhar o uso e as fungdes
da ferramenta de Bl em producdo, além de apresentar 0os pontos positivos e

oportunidade de melhoria do ponto de vista dos seus usuarios.
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5.3.1 Utilizagdo no dia a dia

A primeira pergunta feita aos seis entrevistados da area comercial, lembrando que
sdo gerentes e analistas de mercado, foi com relacdo as fung¢des do sistema que
séo utilizadas diariamente. Dos seis entrevistados, quatro apontaram as consultas
ad-hoc, por eles conhecidas como pivot table do Excel, e dois citaram os relatorios
prontos que séo disponibilizados via intranet pela area de TI:

Relatérios sdo engessados, séo fixos. A grande vantagem do Bl é poder
criar qualquer tipo de relatério do jeito que eu quiser. Como ele funciona em
cima de pivot table, crio qualquer relatério que precisar ou que demandar.
(Gerente de Mercado, p. 24)

A ferramenta Bl para mim é um relatério via intranet, um relatério web. Eu
ndo monto nada, ndo cruzo informacdes. (Gerente de Grandes Contas, p.
36)

As respostas ja eram previstas, basta recordar a literatura consultada, em que
Colaco Junior (2004), Leme Filho (2004) e Turban et al. (2009) afirmam que a
multidimensionalidade dos dados proporcionada pelas ferramentas OLAP permitem
analisar informacfes de varios prismas, nos quais 0 usuario pode alterar as
dimensdes (linhas e colunas) e fazer consultas na hora que precisar. Turban et al.
(2009) complementam que a dinamicidade e complexidade do ambiente de negdécios
exigem dos gerentes consultas instantdneas, a medida em que vao sendo

necessarias as chamadas consultas ad-hoc.

No caso em estudo, as consultas ad-hoc séo realizadas através da ferramenta pivot
table do Microsoft Office Excel Services, pois é a tecnologia utilizada e
disponibilizada pela area técnica, para que os usuarios possam fazer a manipulagéo

dos dados multidimensionais.

Todavia, o leitor ainda pode ficar com uma ddvida que € justamente a néo
unanimidade das respostas, visto que dois entrevistados citaram o0s relatorios
prontos ao invés de preferirem a liberdade e a flexibilidade na criagdo de suas
préprias consultas. Na fala da area técnica, isso acontece porque ha usuario que

nao consegue manipular a ferramenta OLAP e trabalhar as varias dimensdes dos
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dados que ela proporciona, além de o usuario ter dificuldade para cruzar
corretamente os dados, uma vez que ndo conhece as regras do negocio para buscar

os dados corretos.

A ocorréncia da importancia de conhecer as regras do negoécio para utilizar
corretamente a ferramenta de Bl ndo apareceu somente na &rea técnica, mas
também na fala de um gerente, que fez questdo de destacar que o uso correto da
ferramenta esta associado ao conhecimento pratico que o usuario tem da sua area,

do ‘seu’ negdcio:

O BI enquanto ferramenta é apenas um catalisador que da agilidade no
processo. No entanto, as perguntas certas e a andlise certa dependem do
usuario que deve conhecer o negdcio e saber o que quer, de onde vem
aquele dado. (Gerente de Mercado, p. 26)

O ponto fundamental da nossa conversa é o usuario, o saber usar a
ferramenta no sentido de saber perguntar. Sao varios gerentes comerciais e
a demanda é diferente. Entdo o saber perguntar e o uso da informagéo é o
grande diferencial do Bl e ndo a ferramenta utilizada para entregar os
dados. Um cara sem vivéncia comercial aproveita pouco da ferramenta,
entdo a juncdo da pratica com as tecnologias traz um ganho muito grande.
(Gerente de Mercado, p. 29)

Todas as informacdes estdo no SIM, entdo vocé precisa conhecer o hegdcio
da empresa e buscar no SIM. (Analista de Mercado 1, p. 31)

Ja foi citado na literatura, por Gartner (2011a), que o segredo do Bl é fazer a

pergunta certa.

Entende-se, a partir da literatura e do caso em estudo, que, para fazer a pergunta
certa, € preciso saber o que perguntar, € preciso conhecer as regras que constituem
0 negdécio da sua éarea, é preciso entender o dado contextualizado, dentro do
ambiente de negdcio que ele foi gerado, extraido, trabalhado, para que possa, com
outros dados, gerar informacgfes que servirdo de suporte para a tomada de deciséo,

a gestao de uma area, o sucesso do negocio.

De outra forma, deve-se analisar a fala de um entrevistado que usa os relatorios

prontos:

Uso os relatérios prontos, ndo crio nada, tenho que esperar o analista de
mercado gerar para mim, mas queria fazer isto eu mesma, sem ter que
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esperar. Ha muitas coisas que ndo estao disponiveis para mim. (Gerente de
Classificados e Lojas, p. 40)

Na secao anterior, em ‘Oportunidades de melhorias’, o treinamento dos usuarios foi
citado tanto na parte técnica, para o usuario adquirir a habilidade de trabalhar com
as ferramentas OLAP, quanto na conceitual, para entender o dado dentro do
negocio. Percebe-se que, de um lado, a area técnica nao disponibiliza a ferramenta,
porque o0 usuario ndo sabe manipular ou porque ndo conhece a regra de negdcio
para saber manipular os dados corretamente e fazer a pergunta certa. Por outro
lado, o usuéario ndo usa, porque nao estd disponivel para ele. Como se pode
verificar, € preciso, realmente, fazer os treinamentos para que a ferramenta possa

ser utilizada nas suas funcionalidades e utilidades.

Para elucidar melhor essa questdo, apresenta-se o relato de um analista de

mercado:

Os nossos vendedores poderiam ter acesso a varias informagBes sem
precisar passar por aqui. Assim teriamos mais tempo livre para pensar no
negécio, no mercado. Eles acessam o report, mas falta muita informacéo
porque ele é engessado. Entéo falta uma visdo do vendedor para pedir que
a Tl acrescente algo mais nesse report. (Analista de Mercado 1, p. 31)

5.3.2 Novas funcionalidades

Houve a pretensdo de descobrir se havia novas funcdes que poderiam ser
acrescentadas nas tecnologias disponiveis. No entanto, ninguém soube ou quis

opinar.

O fato é que, decorrente das respostas negativas, ha ainda duas situacdes que
merecem ser pontuadas. Primeiramente, os usuarios podem nao ter opinado, porque
nao conhecem suficientemente a ferramenta, suas funcionalidades e utilidades para
terem condi¢gBes de sugerir. A outra situacdo é que falta a divulgacdo do Bl e os

préprios usuarios ainda desconhecem o seu valor.

Falta a populariza¢do do Bl. Os usuarios ainda ndo sabem do valor que o Bl
pode proporcionar ao trabalho deles. (Analista de Sistemas, p. 13)
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As duas situacOes apresentadas apontam para a questdo do treinamento. Esse
tema ja foi abordado e citado por muitos autores, entre eles Rezende (2007) que
enfatiza ser necessaria a capacitacdo da equipe em relacdo ao negocio e a
tecnologia para evitar, de acordo com Laudon e Laudon (2010), a resisténcia e, ao
mesmo tempo, motivar o uso, mostrando os beneficios que o sistema traz para a

empresa.

5.3.3 Facilidade de uso

Pode-se concluir que todos os entrevistados acham a ferramenta disponivel muito
facil de ser utilizada, j& que 83% das respostas afirmaram que a ferramenta utilizada
€ muito facil e 17% que é facil.

Muito facil. (Gerente de Mercado, p. 25).

Facil para mim, mas os vendedores precisariam de um bom treinamento.
(Analista de Mercado 2, p. 33)

Com a fala anterior, nota-se a percep¢do do proprio usuario quanto a necessidade
de treinamento para que a ferramenta possa ser implantada em outras areas
conforme sugestao da equipe de TI, transcrito no item “Oportunidades de melhorias’,

deste trabalho.

5.3.4 Frequéncia de atualizacao

E preciso relembrar que a ferramenta de Bl do caso em estudo &, na realidade, um
data mart, ou melhor, sdo trés que exercem a fungdo de armazenar os dados: um
para a TV, um para o Jornal e outro para a Radio, que foram nomeados de SIM TV,
SIM Jornal e SIM Ré&dio.
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Todos os entrevistados afirmaram que a frequéncia de atualizacdo dos data marts
atende as necessidades. Essa atualizagdo é feita a noite, em horéarios diferentes
para cada data mart, diariamente:

A atualizacdo é diaria e feita a noite para ndo concorrer com outras
aplicacdes. (Analista de Sistemas, p. 22)

5.3.5 Oportunidade de melhoria

Neste aspecto de funcionalidade e uso da ferramenta, a mesma sugestéo foi feita
por quatro entrevistados que € dar permissao aos vendedores e treinamento para

realizarem as consultas ad-hoc.

Os outros dois entrevistados ndo opinaram. Nota-se, portanto, muita coeréncia entre
as respostas da area técnica e da area usuaria, jA que ambas veem a necessidade
de treinamentos. E preciso relembrar que a documentacio do sistema, uma
sugestdo de melhoria, auxilia, conforme Laudon e Laudon (2004), no treinamento do
usuario, uma vez que as regras do negécio tém que estar definidas nessa
documentacdo. E entender as regras do negécio € essencial para ter acesso as
ferramentas OLAP que permitem consultas ad-hoc.

5.4 Suporte a deciséo

Colaco Junior (2004) define Bl como um conjunto de tecnologias que suportam a
analise de desempenho de um negocio. No caso em estudo, ficou constatado,
conforme sera apresentado a seguir, que as tecnologias de BI, realmente, suportam
as atividades inerentes ao negocio da area comercial, permitindo que os gestores
possam acompanhar, diariamente, o desempenho do setor e das variaveis que

constituem esse negocio.
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Se fosse solicitado aos entrevistados que descrevessem em uma Unica palavra o
auxilio que o sistema de Bl fornece ao processo de tomada de deciséo, certamente,
essa palavra seria ‘faturamento’. Todos a citaram como a variavel indispensavel ao
processo de tomada de deciséo e, segundo eles, ter condicdes de acompanhar o
faturamento das empresas diariamente € a maior contribuicdo do sistema de Bl a

gestao.

5.4.1 Auxilio no processo de tomada de decisédo

O ambiente de suporte a deciséo precisa garantir, de acordo com Leme Filho (2004),
a visao sistémica da empresa, a integracdo dos seus processos, para que seja
possivel identificar os problemas e assim buscar as soluc¢des. E, conforme relato

abaixo, essa €, realmente, uma necessidade de quem toma decisdes:

Preciso de informag¢Bes para entender onde estd o problema, se esta no
produto, se é o preco que esta errado ou o vendedor. (Gerente Comercial,
p. 43)
Nesse enfoque de Bl como auxilio no processo de decisédo, os temas mais citados
pelos entrevistados serdo apresentados nesta secéo e, no final dela, relacionados
com as quatro linhas apontadas por Leme Filho (2004) e apresentadas no

referencial tedrico.

5.4.1.1 Bl na rotina diaria

A afirmacéao feita pela equipe técnica de que a utilizacdo do sistema Bl é diaria foi
confirmada por 100% dos entrevistados da area comercial:

Bl é minha rotina diaria. (Gerente de Mercado, p. 24)

Bl é a pega fundamental do nosso trabalho. (Analista de Mercado 1, p. 30)
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Pego os dados do BI, para fazer o acompanhamento diario das vendas.
(Analista de Mercado 2, p. 33)

Com os relatérios do sistema eu acompanho a produtividade de cada
executivo de vendas, o faturamento do setor. E a minha rotina. (Gerente de
Grandes Contas, p. 36)

O sistema me da o resultado em numeros, todos os dias. (Gerente de
Classificados e Lojas, p. 39)

N&o consigo trabalhar sem as informacdes do sistema para poder agir.
(Gerente Comercial, p. 42)

Ficou evidente que a consolidacdo das informac¢Bes de varios sistemas OLTP em
um data mart facilitou sobremaneira as atividades diarias dos gestores e analistas e

por isso o0 sistema se tornou rotina.

5.4.1.2 Informagdo segmentada

Além de receber informacgfes diarias sobre o faturamento, todos os entrevistados
ressaltaram outra grande contribuicdo da ferramenta, que € o fato de ter essas
informacBes segmentadas. Sendo assim, eles podem consultar os dados sobre o
faturamento, filtrando-os por setor, por vendedor, por cliente, por produto e ainda
colocar um filtro dentro do outro. Tudo isso para obter a produtividade de cada um
dos itens analisados, cruzarem as informacfes, para que possam agir e buscar

solucbes que favorecam o desempenho do negdcio.

Consigo levantar dados como performance do vendedor ou por segmento
(automotivo, varejo.etc.) (Analista de Mercado 2, p. 32)

No Bl vejo o resultado por loja, por produto. (Gerente de Classificados e
Lojas, p. 39)

Essa facilidade de trabalhar os dados por segmento €, de acordo com Colaco Junior
(2004), a principal caracteristica dos sistemas OLAP. Trata-se, continua o autor, de
permitir uma visdo multidimensional dos dados empresariais, que foram modelados
na estrutura de cubo, em que cada dimenséao representa 0s temas mais importantes

da empresa como produto, cliente, funcionario e tempo.
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Eu acompanho o faturamento do meu setor, por vendedor e por cliente.
(Gerente de Grandes Contas, p. 36)

Barbieri (2011) complementa a afirmacdo de Colago Junior (2004) e diz que,
tecnicamente, essa facilidade € possivel gracas ao nivel de granularidade dos dados
armazenados, que, segundo Barbieri (2011), esta diretamente relacionado a um dos
conceitos estruturantes do BIl: o conceito drill-down que é exatamente o fato de
sairmos de um nivel mais alto e buscarmos informacg6es mais detalhadas. E drill-up

é a funcao inversa, isto €, do nivel mais detalhado até o mais sumarizado.

Quanto mais subo nos niveis mais macro é a informacdo. Exemplo: o
faturamento da TV subiu tantos por cento, caiu tanto. Mas, consigo também
acompanhar o faturamento diario das vendas por vendedor para o
cumprimento da meta. A vantagem é o nivel de detalhe que consigo
enxergar. Consigo acompanhar os clientes por vendedor. (Analista de
Mercado 2, p. 33)

Recordando Pinheiro (2008), em um ambiente de negdcios inteligentes, tem-se um
conjunto de tecnologias que objetiva auxiliar analistas e executivos de negdcios, no
processo de tomada de decisdo, estabelecendo estratégias de negdcios, planos de

marketing, campanhas promocionais, entre outras atividades.

Diariamente eu tenho disponiveis as informag8es por produto, por area e
por vendedor. O Bl me permite fazer um corte por canal (fonado, por
exemplo), por tipo de anunciante (pessoa fisica ou juridica) para criar uma
promocéao para aquele cliente. (Gerente Comercial, p. 42)

Consigo ver claramente qual produto esta crescendo, se é porque fizemos
uma campanha, uma promocao e deu certo. (Gerente de Classificados e
Lojas, p. 39)

Diante das considera¢cfes arroladas nesta secdo, € importante destacar, de forma
bastante concisa e sucinta, pontos que foram essenciais na analise empreendida,
com base nas quatro linhas de problemas que exigem a tomada de deciséo dos

gestores citadas por Leme Filho (2004):

a) em relacdo aos fatos passados;
b) a diferenca dos resultados em relagédo as estimativas;
c) os conflitos internos ou externos;

d) o desempenho dos concorrentes.
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Antes, porém, € preciso deixar claro que essas perguntas ndo foram feitas aos
entrevistados de maneira clara e objetiva, mas foi a partir da analise tematica dos
dados é que se conseguiu relacionar a teoria apresentada pelo autor acima citado,
com a pratica vivenciada por aqueles que precisam tomar decisdes diariamente em

suas atividades profissionais.

No enfoque da diferenca dos acontecimentos em relacdo aos fatos passados,
segundo Leme Filho (2004), um padrdo de vendas pode ser quebrado

repentinamente e 0s gestores precisam agir, isto é, encontrar o problema,

identificando a sua causa e analisar formas para soluciona-lo.

Por isso, as tecnologias de Bl sdo importantes, porque elas permitem que “os dados
transacionais relacionados aos processos operacionais das empresas possam ser
utilizados de forma analitica, auxiliando fortemente os processos decisoérios”
(PINHEIRO, 2008, p. 6).

Dessa forma, serdo apresentadas as falas dos entrevistados que confirmam a
utilizacao do sistema de Bl para fazer comparac¢des da situagcao atual com a anterior.

Preciso saber se determinado tipo de segmento estd dando o retorno
préximo do potencial que ele tem. Entdo, vejo no SIM o potencial de
faturamento do segmento e quanto ele poderia atender e estabeleco
estratégias para definir propostas e formas de atuacdo para atingir o
potencial de faturamento do segmento. (Gerente de Mercado, p. 26)

Diante desta fala, percebe-se que o gestor procura no sistema um histérico de
faturamento do setor para estabelecer suas estratégias de vendas. Por definicdo de
Colago Junior (2004) um banco de dados historico armazena e organiza os dados
para que possam ser acessados de forma eficiente e assim auxiliar o processo de

tomada de decisdo. Abaixo outro exemplo:

Consigo ver o acumulado até o més atual e comparo com o0 mesmo periodo
no ano anterior. (Gerente de Classificados e Lojas, p. 39)

No que diz respeito a diferenca dos resultados em relacdo as estimativas._Leme

Filho, (2004, p. 25) traz que “A diferenca entre o sucesso e o fracasso da saude
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financeira das empresas esta na gestdo dos desvios de planejamento” E ainda

complementa o autor que “dificilmente um orgamento é cumprido a risca”.

Comparar o orcado com o realizado para tentar diminuir a lacuna entre eles faz parte
da rotina de alguém que tem a funcdo de gerenciar uma equipe. Abaixo a

confirmagéo da contribui¢cdo do sistema de Bl em estudo:

O sistema me permite ver o acumulado para comparar com a meta do més.
(Gerente Comercial, p. 42)

Mensalmente é preciso avaliar os nimeros e ver o0 que cresceu, 0 que caiu,
analisar produto, vendedor, enfim, acompanhar. (Gerente Comercial, p. 42)

Os conflitos internos ou externos sao diversos e possuem diferentes causas. Mediar
conflitos é, segundo Laudon e Laudon (2004), uma das funcBes dos gerentes nas
organizacfes. Por isso, Leme Filho (2004) lembra que o ambiente de suporte a
deciséo precisa garantir a visibilidade dos processos organizacionais para que seja

possivel identificar, pontualmente, o problema.

Abaixo, alguns relatos gerenciais confirmam o auxilio do sistema de Bl na
identificagdo do problema, para, assim, evitar conflitos desnecessarios com os

vendedores e ao mesmo tempo auxilid-los no desempenho de suas func¢ées.

Bl é andlise gerencial, onde vou segmentando as andlises, para achar onde
estdo meus problemas, em qual segmento, qual produto. (Gerente de
Mercado, p. 26)

Preciso saber por que um vendedor ndo vende determinado produto para
montar estratégias de vendas para este vendedor. (Analista de Mercado 1,
p. 31)

Independente de bater a meta ou ndo eu tenho setor que pode estar melhor
do que o outro e preciso entender se € problema com o produto, porque
posso estar bem na automotiva e péssimo na imobiliaria, eu preciso
entender se estou com o preco errado ou produto ndo adequado ou se € 0
vendedor que esta com a performance mais baixa. (Gerente Comercial, p.
43)

No tocante ao desempenho dos concorrentes_Leme Filho (2004) afirma que obter

informacgdes externas € essencial para o ambiente de suporte a decisdo. Laudon e
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Laudon (2007) caracterizam as informagbes externas como informacdes de
mercado, pre¢os dos produtos dos concorrentes, tendéncias setoriais, etc.

Com a fala dos entrevistados, percebe-se que, embora o sistema de Bl por eles
utiizado ndo seja capaz de captar as informacOes externas, estas sao

imprescindiveis para uma tomada de decisé@o gerencial.

A ferramenta ndo me da suporte completo porque ndo tenho os dados
externos. (Gerente de Mercado, p. 24)

Um bom exemplo de tomada de decisdo é a analise de faturamento por
segmento. Vou analisar o segmento automotivo que anuncia no meio jornal
e TV. Vou ver guanto eles investem nos nossos produtos e na concorréncia.
Entdo vejo o potencial de faturamento do segmento e quanto ele poderia
atender, e estabeleco estratégias para definir propostas formas de atuacao
para atingir o potencial de faturamento do segmento. (Gerente de Mercado,
p. 26)

O BI me fornece informacdes internas e quando eu preciso de informacdes
da concorréncia eu pe¢o ao analista de mercado para fazer o levantamento
em outras bases. Quais setores e clientes estdo mais presentes na
concorréncia do que conosco, entdo eu preciso fazer uma abordagem de
mercado para fazer uma promocéo focada para ele. (Gerente Comercial, p.
43)

Nesta secdo, pode-se confirmar a importancia das ferramentas de Bl para a
resolucao de problemas empresarias dentro do processo de tomada de decisdo. A
ferramenta de BI, em estudo, tornou-se parte integrante da rotina dos gerentes e
analistas de mercado, tanto que eles a apontam como indispensavel ao exercicio de

suas atividades.
Na proxima secdo, além de serem detalhados os beneficios adquiridos com a

implantacdo do sistema de BI, serdo também apresentadas a,s sugestdes dos

entrevistados para melhoria do sistema.

5.4.2 Informagdes para adicionar a ferramenta

Como ja foi mencionado, primeiramente, pelos relatos das entrevistas com a area de

Tl e, na secao anterior, pelas consideracdes dos entrevistados da area comercial, as
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informagdes que poderiam ajudar no processo de decisdo e que nao estdo no
sistema é, para quatro dos profissionais da area comercial, a integracdo dos trés
data marts, seguida, pelo mesmo percentual de indicacdes, da incorporacdo dos

dados externos ao sistema.

A ferramenta ndo me da suporte completo porque nao tenho os dados
externos dentro do Bl e mesmo internamente as bases sdo diferentes
(porque o sistema da Radio € um, do Jornal, outro,etc), entdo eu tenho um
Bl da TV, um do Jornal e um da Radio. Se eu quiser cruzar tudo isso tenho
gue fazer a mao. Eu preciso de um Bl unificado para esses trés veiculos.
(Gerente de Mercado, p. 25)

Integrar as bases externas com a base interna dos nossos trés carros
chefes (Jornal, TV e Radio). Mas antes, é preciso integrar TV, Jornal e
Radio em um BI. (Analista de Mercado 1, p. 32)

NoOs compramos dados do GW e IBOPE e importamos para o SIMTV, por
exemplo, mas o sistema nédo importa. (Analista de Mercado 2, p. 33)

O BI me fornece informacdes internas e quando eu preciso de informacdes
da concorréncia eu pe¢o ao analista de mercado para fazer o levantamento
em outras bases. (Gerente Comercial, p. 43)

Diante das consideracdes dos entrevistados, cabe ainda uma justificativa: os dois
entrevistados da area comercial que ndo mencionaram a unificacdo dos data marts e
a inclusdo dos dados externos no sistema sdo 0s mesmos que afirmaram nao
manipular os dados através das ferramentas ad-hoc, eles apenas usam 0s reports

que a area de TI disponibiliza.

Isso nos leva a concluir que esses dois usuarios ndo conhecem os beneficios que as
tecnologias de Bl podem proporcionar para a gestdo, o que demonstra,
consequentemente, que é preciso divulgar mais a ferramenta para os usuarios, além
de proporcionar-lhes treinamento adequado, conforme ja foi concluido também pela

area técnica.
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5.5 Beneficios para a gestéo

A secdo anterior mostra o principal beneficio de um sistema de Bl que € auxiliar no
processo de tomada de decisdo. Por isso, as sugestbes tabuladas no item 5.4
‘Suporte a Decisao’ serao apresentadas aqui, porque os entrevistados nao
conseguiram diferenciar o ‘suporte a deciséo’, dos ‘beneficios para a gestao’ ja que,

para eles, esses dois temas estéo intrinsecamente ligados.

N&o entendi a sua pergunta, os principais beneficios do sistema ja foram
comentados quando falei do auxilio na tomada de deciséo. (Gerente
Comercial, p. 42)

O maior beneficio do sistema € justamente as informacgdes que me auxiliam
na gestédo, na tomada de deciséo. (Gerente de Mercado, p. 28)

5.5.1 Principais beneficios com o sistema

Turban, Rainer e Potter (2005, p. 358) definem gestdo como “processo pelo qual as
metas da organizacdo sdo alcancadas utilizando recursos (pessoas, dinheiro,
energia, espacgo, tempo)”. Os recursos sao as entradas e o alcance das metas € a

saida resultante do processo de gerenciamento.

Nesse viés, Laudon e Laudon (2007) asseguram que os sistemas de informacao
apoiam os gerentes nas suas funcdes, coletando, processando e armazenando
dados e informacg6es que sao fornecidas através de relatérios de rotina, respostas a
problemas semiestruturados, consultas interativas e ferramentas analiticas para
analisar grandes quantidades de dados, além de fornecerem a geréncia informacdes

externas.

Sendo assim, a partir da analise tematica das respostas dos entrevistados, foram

elencados os principais beneficios do sistema de Bl por eles apontados:

a) organizagao e manipulagéo dos dados;
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b) indicadores de desempenho;

c) analise gerencial.

Cabe lembrar que se trata de trés empresas que pertencem a um mesmo Grupo X e
gue foram construidos trés data marts para essas empresas. Cada data mart é a
unido de dados e informac¢des oriundos dos varios sistemas OLTP dessas
empresas. ApOs 0 processo de carga dos dados no data mart, esses dados séo
disponibilizados para os usuarios através de ferramentas OLAP que permitem
trabalhar essa multidimensionalidade dos dados, como uma pivot table do Excel e,
finalmente, o usuario pode realizar consultas ad-hoc e obter reports (relatérios) para

a sua analise.

O Bl para a gestéo é fundamental. Quanto mais informagdes tivermos sobre
aquilo que estamos analisando, melhor. Por exemplo, 0 meu pre¢co esta
certo? Isto é uma decisdo estratégica da area comercial e quanto mais
centralizada estiverem as informagfes, facilita a geréncia da area e a
tomada de decis@o ou formulacédo de estratégias. (Gerente de Mercado, p.
27)

O BI é essencial para acompanhar as areas, ver metas, tendéncias, obter o
histérico do cliente, o seu perfil de compras e a frequéncia de suas
compras. Verificar as promog¢8es que os clientes mais compram, enfim para
a gestao do negécio. (Gerente Comercial, p. 43)

Portanto, ter os dados transacionais organizados em um Unico depdésito de dados
facilita a sua manipulacdo para a realizacdo de consultas que possam auxiliar na
obtencdo dos indicadores de desempenho que facilitardo a analise gerencial, a

tomada de deciséo, enfim, a gestdo da area, do negdcio.

Os indicadores de desempenho mais citados foram, sem excecdo, faturamento e
produtividade que estiveram presentes em 100% das respostas, seguidos por meta,
preco, orcado e realizado, e indicador de participacdo no mercado,

Dessa forma, os gestores podem obter:

a) faturamento da empresa por setor, produto, vendedor;
b) historico de faturamento do cliente, para descobrirem o tempo que ele

investe na empresa, o seu perfil e a frequéncia de compra;
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c) participacdo da empresa no mercado por produto ou veiculo de
comunicacao (Jornal, TV, Radio);

d) quantidade de visitas feitas por vendedor para cada cliente;

e) vendas de cada vendedor para cada produto;

f) quantidade de clientes;

g) preco médio por cliente e para cada cliente;

h) a meta de cada vendedor e comparar com o realizado.

Finalmente, com o detalhamento das informagfes conseguidas através de consultas
ao sistema, que os gestores podem fazer do jeito e na hora que precisarem, eles
conseguem, além de acompanharem diariamente as suas areas, com uma ViSao
detalhada e também sumarizada, enxergarem de forma preventiva e corretiva,
através da comparacao do acumulado do més e do ano, com 0 ano e més anterior e,

assim, fazerem projecdes de um possivel resultado ao final do més.

O SIM me d& uma visdo atual e uma projecéo futura que € muito importante.
(Gerente de Grandes Contas, p. 37)

Através do SIM eu consigo fazer proje¢es de um possivel resultado ao final
do més. Com o sistema eu consigo planejar agbes para cada vendedor. Por
exemplo, uma empresa X ndo vai atingir sua meta de gasto na nossa
empresa, entdo eu falo com o vendedor e planejamos a¢8es para fazer com
gue possamos atingir a meta. (Gerente de Grandes Contas, p. 37)

Apesar de ja ter sido mencionada a finalizacéo desta secao, ainda cabe a ultima fala

do gerente da area comercial:

O BI me traz beneficios porque nédo existe estratégia sem dia a dia e ndo
existe dia a dia sem eu saber para onde estou indo. Nao da para fazer
avaliacdo no fim do més, eu preciso trabalhar meus dados diariamente para
elaborar ou mudar minhas acBes de acordo com 0 meu objetivo
empresarial. Nao existe execugdo sem estratégia e ndo existe estratégia
sem execucao (Gerente Comercial, p. 43)
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5.5.2 Antes do Bl

Para entender como 0s entrevistados conseguiam as informacdes necessarias a
gestédo antes da implantacéo do sistema, foi perguntado a eles o que mais melhorou
em relacdo ao que era antes do sistema. As respostas foram atribuidas aos
beneficios que ele trouxe como dindmica de relatérios; juncdo dos sistemas legados;

visdo detalhada da informacédo e ganho em produtividade.

Hoje eu consigo buscar o histérico de um cliente, facil e rapido. Antes eu
demorava horas e hoje sdo minutos. (Analista de Mercado 1, p. 30)

Hoje eu vejo qual agéncia faturou, o que o cliente fez, de qual segmento é o
cliente, a minha visdo ampliou. (Analista de Mercado 1, p. 30)

Antes do sistema de BI, os gestores buscavam os dados nos diversos sistemas
legados e os exportavam para o Excel. A manipulacdo desses dados era feita em
linhas e colunas, isto é, em um ambiente dimensional para extrairem as

informacdes.

O que gastdvamos 3, 4 dias para fazermos uma anélise hoje se faz em 15
minutos, entdo o ganho de produtividade é enorme. O Bl ajudou na
produtividade e na capacidade de respostas ao cliente interno (diretoria
comercial, diretoria executiva, éarea comercial e marketing), hoje
conseguimos atender prontamente com informag¢do mais confiavel e com
uma velocidade muito maior, de trés dias para alguns minutos. (Gerente de
Mercado, p. 28)

Antigamente eu deixava o Excel rodando 3 horas, hoje eu fago em minutos.
(Analista de Mercado 1, p. 31)

Antes da implantacdo do sistema, segundo o0s gestores, ndo tinha como
acompanhar a produtividade do setor, dos vendedores, e assim eles deixavam de
cumprir suas metas por valores minimos em relagdo ao que ja haviam realizado. O
ganho em produtividade com a facilidade de obtengdo dos dados histéricos para
realizar a comparacao com 0s atuais e conseguir projetar um possivel resultado foi a

grande contribuicao do sistema na fala de um entrevistado:

Antes eu chegava no dia 20 ou 25 do més e ndo sabia como estava minha
meta. J& me deparei com a situacdo assim: Puxa! Vai faltar R$1.000,00
para eu bater a minha meta e eu ndo sabia disso, se soubesse poderia ter
planejado alguma a¢éo ha duas semanas para cumprir a meta. (Gerente de
Grandes Contas, p. 37)
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5.5.3 Satisfacdo com o sistema

Diante de todas as consideracoes, verifica-se que 0s usuarios estado satisfeitos com
o sistema, apesar das duas grandes lacunas que eles enxergam que é a falta de
unificacdo dos trés sistemas e dos dados externos, para que eles possam ter uma
visdo unica do cliente. Para que eles possam ver a participacao do cliente no Grupo
X e ndo apenas por empresa, Jornal, TV e Radio. Hoje eles fazem isso sem o auxilio
do sistema, o que demanda tempo e também perda das funcdes gerenciais, ja que
0S gestores se veem ocupados, a maior parte do tempo, mais com funcdes

operacionais do que gerenciais.

Hoje o Bl me atende 85%. O que ndo me atende € a integracdo dos dados
internos e externos. (Gerente de Mercado, p. 25)

Estou 50% satisfeito com o Bl porque o que tenho principalmente com o
Jornal me ajudou muito, mas falta a integracdo com os outros sistemas de
Bl. (Analista de Mercado 1, p. 32)

Ficamos 60% como operacional e 40% com as geréncias. O sistema é bom,
sem 0 SIM TV e o SIM Ré&dio eu ndo conseguiria trabalhar, mas se eu nao
tivesse que fazer a importacdo dos arquivos externos para o SIM eu seria
mais analitico e menos operacional. (Analista de Mercado 2, p. 35)

O Bl me atende, mas preciso de auxilio para gerir melhor a for¢ga de vendas,
o desempenho do vendedor. A empresa acha que o vendedor ndo ta
trabalhando. Entdo preciso de auxilio do sistema para mostrar quantas
oportunidades estdo com cada vendedor, quantas foram geradas, quantas
foram efetivadas na udltima semana. Tenho vendedor que consegue
prospectar, mas nao fecha nada. Preciso do controle de um sistema para
isso, que ndo permita o vendedor alterar e que o obrigue a colocar os
dados. (Gerente Comercial, p. 44)

Com a fala gerente da éarea comercial, percebe-se uma falha no sistema de
captacdo dos dados, o sistema transacional, em que o vendedor deve registrar suas
atividades. Como o sistema de Bl depende dos dados extraidos dos sistemas
transacionais, uma falha na captacdo ou a inexisténcia dos dados compromete as

funcBes do sistema. Isso sera detalhado no préximo topico.



110

5.5.4 Oportunidades de melhorias

Durante as entrevistas com 0s Uusuarios, ou seja, os profissionais da area comercial,
em cada topico apresentado, eles tinham a oportunidade de registrar os pontos
positivos do sistema e as melhorias necessérias. Na analise das respostas, viu-se
gue muitas respostas estavam se repetindo e por isso foram agrupadas em trés
grupos. O primeiro é quanto as informacdes que ndo estdo no sistema e que iriam
contribuir para o processo de tomada de decisdo, que j& foram apresentadas na
‘Informagdes para adicionar na ferramenta’. O segundo grupo s&o os beneficios do

sistema e o terceiro sdo as sugestdes de melhorias.

Pelo fato de muitas sugestdes ja terem sido expostas, torna-se desnecessario repeti-
las. Por isso, serdo analisados aspectos importantes do ponto de vista do grupo
Gartner (2010), em que o ambiente de Bl tem por objetivo suportar a tomada de

deciséo e a formulacéo de estratégias que favorecam a vantagem competitiva.

A formulacdo de estratégias que favorecam a vantagem competitiva é uma
necessidade percebida na fala de 50% dos usuarios entrevistados, somando-se a

area técnica e comercial, conforme apresentado a seguir.

5.5.4.1 Estratégia e vantagem competitiva

A partir da literatura consultada, entende-se que as tecnologias de Bl extraem o0s
dados dos sistemas OLTP, como os sistemas ERP e CRM para alimentar os
sistemas OLAP e assim permitir uma visdo multidimensional dos dados que auxiliam

na analise gerencial e na tomada de decisdo (TURBAN et al.,2009).

No entanto, no caso em estudo, pode-se verificar que 0s sistemas transacionais que

captam os dados sdo, por vezes, ineficientes ou subutilizados e até incipientes,
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como € o caso do CRM. E esses fatos, acrescidos aos ja apresentados, acarretam

uma ineficiéncia do sistema de Bl em uso.

O controle dos clientes inativos é feito por outro sistema, € uma planilha que
nao sei a origem. (Gerente de Grandes Contas, p. 37)

O que faco manualmente me faz falta, deveria ser implantado no CRM.
(Gerente de Grandes Contas, p. 37)

O sistema de captacdo de anuncios para mim € ineficiente. A questdo do
inativo eu tenho que esperar o analista de mercado gerar para mim e eu
queria fazer isto sem ter que esperar o final do més. (Gerente de
Classificados e Lojas, p. 40)

Conforme dito pelas areas técnica e usuaria, o sistema ndo recebe os dados
externos, isto €, os dados que sdo capturados pelos sistemas de midia como o
IBOPE e GW. Entdo, o sistema de Bl ndo consegue relacionar os dados internos
com o0s externos para facilitar a analise gerencial e a formulacédo de estratégias que

favorecam a obtencdo de vantagem sobre os concorrentes.

Para a formulacdo de estratégias precisamos de informagfes externas que
nao estdo no sistema. (Gerente de Mercado, p. 28)

No final do século passado, Porter (1999) ja mostrava a relevancia de integrar a
estratégia e o ambiente, visto que as oportunidades e ameacas surgem do ambiente
externo e cabe a organizacdo a formulacao de estratégias que possam utilizar seus

pontos fortes para aproveitar as oportunidades e combater as ameacas.

Preciso de auxilio do sistema para mostrar quantas oportunidades estéo
com cada vendedor. (Gerente Comercial, p. 44)

Ja no inicio deste século, 0 mesmo autor amplia sua visdo ao falar das forcas que
determinam a estratégia da empresa, sendo o poder de negociagdo com o0s
compradores uma dessas for¢cas (PORTER, 2004). No caso em estudo, fica clara a
deficiéncia do sistema de Bl em fornecer dados e informacdes que favorecam a
negociagcéo com os clientes, como por exemplo, a formulacdo do preco que depende

da analise de varias variaveis:

A gestdo de contratos é feita manualmente e precisava estar no Bl para
facilitar a negociagdo comercial com o cliente. Tenho vérias variaveis que
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impactam na formulacdo do preco como produto, dia de publicagdo, etc.
(Gerente de Mercado, p. 25)

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao retratarem a complexidade da estratégia,
enfatizam que é a capacidade de utilizar as informagdes para reunir 0 maximo de
certezas para enfrentar as incertezas. Portanto, a falta de informacdes do sistema
estudado dificulta a reducdo das incertezas dos gestores para a formulacdo de
estratégias macro que, além de facilitarem a geréncia da area, poderiam contribuir
para a antecipacdo das necessidades do negdcio e, assim, promover a vantagem

das empresas sobre 0s seus concorrentes.

Preciso de indicadores ndo para constatar o historico, mas pra prever o
futuro, essa é a grande mudanca que precisamos fazer na empresa.
(Gerente Comercial, p. 44)

Eu queria controlar as atividades da equipe de vendas para ter informagdes
para gerenciar o desempenho da equipe, mas principalmente para ter um
retrato claro da area para prever a performance futura. (Gerente Comercial,
p. 44)

De acordo com Gartner (2010), o maior impacto do Bl € a sua capacidade de
antecipar oportunidades de negécio. Conforme transcrito na fala do gerente de

mercado, essa capacidade, a ferramenta de Bl em estudo ainda n&o possui.

Para oportunidades futuras, de novos negdécios, o sistema ainda ndo me da
essas condi¢cbes, ainda ndo tem varidveis, dados suficientes para
tendéncias de mercado. Nosso Bl é reativo no sentido de olhar para tras.
Trabalhamos com dados passados, sobre fatos acontecidos. (Gerente de
Mercado, p. 29)

Voltando ao ciclo de Pinheiro (2008), relacionado com a transformacao dos dados
em inteligéncia, a juncao de ferramentas mineragdo de dados ao ambiente de data
warehouse e data mart é essencial para que possam ser reconhecidas as ameacas
do mercado e identificadas as oportunidades de negocio, fazendo com que as
empresas trabalhem seus pontos fortes e fracos, entendam o0s seus clientes e

melhorem a elaboracéo e execucao de suas estratégias.



113

No caso em estudo, nada foi citado pelos entrevistados da area usuaria, apenas a
consciéncia da area técnica de que a ferramenta em uso nédo dispde de tecnologias

de mining:

N&o fazemos mining. Ndo damos condi¢cdes ao usuario para que ele faca
simulacdes, crie cenéarios, ndo fazemos mineracdo de dados. O nosso
sistema de BI se tornou operacional demais.(Gerente de Projetos, p. 20)

Finalmente, analisando as tecnologias de Bl do caso apresentado, frente as quatro
etapas do ciclo de Pinheiro (2008): dados, informacédo, conhecimento e inteligéncia,

apenas as duas primeiras etapas do ciclo sdo cumpridas neste estudo.

Ha a extracdo e a transformacdo dos dados para que possam ser Uteis a analise
gerencial, mas ndo existe a transformacdo das informacdes em conhecimento por
meio de técnicas de mineracdo de dados. Consequentemente, ndo existe a
transformacdo do conhecimento em inteligéncia que seria a aplicacdo do
conhecimento gerado pela fase anterior em acgBes praticas que promovam a
elaboracdo de estratégias que favorecam o negoOcio e possam repercutir no

ambiente externo, promovendo a vantagem competitiva.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, as consideracgfes finais deste trabalho de pesquisa sdo expostas,
retomando o objetivo principal, resumindo a coleta de dados e a andlise dos
resultados. Séo ainda apresentadas as limitacdes do trabalho além de sugestédo de

estudos futuros.

O objetivo geral deste trabalho constituiu-se em analisar os impactos provocados,
com a adocado da tecnologia de Business Intelligence, na gestao da area comercial
de empresa do setor de comunicacdo do Estado de Minas Gerais, do ponto de vista
dos gestores desta area e dos profissionais responsaveis pelo projeto de
implementacao da tecnologia.

Pode-se verificar que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacao tém provocado
verdadeiros impactos na sociedade. Para que as empresas consigam sobreviver
diante das revolucbes provocadas por esses impactos, elas precisam inovar
constantemente e contar com o suporte das préprias tecnologias para que sejam

capazes de tomar decisdes inteligentes nesse ambiente dinamico.

Assim sendo, para compreender os impactos provocados na gestdo, a partir da
implantacdo de uma tecnologia de BI, é preciso realizar um estudo detalhado dessa
tecnologia. Isso foi feito através de um estudo de caso com dois profissionais
responsaveis pelo projeto de implementacdo e com seis gestores, usuarios dessa
tecnologia, em uma empresa do setor de comunicagcdo do estado de Minas Gerais.
Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas, nas quais o

entrevistado teve a oportunidade de discorrer sobre o tema proposto.

Como primeiro objetivo, buscou-se descrever o processo de implementacdo da
tecnologia de Bl na organizagdo. Para isso, foi preciso entender o conjunto de
etapas envolvidas na criacdo e implantacédo de um sistema de Business Intelligence,
0 que é fundamental para a compreensao das funcionalidades e uso desse sistema

e dos seus componentes pelos usuarios.
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Tem-se por sistema de informagdo um conjunto inter-relacionado de recursos
humanos, financeiros e tecnolégicos que captam, processam, armazenam e
disponibilizam dados e informacdes para auxiliar o processo de tomada de decisdo

em todos 0s niveis organizacionais.

Portanto, o que diferencia um sistema de informacéo é o tipo de suporte que oferece
as funcdes empresariais nos niveis organizacionais e 0s recursos tecnoldgicos que
possibilitam trabalhar os dados internos e/ou externos de modo que sejam uteis e

favorecam a analise das informacdes.

Na literatura estudada, foi visto que as empresas estdo repletas de dados
armazenados nos seus sistemas transacionais. Contudo, sem a utilizacdo de
ferramentas para manipula-los, eles nao se transformam em informacgdes que sejam

Uteis ao ambiente de negdcios.

Por isso, o sistema de Bl estudado foi criado com o objetivo principal de consolidar,
em uma Unica base, os dados capturados e gerados pelos diversos sistemas OLTP
da empresa. A necessidade foi percebida por usuarios que estavam carentes de

informacdes validas a gestdo empresarial.

No processo de construcdo da ferramenta, depois de identificados os requisitos de
informacdo, preocuparam-se, com a capacitacdo da equipe técnica e por isso houve
a contratacdo de uma consultoria, e, também, com a aquisicdo de ferramentas
tecnoldgicas que possibilitassem a constru¢cdo de um depdésito de dados histdrico,
isto €, um data warehouse ou data mart. No caso, optaram pela criacdo do data

maurt.

Apds o processo técnico de extracdo dos dados dos sistemas OLTP, eles foram
padronizados e carregados para o depésito de dados ou cubo e, assim, foram
disponibilizados para consultas conforme demanda através das ferramentas OLAP

ou de relatérios preelaborados pela area de TI.
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Durante esse processo de implementacdo da tecnologia de Bl, um aspecto relevante
do ponto de vista literario pode ser comprovado. Trata-se da importancia do apoio da
alta administracdo e dos usuarios envolvidos no projeto. Através do estudo deste
caso, constatou-se gue houve o apoio da diretoria durante o processo de construcao
da ferramenta que segundo o entrevistado participante do projeto, foi essencial para

a sua viabilizagé&o.

Todavia, ndo houve as atualizacBes necessarias para acompanhar a evolucdo dos
negécios e, consequentemente, de suas necessidades de informagdo. Um
entrevistado da area técnica alegou que faltou a figura do patrocinador para a
ampliacéo e divulgacdo dos beneficios do Bl para a organizacao, e segundo ele, é a

principal causa da estagnacao dessa tecnologia.

Além disso, pode-se afirmar que faltou a divulgacdo do sistema para as outras
areas. Com o tempo, ele iria fazer parte da rotina e se tornaria uma necessidade,
como o foi para a area comercial. Dessa forma, os proprios usuarios iriam reivindicar
as atualizacdes e/ou aquisicdes necessérias para o desempenho de suas funcdes
empresariais. Assim, ter-se-ia 0 envolvimento desses usuarios no processo. Vale
ainda comentar que essa divulgacédo da tecnologia faz parte da etapa de testes do
sistema que esta relacionada com o treinamento dos usudrios, segundo a literatura

pesquisada.

O segundo objetivo visava identificar as informacdes adquiridas com a tecnologia de
Bl e percebidas como suporte ao processo de tomada de decisdo. De acordo com
os resultados analisados, a tecnologia implantada favoreceu o acompanhamento
diario do desempenho empresarial, com informacdes filtradas de acordo com a
necessidade do usuario.

Isso foi possivel devido a multidimensionalidade dos dados, caracteristica das
ferramentas OLAP, que da mais dinamismo as consultas e informagbes mais
detalhadas e de varios pontos de vista, 0 que ndo seria possivel em um ambiente

com apenas linhas e colunas.
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Outras informagfOes sao obtidas com a tecnologia, como informacdes sobre fatos
passados, do més passado, do ano passado, para comparar com as atuais. Essas
informacdes auxiliam o gestor na elaboracao de estratégias para a equipe de vendas
porque permitem comparar as informacdes passadas ou estimadas com as atuais e,
assim, o gestor pode identificar com mais rapidez o problema e agir em busca das

solugdes.

O terceiro objetivo buscava identificar e analisar os impactos provocados na gestao
com o uso da tecnologia de BI. O principal impacto € o auxilio no processo de
tomada de decisdo que possibilita aos gestores acompanhar o faturamento da
empresa, do setor, do vendedor, do produto, do cliente, diariamente. Outro impacto
significante para a gestdo foi o aumento da produtividade. As informacdes que,
anteriormente, eram resgatadas em dias, depois da implantacdo da tecnologia,
passaram a ser obtidas em minutos. Esses fatores contribuiram para melhoria da

capacidade de resposta do gestor ao seu cliente interno.

Isso foi possivel porque os recursos do sistema de Bl consolidaram os dados dos
sistemas transacionais em um anico repositério de dados, o data mart, permitindo,
assim, a visualizacdo e a manipulagdo de variaveis para as analises gerenciais.
Consequentemente, os gestores podem decidir com mais seguranca e eficiéncia e

ainda realizarem projecées em cima do resultado anterior.

Foi visto que o processo de implementacdo de uma tecnologia de Bl exige tanto da
area técnica quanto da area usuaria 0 conhecimento dos processos e regras do
negocio. Isto foi impactante para as duas areas. Por um lado, os profissionais de
tecnologia precisavam conhecer bem o negoécio da empresa para identificarem os
problemas e assim, pudessem desenvolver uma tecnologia de Bl que auxiliasse na
solucdo desses problemas. Por outro lado, os usuarios precisavam dominar a regras
do negécio empresarial para utilizarem, com eficiéncia, os recursos que a tecnologia

oferecia.

Constatou-se, conforme apresentado na literatura, que o0 processo de

implementacdo de uma tecnologia envolve mais do que recursos tecnoldgicos,
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envolve fatores humanos e organizacionais, possibilitando, muitas vezes, uma
oportunidade para a empresa redefinir seus processos de negdécios e conduzir suas

operacdes diarias.

Ha ainda o fato de a tecnologia ser um data mart para cada empresa atendida pela
area comercial, o Jornal, a TV, a Radio e ndo um data warehouse. Primeiramente,
percebe-se 0 aspecto negativo para a gestdo, porque, para consolidar as
informacBes de um mesmo cliente nas trés bases, 0s usuarios nao tém o recurso da
tecnologia. Eles precisam acessar cada cubo, exportar o resultado para uma planilha
para entdo, reunir os dados necessarios. Embora seja ruim, ha outro aspecto que
deve ser observado que é o fato de despertar o interesse do usuario para as
funcionalidades da tecnologia e assim, os proprios usuarios realizam sugestées de

melhorias, conforme relatos apresentados.

Com o quarto e ultimo objetivo buscou-se identificar, do ponto de vista dos gestores,
se houve alinhamento da tecnologia de Bl a estratégia da organizacdo. O estudo
apresentou o0 processo de implementacdo da tecnologia de Bl e os impactos
provocados com a sua utilizagdo no processo de tomada de decisdo dos gestores de
nivel tatico da empresa. Portanto, os beneficios apresentados, como ganho em
produtividade, demonstram que houve alinhamento com a estratégia desse nivel
organizacional e especificamente da area comercial que trabalha com foco na
atividade principal da organizagdo. Sendo assim, houve alinhamento da tecnologia
com as estratégias dos niveis tatico e operacional.

Foi visto, no entanto, que o sistema surgiu a partir da necessidade de um diretor e,
conforme foi apresentado nos relatos, ele € utilizado nesta area, para atividades que
impactam diretamente no funcionamento e nas metas da area. Ainda, conforme
mostrado, o sistema s6 trabalha com dados internos. Ele ndo recebe os dados
externos, informacdes sobre os concorrentes, sobre 0 mercado para relaciona-las
com as internas. Por isso, ndo foi possivel demonstrar o alinhamento do sistema
com as estratégias de nivel macro, como planos da alta administracéo para alcancar

resultados consistentes com a misséo e 0s objetivos gerais da organizagao e, assim,
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ser possivel utilizd-las na formulagdo de estratégias que possam antecipar as

necessidades do negocio e promover a vantagem competitiva.

Conclui-se com esse estudo e a partir do caso estudado que usar as informacoes
para fornecer uma visdo inteligente do nego6cio e melhorar o desempenho
empresarial € um grande desafio. De acordo com Gartner (2010) as empresas
devem expandir o conceito de Business Intelligence, para incluir a anélise de dados
externos, além dos internos, pois o beneficio é maior para as organizacbes que
associam as capacidades do Bl as estratégias e objetivos do negécio e, assim,
possam prever oportunidades e ameacas.

6.1Limitacdes

A tecnologia de Bl estudada foi uma limitacdo para este trabalho por causa de suas
proprias limitacdes. Ou seja, ela ndo extrai os dados externos e também néo

incorpora tecnologias de mining.

Faltaram conclusfes especificas sobre o apoio da tecnologia de Bl ao processo de
tomada de decisdes estratégicas macro, ficando esse trabalho restrito ao nivel tatico

e operacional.

Os aspectos técnicos da tecnologia, da modelagem ao projeto fisico, ndo foram
abordados e constituiram uma limitacdo para aqueles interessados em aplicacdes
de BI, uma vez que a linha de pesquisa deste programa de mestrado académico em

Administracéo esta voltada para a gestao.
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6.2Trabalhos futuros

Propdem-se como futuros trabalhos de pesquisa:

= Demonstrar, por meio do estudo de caso, o alinhamento da tecnologia de Bl a

estratégia da organizacao;

= Buscar por uma empresa que tenha completado as quatro etapas do ciclo
proposto por Pinheiro (2008) ou, pelo menos, até a terceira delas e, assim,
poder apresentar ferramentas de mining que auxiliam na Descoberta de
Conhecimento em Base de Dados ou Knowledge Discovery in Databases
(KDD).

» Estudar a gestdo do conhecimento e propor ou analisar modelos de
conhecimentos que estdo armazenados nos data warehouses das

organizacoes.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista (membros da equipe de TI)

1. .Apoio da Organizacéao
1.1 Como foi o patrocinio do projeto?
1.2 Como a organizacgao apoiou o desenvolvimento do projeto?
1.3 Como foi a colaboracéo das areas envolvidas?
1.4 Quais as dificuldades encontradas?
1.5 Como foi feita a implantacao / divulgacao para 0s uUsuarios?
1.6 Como a organizacgao incentiva o seu uso no dia a dia?

1.7 Pontos positivos e oportunidades de melhorias...

2. Alinhamento ao Negd6cio

2.1 Como foram identificadas as necessidades do negdcio?

2.2 Que metodologias de gestao foram utilizadas? Como contribuiram para o
projeto?

2.3 Os indicadores importantes para a gestao de agéncias estdo contemplados
no sistema?

2.4 Existem informacdes importantes que poderiam ser adicionadas?

2.5 Como a organizacao identifica que o sistema esta sendo Util para a gestao?

2.6 Como sao identificadas novas necessidades em virtude de mudancas /
evolucdes no negdbcio?

2.7 Pontos positivos e oportunidades de melhorias...

3. Implementagé&o do Bl
3.1 Quais eram os objetivos do projeto? Foram atingidos?
3.2 Quais as principais etapas do processo de implementacéo?
3.3 Quais as principais dificuldades encontradas? Como foram superadas?
3.4 Quais as principais acdes / fatores que trouxeram sucesso ao projeto?
3.5 O que poderia ter sido diferente? Quais os principais aprendizados?
3.6 Quais sao os desafios futuros?

3.7 Pontos positivos e oportunidades de melhorias...
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4. Funcionalidade e Uso

4.1 Que funcionalidades do sistema séo mais utilizadas no dia a dia?

4.2 Quais sao as funcionalidades / informacdes mais importantes?

4.3 Que novas funcionalidades / informacfes poderiam ser acrescentadas?

4.4 Como é facilidade de uso / navegacao do sistema? O que poderia ser
melhorado?

4.5 A frequéncia de atualizacéo atende as necessidades? O que poderia ser
melhorado?

4.6 Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

5. Suporte a Deciséo
5.1 Como o sistema ¢é utilizado no dia a dia para apoiar o processo de decisédo?
5.2 Existem funcionalidades / informac¢des que poderiam ajudar no processo de
decisédo e nao estao no sistema?

5.3 Pontos positivos e Oportunidades de melhorias..

6. Beneficios para a Gestéao
6.1 Quais seriam os principais beneficios do uso do sistema de BI?
6.2 O que mais melhorou em relagéo ao que era antes do sistema?
6.3 Como esta a satisfacdo com o sistema?

6.4 Pontos positivos e Oportunidades de melhorias..



130

APENDICE B - Roteiro para entrevista (gerentes area comercial).

1. Funcionalidade e Uso

1.1 Que funcionalidades do sistema sao mais utilizadas no dia a dia?
1.2 Que novas funcionalidades poderiam ser acrescentadas?
1.3 Como é facilidade de uso do sistema? O que poderia ser melhorado?

1.4 A frequéncia de atualizacdo atende as necessidades? O que poderia ser
melhorado?

1.5 Pontos positivos e oportunidades de melhorias.

2. Suporte a Decisao

2.1 Como o sistema € utilizado no dia a dia para apoiar o processo de decisédo?

2.2 Existem informacdes que poderiam ajudar no processo de decisdo e nao
estdo no sistema?

2.3 Pontos positivos e oportunidades de melhorias.

3. Beneficios para a Gestao

3.1 Quais seriam os principais beneficios do uso do sistema de BI?
3.2 O que mais melhorou em relagdo ao que era antes do sistema?
3.3 Como esta a satisfacdo com o sistema?

3.4 Pontos positivos e oportunidades de melhorias.
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