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RESUMO

O mercado se encontra cada vez mais competitivo e o segmento financeiro é um dos primeiros
a espelhar essa competitividade necessitando sempre estar acompanhando a evolucéo
tecnologia. A utilizacdo do Business Intelligence (BI) encontra-se cada vez mais alinhada com
a vantagem competitiva das organizagdes e visa dar suporte para a tomada de decisdes
estratégicas da organizacdo. O objetivo geral deste trabalho ¢é analisar os aspectos positivos e
negativos do uso do painel de acompanhamento de indicadores obtidos a partir de uma
plataforma de Business Intelligence (QlikView), em um segmento corporativo de um banco
privado. A fundamentacdo tedrica da pesquisa é embasada pela literatura composta pelo
Business Intelligence e Indicadores de desempenho. Em relagéo aos aspectos metodoldgicos, o
estudo é classificado como descritivo exploratdrio, documental, bibliografico, pesquisa
participante e estudo de caso. O instrumento de coleta de dado utilizado constitui-se de
questionarios aplicados com os quatro colaboradores da unidade de estudo além de observacao
participante. Foi possivel concluir que o acompanhamento da carteira de clientes do gerente se
tornou mais assertivo apds o inicio da utilizacdo do painel de acompanhamento de indicadores
e que é necessario estender o uso do painel para a visdo micro da carteira, ou seja, abrangendo
o0 nivel de cliente/grupo econdmico e ndo apenas o agrupado (macro) como foi abordado ao
longo de 2018.

PALAVRAS CHAVE: Business Intelligence, Indicador de Desempenho, Painel de

Acompanhamento, QlikView.



ABSTRACT

The market is finding itself increasingly competitive and the financial segment is one of the
first to mirror such a need, always needing to follow the technology. The use of Business
Intelligence (BI) is increasingly aligned with the competitive advantage of organizations and
aims to support the strategic decision making of the organization. The general objective of this
paper is to analyze the positive and negative aspects of using the monitoring panel of indicators
obtained from a Business Intelligence platform (QlikView) in a corporate segment of a private
bank. The theoretical basis of the research is based on the literature composed of Business
Intelligence and Performance Indicators. The methodological aspects, the study is classified as
descriptive exploratory, documentary, bibliographic, participant research and study case. The
instrument used to collect data consists of questionnaires applied with the four collaborators of
the study unit in addition to participant observation. It was possible to conclude that the
monitoring of the manager's client portfolio became more assertive after the use of the
monitoring panel began and that it is necessary to extend the use of the panel to the micro vision
of the portfolio, that is, covering the level of client / economic group and not just the grouped

(macro) as it was approached throughout 2018.

KEY WORDS: Business Intelligence, Performance Indicator, Monitoring Panel, QlikView.
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1 INTRODUCAO

O cenério do mercado atual reflete um mundo globalizado, competitivo, cheio de
inovacgdes organizacionais e tecnoldgicas. Esse panorama, de crescimento acelerado e rapidas
transformacOes, exige das organizacBes respostas rapidas no sentido de atendimento as
demandas com que se deparam.

Diante deste contexto, as organizacGes necessitam de informac@es de maneira agil para
permanecerem competitivas no mercado atual. Dessa forma, se faz necessario o uso de
ferramentas de Inteligéncia de Negdcios (Business Intelligence — Bl) e Mineracdo de Dados
(Data Mining — DM) para que seja possivel tracar estratégias que produzam vantagem
competitiva e possibilitem a geracéo de insights para a tomada de decisédo (HEINRICHS; LIM,
2003). O Bl disponibiliza aos seus usuarios — principalmente, gestores e diretores — o0 suporte
necessario através de uma interface que agrupa dados e informacdes de forma analitica e a partir
disso, os usuarios tem a capacidade de elaborar e analisar as informacdes para o processo de
tomada de decisdes (VUKSIC; BACH; POPOVIC, 2013).

Santos e Ramos (2009) corroboram que a parceria entre a utilizacdo de conhecimentos
presentes nas empresas com a metodologia do BI, torna possivel a disponibilizacdo de
informac0es de extrema usabilidade para a construcdo da propria organizacdo, onde através da
disponibilizagdo dos resultados, ocorrerd uma maximizacdo das chances de os gestores
tomarem caminhos mais corretos e baseados em dados para o atual estado do negdcio.

Tendo em vista que as organizacdes buscam identificar os pontos focais de risco para
0s negocios (produto/servico menos adquirido ou com menor margem de lucro etc.) como
também entender o consumidor, a ferramenta do Bl figura como uma opc¢éo para a analise dos
diversos dados distribuidos na organizacdo e assim, otimizar processos, melhorar e/ou criar
produtos como também, apoiar decis6es corporativas (BOLIEIRO, 2008).

Em relagdo as instituicGes financeiras, ndo é diferente, as mesmas estdo inseridas em
um mercado interno de alta competicdo deparando-se com constantes desafios e uma forma de
se destacar nesse cenario € acompanhar as mudancas tecnoldgicas — inteligéncia artificial,
machine learning, Business Intelligence, etc. — com o intuito de se criar uma estrutura
tecnologica que traduza sua efetividade no servigo prestado bem como no retorno financeiro a
instituicdo. Diariamente sdo gerados inimeros dados nos sistemas bancarios que, quando
incorporados a uma plataforma de Bl podem, conforme mencionado por Vuksi¢, Bach e
Popovi¢ (2013), apoiar usuarios internos em avaliacdo, melhorar e otimizar o desempenho e 0s

processos de negocios — por exemplo, disponibilizacdo de credito, atribuicdo de rating por



cliente — possibilitando assim o fornecimento aos usuérios finais de informages sobre cadeia
de valor, clientes etc.

Diariamente, as institui¢des financeiras sdo “alimentadas” com diversas informacdes
armazenadas em seus servidores como: novas operacGes de crédito, aberturas de contas,
pagamentos/transferéncias, novas aplicacGes financeiras e/ou resgates, pagamento de tarifas por
servicos prestados, comercializagdo de novos produtos gerando um novo fluxo de receita etc.
Todas essas informacdes sdo inseridas em diversas ferramentas de gerenciamento e controle
(Business Process Management - BPM, Sistemas Aplicativos e Produtos - SAP, LUs —
terminais ligados aos servidores, planilhas de Excel, etc). Ao final de cada més todas as
informagdes armazenadas séo utilizadas para alimentar o banco de dados da plataforma de
Business Intelligence, tornando-se assim, disponiveis para os gerentes de relacionamento,
diretores e superintendentes.

No segmento corporativo de um dos maiores bancos privados do pais, a plataforma de
Business Intelligence utilizada é o QlikView e através dela os usuéarios finais tem disponivel
resultados gerados com base na sua carteira de cliente, além de acompanhar a evolucao dos seus
indicadores de metas.

Tendo em vista 0 contexto apresentado, surge o0 seguinte questionamento: quais a
caracteristicas do uso do painel de acompanhamento de indicadores obtido a partir de uma
plataforma de Business Intelligence (QlikView), em um segmento corporativo de um banco
privado?

A partir desta inquietacdo levou a formulacdo do objetivo geral a saber: analisar 0 uso
do painel de acompanhamento de indicadores como suporte da plataforma de Business
Intelligence (QlikView), em um segmento corporativo de um banco privado.

E para a construcdo deste estudo foram definidos os seguintes objetivos especificos:

i) apresentar os indicadores do painel de acompanhamento de indicadores e resultados;

ii) avaliar as caracteristicas da plataforma de Business Intelligence (QlikView) utilizada no
segmento corporativo de um banco privado;

iii) identificar as vantagens e desvantagens do uso do painel de acompanhamento de
indicadores e resultados obtidos a partir da plataforma de Business Intelligence (QlikView);

Este estudo classifica-se quanto aos fins como pesquisa descritiva-exploratéria pois,
segundo Vergara (2007) é feito o uso de procedimentos e instrumentos — no caso, elaboragéo
de relatérios — para o atingir o objetivo da pesquisa. Quanto aos meios, este estudo é classificado

como documental, bibliografico, pesquisa participante e estudo de caso, pois, sdo utilizados



documentos de comunicagdes informais bem como foi realizado levantamento tedrico através
além da utilizacdo de livros, periodicos de acesso publico.

O estudo encontra-se estruturado em 6 secdes. A primeira secdo consiste na presente
introducdo onde é exposta a contextualizacdo do tema bem como a problemética da pesquisa,
objetivos (geral e especificos), além da metodologia utilizada e por fim, a estrutura geral do
trabalho.

A segunda secdo é composta pela revisdo da literatura sobre Business Intelligence,
incluindo conceito, arquitetura/componentes, vantagens e desvantagens, fatores de sucessos e
aplicacdes organizacionais.

A terceira secdo aborda aspectos tedricos sobre indicadores de desempenho, ressaltando
0 conceito, caracteristicas, formas de aplicacao e classificacdo dos indicadores.

A quarta secdo expde o enquadramento e tipos de procedimentos metodologicos da
pesquisa qualitativa utilizados para elaboragdo do presente estudo, sera descrito ainda os
instrumentos e procedimento utilizados para coleta e anélise dos dados bem como o0 modelo de
relatério abordado.

A quinta secdo conta com a analise dados e resultados obtidos através do relatério
estruturado e aprovado pelos gerentes de relacionamento da unidade de estudo.

A sexta secdo aborda as conclusdes obtidas através do presente estudo e sugestdes para

futuras pesquisa envolvendo o Business Intelligence.



2 BUSINESS INTELLIGENCE

Nesta secdo sdo abordados tdpicos relacionados ao Business Intelligence com a
apresentacédo dos conceitos envolvendo o tema segundo diversos autores. Em seguida, aborda
0s principais elementos da arquitetura (estrutura) do BI, a saber: ETL (Extraction,
Transformation and Load), DW (Data Warehouse), DM (Data Mining), OLAP (Online
Analytical Processing) e Dashboards, além da arquitetura da plataforma de Bl (QlikView) a ser

utilizada neste trabalho.

Dando prosseguimento, apresenta o ciclo do Bl bem como o ciclo que caracteriza a
dindmica do Business Intelligence e quais fatores que garantem o sucesso deste ciclo. Por fim,
apresentam as vantagens obtidas com a implantacdo do Bl assim como as desvantagens, bem

como a sua aplicacdo no ambiente bancario.

2.1 Conceito

O uso de sistemas de Business Intelligence pelas organizacGes vem se mostrando de
grande valia no suporte a tomada de decisdo através da disponibilizacdo de informacgoes
essenciais para a estratégia do neg6cio. Mas o que é o Business Intelligence? O termo pode ser
traduzido ao pé da letra como “inteligéncia de negdcios” que combinando os significados das
palavras pode ser explicado como sendo a nogdo de conhecer, ter habilidade para compreender,
entender e solucionar os problemas de qualquer empreendimento comercial, industrial ou

financeiro de forma a se adaptar as novas circunstancias.

Turban (2009) sugere que o termo Business Intelligence (BI) foi usado pelo Gartner
Group na década de 1990 e sua origem esteve relacionada aos sistemas de geracado de relatérios
(SIG) na década de 1970. Porém, no final da década de 1950, um pesquisador da IBM — Hans
Peter Luhn — apresentou um paper intitulado “A Business Intelligence system ” onde defendia
0 uso de um sistema automatico (Figura 1) — maquinas que processavam dados — desenvolvido
para propagar a informacédo nos varios departamentos de uma organizacao e definia o Bl como
0 sistema capaz de apresentar os fatos e compreender as inter-relacbes entre eles

proporcionando uma acao direta a um objetivo almejado (LUHN, 1958).



Figura 1 — Um sistema de Business Intelligence
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Figure I A Business Inalligence System

Fonte: Luhn (1958).

Todavia, o termo Business Intelligence é entendido por Laudon e Laudon (2010) como
inteligéncia empresarial, sendo definido como uma ferramenta utilizada para auxiliar na
consolidacdo, andlise e acesso a uma enorme quantidade de dados ao usuario final de forma a
embasar as melhores decisdes empresariais. Tendo em mente o uso do Bl voltado a apoiar o

processo de tomada de decisdo, sdo apresentadas a seguir alguns conceitos.

Os sistemas de Bl fornecem capacidade de analisar as informagdes de negdcios com a
finalidade de apoiar e melhorar a tomada de decisdo gerencial gerando relatorios que fornecem
informacgdes relevantes aos diversos niveis da organizacdo (ELBASHIR; COLLIER;
DAVERN, 2008; HANNULA,; PIRTTIMAKI, 2003).

Para O’Brien ¢ Marakas (2011), o BI refere-se a todos os aplicativos e tecnologias da
organizacao que estdo focados na coleta e analise de dados e informacdes que podem ser usados
para orientar decisdes estratégicas de negocios. Além disso, o Bl conta com sofisticadas
métricas e analises de dados que possibilitam encontrar as oportunidades que se podem

converter em lucro.



Segundo Popovich et al. (2012), o Business Intelligence consiste em informacoes
armazenadas em um determinado software capaz de fornecer acesso facil aos usuarios
permitindo a analise e apresentacdo intuitiva das informacGes necessarias. O Bl tem a
capacidade de aumentar o conhecimento organizacional auxiliando no processo de deciséo e

permitindo agdes efetivas auxiliando a estabelecer e atingir metas de negdcios.

Seguindo a mesma linha de definicdo Rainer e Prince (2016) referem-se ao Bl como
sendo um amplo rol de aplicativos, tecnologias e processos usados para reunir, armazenar,

acessar e analisar dados para ajudar 0s usuarios corporativos a tomar as melhores decisoes.

Dessa forma conclui-se que o Bl é um conjunto de conceitos, métodos e processos que
visam ndo apenas melhorar as decisbes de negdcios, mas também apoiar a realizacdo da
estratégia empresarial combinando dados de sistemas de informacéo internos da organizacédo e
integrando os dados com o objetivo de fornecer informacgfes atualizadas, confiaveis e
adequadas sobre os diferentes aspectos das atividades empresariais (OLSZAK; ZIEMBA,
2003).

2.2 Arquitetura do B.1I

Conforme Chan, Sim e Yeoh (2011) a estrutura do Bl é formada por diferentes sistemas,
aplicativos e processos que em conjunto permitem aos tomadores de decisdes terem acesso as
informacdes valiosas. Dessa forma, a arquitetura do Bl deve ser orientada para um
procedimento que permita transformar os dados em informacdes Uteis (conhecimento) com

objetivo de adquirir vantagem competitiva.

Por meio da revisdo de literatura foi identificado que existem diversas abordagens em
relacdo a arquitetura do sistema de Business Intelligence, porém, apesar das diferentes
estruturas, componentes e camadas € possivel destacar pontos em comum (TURBAN;
VOLONIMO, 2013; CHAN; SIM; YEOH, 2011; RANJAN, 2009; TURBAN et al., 2009;
WATSON; WIXOM, 2007).

Algumas abordagens similares apresentam um sistema basico do Bl estruturado pelos
dados brutos e os bancos de dados da organizacao (vendas, estoque, clientes) que alimentam os
data warehouse e através do tratamento desse DW é obtido as ferramentas do Bl — gréficos,
relatérios, alertas e data mining (TURBAN; VOLONINO, 2013; RANJAN, 2009). Chan, Sim



e Yeoh (2011), por exemplo, identificaram que tanto IBM como Microsoft possuem
arquiteturas com camadas semelhantes, ambas fazem uso de 5 (cinco) camadas: i) fonte de
dados, ii) integracdo de dados, iii) armazenamento de dados (repositorios), iv) analise de dados

e por fim, v) apresentacdo dos dados.

A Figura 2 apresenta a relagdo entre as camadas da arquitetura do Bl com os

componentes em comum nas defini¢des encontradas na revisao da literatura.

Figura 2 — Arquitetura de um Business Intelligence
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).



Chaudhuri, Dayal e Narasayya (2011) corroboram com a visdo da estruturagédo em 5
(cinco) camadas com uma arquitetura de Bl composta por fontes de dados (base da dados
operacionais e externas) em seguida tem-se a movimentacdo de dados composta pelo ETL e
onde ocorre o refrescamento, carregamento, transformacéo, limpeza e extracdo dos dados apds
isso chega-se a camada dos servidores de data warehouse e dos servidores “mid tier” como o
OLAP e Data Mining onde ocorre o tratamento dos dados com geragdo das informagdes que
irdo auxiliar na tomada de decisdo e por fim, as ferramentas de “front-end” composta por

dashboards, ad hoc, graficos etc.

ETL (Extraction, Transformation and Load): é o processo que se inicia com a
extracdo/coleta de dados das diversas fontes na organizagéo (Sistemas, Aplicativos e Produtos
— SAP, Enterprise Resource Planning — ERP, Customer Relationship Management — CRM etc.)
que, em geral, encontram-se incompletos, duplicados e ndo integrados devido a diferencas de

bases € na etapa de extracdo que os dados significados sdo selecionados.

ApoOs a primeira etapa os dados entram na fase de transformacgdo onde os dados sdo
padronizados e convertidos em um conjunto de negocios com fungdes de agregacdo e sdo
armazenados em repositérios (data warehouse ou data mart) e por fim na Gltima etapa os dados
sdo analisados e carregados em outro sistema operacional (TURBAN; VOLONINO, 2013;
ONG,; SIWE; WONG, 2011).

DW (DataWarehouse): é o nome dado aos repositérios onde encontram-se os dados
apos o processo de ETL trata-se de um dos componentes mais importantes na arquitetura do Bl
que é preparado com o objetivo de dar suporte a aplicacdo de tomada de decisdo. Segundo
Inmon (2005, p. 29), “DW ¢ orientado por assunto, integrado, ndo volatil e variavel no tempo,
em apoio as decisdes administrativas” dessa forma os dados sdo alocados por assunto
permitindo aos usuarios finais que seja possivel determinar o filtro a ser utilizado possibilitando
a visualizacdo mais abrangente de determinada area da organizacdo consequentemente a isso €
necessario que os dados estejam integrados de forma consistente para evitar variacGes e
conflitos das unidades de medida e analise.

A ndo volatilidade do DW estéa relacionado a consisténcia dos dados que ndo podem ser
alterados apo0s sua inclusdo na base e dessa forma garantem mais grau de confianca a
caracteristica da historicidade dos dados que também permitem a analise de tendéncias,

comparacdes e variagdes ao longo de determinado periodo (TURBAN et al., 2008).



OLAP (Online Analytical Processing): trata-se do processamento analitico em tempo
real que permitem aos usudrios finais analisar grandes quantidades de dados em diferentes

dimensGes, segmentos (por produto, cliente, regido etc.) e perspectivas.

Os servidores OLAP suportam operaces de filtragem, agregacao, roll up, drill down na
visualizacdo de dados atraves de modelos que podem ser multidimensionais (MOLAP),
relacional (ROLP) e hibridos (HOLAP) fornecendo solugdo para problemas envolvendo
diversas areas da organizacdo como o marketing, comercial, financeiro (CHAUDHURI;
DAYAL; NARASAYAA, 2011; O’BRIEN; MARAKAS, 2011).

Segundo Olszak e Ziemba (2006), as ferramentas de OLAP (Figura 3) sdo direcionadas
a geracdo de relatorios interativos (pré definidos pelo usuario final) permitindo filtrar os dados
para realizar analises rapidas de desempenho e/ou responder questionamentos (como “quem?”,
“o qué?” etc.) acerca das de clientes, produtos dentre outros de forma a detectar pontos fracos,

ameacas, oportunidade e pontos fortes da organizacao.

Figura 3 — Online Analytical Processing (OLAP)
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Fonte: O’brien e Marakas (2011).
E possivel observar na Figura 4, a relagio entre o processo de ETL com a seguida

criacdo do DW e sua associagdo com os servidores de OLAP bem como finalizagdo no “front

end” com o data mning e outras ferramentas.
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Figura 4 — Arquitetura genérica de um data warehouse com seus componentes tipicos
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Fonte: Ahmad, Azahar e Lukauskis (2004).

Data Mining (mineracéo de dados): o processo de data mining pode ser definido como
sendo a integracdo dos DW com OLAP e a realizacdo da analise de dados com o objetivo
principal de dar suporte para que os gestores possam tomar decisdes através do conhecimento
disponibilizado pela mineragdo dos dados. Nesse processo sdo identificados automaticamente
as informacdes Uteis, ou seja, tendéncias, padrdes, pontos de relagdo incomum que sao possiveis
através da aplicacdo de algoritmos e ferramentas de estatisticas como inferéncia, séries
temporais e agrupamentos (ONG; SIEW; WONG, 2011; O’BRIEN; MARAKAS, 2011).

Conforme Kantardzic (2011, p. 2) “data mining € um processo interativo no qual o
progresso ¢ definido pela descoberta, através de métodos automaticos ou manuais”. De acordo
com o autor a mineragdo de dados tem maior eficacia quando utilizada em cenario de anlise
exploratéria, ou seja, na descoberta de informacg6es valiosas e ndo triviais quando vistas em

grande volume de dados. A mineracdo de dados pode ser categorizada com base em dois
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objetivos principais o da previsdo e da descrigdo, no primeiro o modelo de sistema produzido é
descrito pelo conjunto de dados fornecidos e o segundo produz um modelo com informacGes

novas e nao consideradas anteriormente.

Dashboards (painéis de controle): sdo os relatérios e exibi¢des visuais que agregam e
exibem os principais KPIs (Key Performance Indicators) os quais permitem aos usuarios a
analise rapida dos dados para gque assim possam prosseguir com a analise do negdcio. Através
dos indicadores de desempenho apresentados nos dashboards, € possivel melhorar a tomada de
decisdo, pois sdo exibidos insights contextuais sobre o desempenho do negécio através da
visualizagdo intuitiva de graficos, indicadores e “semaforos” que trazem a indicagdo da
evolucdo dos KPIs em relagéo as metas tracadas (GARTNER, 2019; TURBAN et al., 2008).
Rainer e Prince (2016) afirmam que através dessa ferramenta sdo fornecidas informacoes
adaptaveis as necessidades dos executivos dessa forma os gestores possuem acesso rapido e
direto a informac0es estruturadas sob a forma de relatdrios e gréaficos. Os dashboards podem
ser diferenciados em trés niveis (operacional, tatico e estratégico) e permitem aos gestores o
monitoramento dos processos (via métricas do KPI), a andlise da raiz dos problemas e
explorando oportunidades em diversas perspectivas e niveis além disso é possivel realizar o

gerenciamento de processos e pessoas otimizando o desempenho (ECKERSON, 2006).

No Quadro 1 pode-se observar as principais caracteristicas que diferenciam a
classificagdo dos dashboards e scorecards com base na comparacao realizada por Eckerson

(2006), com atencdo para o proposito, foco e utilizagcdo dos dados de cada ferramenta.

Quadro 1 — Dashboards versus Scorecards

CARACTERISTICA DASHBOARD SCORECARD

PROPOSITO Mede o desempenho/performanece Mapeia 0 progresso

FOCO Acéo Revisdo

ATUALIZACOES Diariamente, em tempo real Semanal/Mensal/Trimestral

DADOS Detalhados Resumos

USUARIOS Supervisores, especialistas Executivos, gerentes, equipe
EXIBICAO Gréficos, dados brutos (tabelas) Gréficos, comentérios

Fonte: Adaptado de Eckerson (2006).
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Ap0s a apresentacao dos conceitos dos componentes necessarios para a estruturacédo de
um Business Intelligence genérico pode-se avancar o topico em direcdo ao software de Bl que
serd utilizado no presente trabalho que sera o QlikView. A escolha se deu por ser a plataforma
utilizada em um banco privado - objeto de estudo deste trabalho.

2.3 QlikView — Ferramenta de Bl

O software QlikView foi desenvolvido pela QlikTech com o objetivo de oferecer ao
usuario informacdes que contribuam para a tomada de decisdo, ou seja, alinhado com os
principios e conceitos do Bl. Através da metodologia do Business Discovery traz aos seus
usuarios rapidez, interface amigavel de uso, flexibilidade quanto as plataformas de utilizacéo
(computador, celular, tablet etc) e permite a integracdo de diferentes fontes de dados da
organizacdo bem como a geracéo de relatérios graficos com base na predefinicdo de dimensées
e métricas elaboradas pelo gestor em conjunto com a equipe de TI (DEVMEDIA, 2014).

O QlikView faz parte da “trindade” do Business Intelligence que, de acordo com o
relatorio “Gartner Magic Quadrante 2019, € composto pelo Power Bl (Microsoft), Tableau e
QlikView. O QlikView fornece recursos de armazenamento na memoria que torna a coleta, a
integracdo e o processamento de dados muito mais rapidos além disso facilita a criacdo de
aplicativos dindmicos (dashboards) para a analise de dados e gera relatorios usando ferramentas

e relacdo entre dados derivadas do préprio software.

O QIlikview usa um ciclo associativo tornando a aplicacdo dindmica em seu
funcionamento e resume sua arquitetura a trés camadas que sdo facilmente “desmembradas”
nas cincos camadas apresentadas anteriormente. Conforme a Figura 5, é possivel verificar que
a primeira camada é composta pelos bancos de dados diversos e outras fontes e a segunda
camada é composta por duas subcamadas uma de extracdo (ferramentas de ETL) denominada
QVD Generator APP e outra a camada de arquivos de dados “normalizados” denominada de
QVD Files e a terceira camada possui também duas subcamadas a QlikMart (ferramentas de
datamart) e pela camada de apresentacao, ou seja, o layout exibido aos usuarios por meio de

aplicativos de analises, dashboards etc.



13

Figura 5 — Camadas da estrutura do QlikView
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Fonte: https://community.qlik.com/legacyfs/online/55745_Picturel.png. Acesso em 20 abr 2019.

O ciclo do QlikView da nova versdo de novembro de 2018 foi apresentado (Figura 6)
com a manutenc&o das trés camadas em conjunto com as ferramentas disponibilizadas pelo Qlik
(Developer, Publisher e Server).

A camada de infraestrutura é fundamental na arquitetura do software pois seré o ponto
de acesso aos dados que em geral tem como fontes o Microsof Excel, SAP, Oracle etc., esta
camada estd em sincronia direta com a camada de back end que através de um software
desenvolvedor serdo criados os documentos de origem (documentos do QlikView) que poderédo
ser visualizados na camada de front end, estes arquivos sdo somente dados no formato QVW e
QVD e que serdo “lidos” por softwares do Qlik (no caso, Publisher) é nesta camada que sédo
inseridas as autorizagdes e permissdes de acesso as diferentes fontes de dados.
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Por fim, na camada de front end temos a plataforma de apresentagédo (Server) com 0s

dashboards, navegador de visualizacdo etc.

Figura 6 — Arquitetura do QlikView (versdo novembro de 2018).
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Fonte: Deploying QlikView (2018).

Com base no exposto anteriormente é possivel avancar o estudo para a identificacao das
vantagens e desvantagens da utilizacdo de uma plataforma de Businnes Intteligence apontadas

pelos autores da area.

2.4 Vantagens e desvantagens do Bl

Na literatura Bolieiro (2008) resume em uma frase as vantagens da ferramenta quando
afirma que “O BI ajuda em duas coisas fundamentais: reducdo de custos e aumento de receita,
otimizando processos por meio da analise de dados, melhorando produtos e criando novos”
(BOLIEIRO, 2008 p. 6).

Tendo em vista que as organizacfes buscam identificar os pontos focais de risco para

0s negocios (produto/servico menos adquirido ou com menor margem de lucro etc) como
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também entender o consumidor, a ferramenta do Bl figura como uma opc¢éo para a analise dos
diversos dados distribuidos na organizacdo e assim, otimizar processos, melhorar e/ou criar
produtos como também, apoiar decisdes corporativas (BOLIEIRO, 2008).

Dentre as principais desvantagens do Bl, o fator de destaque é a tecnologia. Tecnologia
apesar de acessivel é ainda um custo elevado para muitas empresas (em especial, as de pequeno
porte) e para implantacdo correta de uma plataforma de Bl s&o necessarios incluir no orgamento
despesas adicionais relacionadas a infraestrutura, suporte de TI, capacitacdo dos usuarios (que
muitas vezes acarreta em um aprendizado lento), falta de foco e diversificacdo das conclusdes
(ECKER, 2018). O Quadro 2 condensa as principais vantagens e desvantagens do BI:

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens do Business Intelligence

VANTAGENS DO BUSINESS INTELLIGENCE

E possivel ter acesso aos dados e relatdrios produzidos pelo Bl em diversas
plataformas de sistemas e/ou dispositivos moveis.

Multiplas Plataformas

Através dos dashboards € possivel visualizar os dados dos relatérios e

“Hands-On” com os dados - o . . g
planilhas de maneira interativa, eficaz e eficiente.

Os bancos de dados sdo alimentados e/ou alterados com informacéo em tempo
real e assim, os relatérios sdo atualizados automaticamente a cada informacéo
nova acrescentada e/ou alterada.

Gerenciamento em tempo
real

O BI possibilita as organizagBes que gerenciem e controlem melhor os

Rastreio de KPIs indicadores de performance.

DESVANTAGENS DO BUSINESS INTELLIGENCE

Mesmo com dados e analises consistentes realizadas com o B, as conclusées

Conclusdes diversas x S - 9 - .
sdo passiveis de interpretagdo no processo de tomada de decisao.

Devido a ampla variedade de plataformas onde o Bl pode ser utilizado torna-

Seguranca de dados . . o . ~ . S
g ¢ se mais vulneravel a exposicao de informacGes confidenciais.

As organizagBes costumam manter seus dados sedimentados (planilhas de
excel, acess etc) e na migracdo para o Bl podem ocorrer travas.

Limitacdes organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Segundo Primal (2008 apud Antonelli, 2009 p. 95), aplica¢Ges do Bl podem trazer ainda
0s seguintes beneficios: reducdo nos custos com softwares, administracdo e suporte, avaliacdo
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de projetos, treinamentos aos colaboradores, rapidez no retorno sobre investimento (ROI) de
projetos implantados com o Bl, maior controle e qualidade de dados, eficiéncia no alinhamento
de informacfes estratégias e operacional, eficiéncia no controle de acesso, rapidez na
disponibilizacdo de informacdo para tomada de decisfes estratégicas, informacao consistente
independentemente da plataforma utilizada e, vantagem competitiva.

Segundo Sez0es, Oliveira e Baptista (2006), o dashboarding e o scorecarding sdo uma
das principais vantagens do Bl devido a capacidade interativa que possuem. Através dos
dashboards é possivel comunicar diversas informacfes de forma com que sejam interativos e
de interpretacdo intuitiva. E possivel converter os dados coletados em gréficos, mapas, tabelas
etc. com layout agradavel ao utilizador. E os scorecards possibilitam agregar dados diversos
em forma de KPIs (Key Perfomance Indicators) que podem ser utilizados em sistemas de
controles operacionais e executivos além de disponibilizar as informacdes delimitando
periodos, dados estratégicos etc. Tais tecnologias reunidas sao essenciais para complementar
0s processos e analises para tomada de decisao.

E possivel verificar através da Figura 7 como o uso de dashboards e scorecards estdo
associados com a gestdo estratégica em relacdo a gestdo, mensuragdo, monitoramento e
agregacéo das informagdes onde ambas as tecnologias sdo complementares na anélise e tomada
de decisdes da organizagéo.

Sezdes, Oliveira e Baptista (2006) sintetizam que as ferramentas sdo complementares e
gue ao se comunicaram nos processos e nas analises de tomadas de decisdes organizacionais é
possivel ter a gestdao mais efetiva da organizacao. Para atingir o ponto maximo de comunicagédo
entre os dashboards e scorecards algumas caracteristicas como a visualizacdo das ferramentas,
utilizacdo de alertas, indicadores que mostrem o atual e o planejado, o histérico de métricas da
organizacdo necessitam ser implantadas na plataforma de business intelligence para que assim
culminem na producdo de mapas estratégicos e explicacfes de causa e efeito das tomadas de
decisdo. Dessa forma, serd possivel atingir a potencialidade méxima da gestdo utilizando as
tecnologias de dashboarding e scorecarding.

Sem a integracdo das duas ferramentas ou na integracdo pouco efetiva sera possivel
apenas utiliza-las para agregar e monitorar os dados e informacdes. Conforme o a Figura 7, é
possivel verificar a evolugédo das ferramentas quando integradas (desde a menor interagdo até
sua totalidade) e pertinente a tais podemos verificar como cada uma delas auxiliam na gestéo

estratégica, desde a agregacao dos dados até a gerencia dos dados.



17

Figura 7 — Sintese das potencialidades e dos aspectos diferenciados das tecnologias de

dashboarding e scorecarding
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Fonte: Sezdes, Oliveira e Baptista (2006).

Com o desenvolvimento das tecnologias de visualizacdo é possivel fazer uso, de
gréficos, indicadores, ferramentas interativas, analises multidimensionais e todas encontram-se
embutidas nos scorecards e dashboards (SEZOES; OLIVEIRA; BAPTISTA, 2006).

Sezles, Oliveira e Baptista (2006) trazem alguns beneficios das ferramentas para
determinadas areas de gestdo, a serem tratadas no Quadro 3. Ao fazer uso da tecnologia do
Business Intelligence algumas funcionalidades podem ser aplicadas a organizacdo. Na area
comercial é possivel realizar a analise do comportamento do consumidor, a analise da
rentabilidade do segmento o do consumidor, analise dos canais de distribui¢cdo. Na area do
marketing é possivel realizar andlises referente a penetracdo no mercado ou no segmento,
identificar a eficicia das campanhas de marketing bem como a anélise do ciclo de vida do
produto ou do servico.

Os autores trazem também a aplicacdo do Bl quanto a uso na gestdo financeira, por
exemplo, é possivel realizar previsdo e planejamento do orcamento além da analise da
performance (ROI) e realizar relatdrios financeiros. Quanto a area de operagdes e logistica €
possivel analisar a cadeia logistica, controle de qualidade, realizar o planejamento da produgéo
e do estoque bem como analisar a eficiéncia operacional da organizacdo. E possivel também
utilizar o Bl na gestdo de recursos humanos, realizando analises de compensacdao, avaliacdo de
competéncia, avaliagdo de performance e planejamento para a contratacdo de novos

colaboradores.
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Quadro 3 — Beneficios das ferramentas de visualizacdo de dados do B.I na analise e decisfes

de areas chaves da administragao

BUSINESS INTELLIGENCE E AREAS DA ADMINISTRAGAO

GESTAO DE

PRODUCAO Identificacdo de volumes, capacidades de producao utilizadas e rendibilidade.

Visualizagdo de volumes, margens e segmentacdo de vendas (por multiplos
Critérios).
Identificacéo de clientes e nichos de mercado que maximizem o lucro

GESTAO
COMERCIAL

GESTAO DE Analise “geoespacial” das caracteristicas demograficas dos mercados em que a
MARKETING organizagéo esté inserida.

Identificacdo e diagnosticacdo do estado de formacdo e das competéncias e

EIESIA© P13 (47 tendéncias de turnover nas vérias areas da organizacao.

Visualizagdo de inventarios e requisitos das cadeias de aprovisionamento, de
forma a otimizar compras e niveis de existéncias

GESTAO LOGISTICA

Fonte: Sezdes, Oliveira e Baptista (2006).

Por fim ser4 apresentado como o Business Intelligence podera ser utilizado na
organizacdo em relacdo aos niveis operacional, tatico e estratégico reforcando que uma
plataforma de Business Intelligence inclui (no geral) a geracdo e distribuicdo de relatorios
agendados, recursos de consulta e analise para investigacdes especiais e analise grafica
permitindo a identificagdo de tendéncias e fornecendo informagdes Uteis aos USUrios

corporativos

2.5 Aplicacéo do Bl

Conforme relatado por Moro, Cortez e Rita (2014), os bancos, por exemplo, precisam
ter como foco a continua busca por solu¢éo em relagdo aos problemas aos quais sdo submetidos
bem como explorar oportunidades e melhorar a maneira de sobreviverem a este ambiente

instavel de negdcios é fazendo uso de bom sistema de inteligéncia de negdcios.

E possivel verificar no Quadro 4 que o Business Intelligence pode ser aplicado nos trés
niveis da organizacdo, ou seja, Bl Estratégico, Bl Tatico e Bl Operacional. Segundo Turban e
Volonino (2013), o Bl tradicional abrange o nivel estratégico e tatico, porém, devido as pressdes
competitivas foi necessario expandir a visao e implantar o Bl operacional. A diferenca em suas
aplicacOes consiste principalmente na temporalidade dos dados e no foco do negdcio.
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Quadro 4 — Bl estratégica, téatica e operacional: foco do negdcio e usuarios

CARACTERISTICA ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL

Atingir as metas . Administrar operagdes do
. Analisar dados e entregar | . . N

=ZOJ6{0} empresariais em longo relatorios dia a dia com relagdo a
prazo atingir as metas

Executivos, analistas e

BRIE/N{[e Executivos e analistas gerentes de setor

Gerentes de setor

Meétricas sdo
individualizadas para que
0 gestor de casa linha
possa obter insight sobre o
desempenho de  seus
processos de negdcio

. Meétricas sdo um mecanismo de feedback para
METRICAS acompanhar e entender com a estratégia esta
progredindo e quais ajustes precisam ser planejados

212VAVA®M Mensal, trimestral, anual | Diario, semanal, mensal Imediatamente, intraday

TIPO DE DADOS/USOS Historico, preditivo rEer:| tempo real ou quase

Fonte: Turban e VVolonino (2013).

Tendo em vista que o foco deste trabalho € em uma instituigdo financeira privada, torna-
se relevante ressaltar a aplicacdo das ferramentas de um Business Intelligence em um banco.
Os bancos necessitam responder, de maneira rapida, aos avangos da automacao de processos,
antecipar as expectativas dos clientes, avaliar fusdes e aquisi¢Ges, desenvolver novos produtos

e servigos, bem como entender a concorréncia e a segmentagao de mercado.

Diariamente sdo registradas enormes quantidades de dados dos clientes: caracteristicas
pessoais (ou do negdcio — quando cliente corporativo), patrimoniais e financeiras bem como
transacGes na conta, obrigacOes de crédito etc., porém apesar de todas essas informacdes
disponiveis o conhecimento acerca das mesmas € muito pouco. As solugdes de Bl para 0s
bancos buscam fornecer aos tomadores de decisdo de todos os segmentos do negocio a
capacidade de gerenciar e explorar o potencial das informacdes de diversos recursos de dados
internos e externos. As principais aplicacdes do Bl em bancos sdo: gestdo de relacionamento
com o cliente, gerenciamento do desempenho do banco, gerenciamento de riscos,
gerenciamento de ativos e passivos e compliance (UBIPARIPOVIC; PURKOVIC, 2011).

A seguir na proxima secdo serd abordado os indicadores de desempenho ou Key
Perfomance Indicators — KPIs que comumente sdo utilizados em associagdo com Business

Intelligence como base para estabelecimento de metas e medidores de resultados.
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3 INDICADORES DE DESEMPENHO

Nesta secdo sao abordados tdpicos relacionados aos indicadores de desempenho com a
apresentacdo de conceitos envolvendo o tema segundo diversos autores e, em seguida, sdo
abordadas as principais caracteristicas dos indicadores de desempenho bem como suas

aplicacdes e formas de classificagéo.

3.1 Conceito

No Brasil a Fundagdo Nacional da Qualidade (organizadora do Prémio Nacional da
Qualidade) € considerada referéncia no pais no campo de indicadores organizacionais. A
entidade definiu que os indicadores de desempenho sdo informacdes que expressam o
desempenho de um determinado processo, tais informacOes podem ser quantitativas ou
qualitativas e no geral permitem o acompanhamento da evolu¢do bem como a comparagao ao
longo de determinado periodo, alguns exemplos desses indicadores sdo lucratividade,

rentabilidade, produtividade, inadimpléncia etc.

Segundo Harbour (2009) os indicadores de desempenho sdo medidas de performance
comparativas utilizadas para responder a questdo “como nés estamos indo?”” em relacdo a um
aspecto de performance especifico e associado a performance global. Kaplan e Norton (1992)
complementam que nenhuma medida isolada pode fornecer um objetivo de desempenho claro
¢ concentrar a atengdo nas areas cruciais do negdcio, ou seja, 0s gestores precisam de medidas
financeiras e operacional, eles precisam visualizar o desempenho organizacional em varias
areas simultaneamente. Para Zilber e Fischmann (2002) os indicadores de desempenho sdo
considerados instrumentos que auxiliam na elaboracdo do planejamento estratégico bem como

na definigdo e estabelecimento das estratégias empresariais.

De acordo com o Ribeiro (2017, p.11) “indicador de desempenho ¢ um ntmero,
porcentagem ou razdo que mede um aspecto do desempenho com a finalidade de comparar essa

medida com metas preestabelecidas”.

Os indicadores de desempenho sdo ferramentas que podem cumprir o papel de duas
funcbes administrativas: planejamento e controle. A primeira justifica pela orientacédo voltada

a tomada de decis0es, a segunda se relaciona ao controle financeiro, de processo, pessoas etc.
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Essas fungdes associadas tém como o objetivo a melhoria do desempenho organizacional
(RODRIGUES; PANTALEAO; SCHUCH, 2003).

Para os autores Souza e Abiko (1997, p. 29) os indicadores de desempenho “consistem
de expressdes quantitativas que representam uma informacdo gerada, a partir da medicao e
avaliacdo” complementam ainda que os indicadores podem ser utilizados para auxiliar a tomada

de decisao.

Em adicdo a ordem quantitativa dos indicadores eles podem ser também usados como
medidas de ordem qualitativa que conforme explicado por Ferreira, Cassiolato e Gonzales
(2009 p.24) “dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar informacoes
relevantes dos elementos que compde 0 objeto da observagdo. E um recurso metodoldgico que

informa empiricamente sobre a evolugdo do aspecto observado”.

3.2 Caracteristicas dos indicadores de desempenho

Martins (1999, p. 71) em sua tese apresenta as principais caracteristicas dos indicadores
de desempenho que condensou ap6s a andlise de diversos autores, foram elencadas 11
caracteristicas que adequam-se as condigdes ambientais, internas e externas da organizacao.

Sao elas:

i. ser congruente com a estratégia competitiva;
ii. ter medidas financeiras e ndo-financeiras;
iii. direcionar e suportar a melhoria continua;
iv. identificar tendéncias e progressos;
v. facilitar o entendimento das relacbes de causa-e-efeito;
vi. ser facilmente inteligivel para os funcionarios;
vii. abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
viii. informacGes disponiveis em tempo real para toda a organizacédo;
ix. ser dinamico;
X. influenciar a atitude dos funcionérios; e

xi. avaliar o grupo e ndo o individuo.

O autor afirma que os indicadores de desempenhos estdo relacionados com a capacidade

da organizacdo em manter-se competitiva no mercado ao qual esta inserida, ou seja, relacionam-
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se a capacidade de adaptacdo das estratégias relacionadas a processos produtivos, estrutura

organizacionais etc.

Para Merchant (2006), os indicadores de desempenho devem ser congruentes,
controlaveis, oportunos, acuraveis (precisos e objetivos), compreensiveis e terem uma boa

relacdo custo versus beneficio.

A congruéncia dos indicadores esta relacionada ao alinhamento dos mesmos com 0s
objetivos da organizacdo, ou seja, devem ser elaborados respeitando sempre os objetivos

estratégicos.

O segundo aspecto relaciona-se a controlabilidade do indicador de forma que o gestor
tenha autonomia para ajustar o indicador (mantendo a congruéncia). Caso 0s gestores nao
tinham essa oportunidade de controlar o indicador o mesmo poderd oferecer conclusdes

errdneas (ou ficar defasado) sobre o que esta em analise.

A caracteristica de acuracidade esta relacionada com a precisdo dos dados e informacoes
dos indicadores bem como a objetividade e compreenséo, ou seja, os indicadores precisam
refletir de forma precisa o que o gestor pretende obter bem como o gestor deve ter conhecimento

sobre qual medida ele pretende alcangar com o uso dos indicadores.

Relacionado a compreensibilidade, dois pontos devem ser destacados: i) os gestores
devem entender como se calcula o indicador e; ii) devem saber quais aspectos (em termos

amplos) influenciam o indicador.

Por fim, os indicadores devem possuir uma relacdo custo-beneficio que justifiquem o
Seu uso, ou seja, os indicadores e sistemas de indicadores s6 devem ser utilizados se 0s

beneficios de sua aplicacéo e uso forem superiores aos custos incorridos (MERCHANT, 2006).

3.3 Classificacdo de indicadores de desempenho

Na literatura, é possivel encontrar diversas formas de classificacdo para os indicadores.
Uchba (2013) apresenta alguns tipos de classificacdo que podem ser: por nivel hierarquico
(operacionais, gerenciais e estratégicos), por tema (qualidade, custo, entrega, moral e
seguranca), por dimensao ou perspectiva (Balanced Scorcard — BSC e critérios de exceléncia)
e pelo posicionamento na cadeia de valor (efetividade, eficacia, eficiéncia, execucao e

insumos).
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A classificacdo por tema estd apresentando queda na sua utilizagdo por estar sendo
substituida pelo Balanced Scorecard (BSC). Neste trabalho apresentarem-se a classificagao por
nivel hierarquico (ou de agregacdo) e pelo BSC. Estas abordagens de indicadores que mais se
vinculam com a estratégia empresarial e também tratam-se do tipo de abordagem utilizada para

os indicadores na organiza¢dao em estudo.

De acordo com Ribeiro (2017), a classificagdo por nivel hierarquico se subdivide em: i)
indicadores estratégicos — objetivam avaliar os principais efeitos do plano estratégico da
organizacdo como missao, visao e objetivos estratégicos; ii) indicadores taticos/gerenciais —
objetivam avaliar como os resultados dos processos organizacionais estdo auxiliando no alcance
da estratégia e se estdo alinhados com o processo de melhoria continua da organizagéo e; iii)
indicadores operacionais — objetivam avaliar as rotinas operacionais. Esta classificacdo por
nivel hierarquico é similar a utilizada por Juran e Godfrey (1998), que aborda o conceito da
linguagem das coisas e a linguagem do dinheiro. A Figura 8 apresenta a classificacdo de Ribeiro
(2017) e Juran; Godfrey (1998) abrangendo os conceitos relacionados de ambas.

Figura 8 — Indicadores de desempenho por nivel hierarquico

ALTADIRECAO |

(nivel estratégico)
Linguagem do Dinheiro

 \

MEDIA GERENCIA
(nivel tatico/gerencial)
Bilingue

 \

SETORIAL
(nivel operacional)
Linguagem das Coisas

Fonte: Ribeiro (2017) e Juran; Godfrey (1998).

No nivel de alta direcdo (estratégico), sdo apresentados os indicadores corporativos

relacionados ao dinheiro, aos indices financeiros e relacdes. No nivel de média geréncia séo
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apresentados os indicadores sobre mercados, classes de servicos, linhas de produtos, unidades
de organizacdo e por fim, no nivel setorial sdo apresentados os indicadores de produtos,

processos e servi¢os individualizados.

De acordo com Lantelme (1994), os indicadores de desempenho sdo classificados de
acordo com o nivel de agregacdo em globais e especificos. O global tem o objetivo de mensurar
0 desempenho em determinado setor ou empresa quando comparado ao ambiente ao qual
encontra-se inserido e o especifico busca analisar a empresa em seus processos internos, ou

seja, esta voltado para estratégia, controle e melhoria.

No geral, os indicadores de desempenho especifico auxiliam na disponibilizacdo de
informacgOes para os indicadores de desempenho global. Além disso, ambos possuem duas
subclassificagGes, conforme apresentado no Quadro 5. Existe também a diferenca destes
indicadores quanto ao uso das informacdes pelos usuarios, os indicadores globais por trazerem
informac6es mais agregadas, tém como foco os usuarios de nivel estratégico enquanto que 0s
indicadores especificos por fornecerem informag6es mais relacionadas a processos internos de

tomada de decisdo sdo direcionados e utilizados por gerentes e operarios da empresa.

Quadro 5 — Indicadores de desempenho segundo Lantelme (1994)

INDICADORES DE DESEMPENHO - Lantelme (1994)

Objetivo de orientar politicas internas da empresa e auxiliar no
DE EMPRESA | desenvolvimento do planejamento estratégico além de refletir a
contribuicdo de cada empresa a competitividade do setor.

GLOBAIS
Obijetiva avaliar o desempenho do setor como um todo e sdo importantes
DE SETOR para orientar politicas governamentais, principalmente em situacdes de
competicao por recursos e incentivos econdémicos.

Objetiva oferecer suporte para implantacdo de estratégias por meio de
GERENCIAL Planos de Acdo, no geral possui indicadores para os varios niveis
gerenciais (desde o estratégico até o operacional).

ESPECIFICOS

Obijetiva fornecer informagdes relacionadas ao gerenciamento de tarefas

OPERACIONAL rotineiras, ou seja, processos internos da organizagao.

Fonte: Lantelme (1994).

O Balanced Scorecard (BSC) trata de uma metodologia de gestdo de desempenho
desenvolvida em 1992 pelos professores Robert Kaplan e David Norton, a primeira vez que 0

tema foi apresentado foi através de uma publicacdo na Harvard Business Review com o titulo
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“The Balanced Scorecard — The measures that drive Performance. A metodologia utiliza uma
ferramenta de mapa estratégico com o objetivo de transmitir de forma didatica a estratégia da

organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o BSC tem como base quatro perspectivas
(Figura 09) que s&o: financeiro, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Estas perspectivas buscam equilibrar os objetivos de curto e longo prazo as
medidas do BSC objetivam articular a estratégia da organizacdo para o alcance de uma meta

comum assim, ele de ser visto como um sistema de comunicacéo, informacao e aprendizagem.

Figura 09 — Perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)

FINANCEIRO CLIENTES

Maior satisfacdo dos clientes leva a Melhores processos de trabalho
melhores resultados financeiros conduzem a clientes mais satisfeitos

APRENDIZADO E PROCESSOS INTERNOS

CRESCIMENTO

Conhecimento e habilidade dos
empregados sdo fundamentais para
inovacoes e melhorias

Empregados capacitados, treinados
e motivados melhoram seus
processsos de trabalho

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

a) Perspectiva Financeira: sdo utilizadas medidas financeiras de desempenho relacionadas a
lucratividade, ROI, valor econdmico agregado, geracdo de fluxo de caixa. Tais medidas séo
importantes para avaliagdo das consequéncias econdmicas e financeiras imediatas das a¢oes
ja realizadas, ou seja, se implementacdo e execucdo destas agdes estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros.

b) Perspectiva do Cliente: séo utilizadas medidas que permitem a identificagdo da segmentacéo
do mercado bem como dos clientes tal como indicadores de satisfagdo do cliente, retencdo e
aquisicdo de novos clientes, marketshare etc. Estes indicadores geralmente estdo associados
ao sucesso da estratégia bem formulada e implantada da organizacéo, pois refletem como a

empresa entrega valor aos seus clientes.
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c) Perspectiva dos Processos Internos: apresenta 0S processos internos nos quais a organizacao
necessita apresentar exceléncia, ou seja, oferece propostas de valor que atraiam e retenham
clientes do segmento-alvo bem como satisfazer a necessidade e expectativas dos acionistas.
Nesta perspectiva 0s processos sao mapeados buscando garantir os objetivos da organizagao
e a agregacdo de valor aos produtos e servicos como também aos clientes.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: apresenta qual estrutura a organizacdo deve
possuir para gerar crescimento e melhorias no longo prazo, ou seja, trata da habilidade de
inovacdo e da geracdo de valor (interno e externo) da organizacao. Provém de trés fontes —
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais — e estes indicadores traduzem a

capacidade/satisfacao/treinamento/retencdo de funcionarios, sistemas de informacdo etc.

As perspectivas do BSC podem ser associadas a indicadores de desempenho conforme

indicado por Kaplan e Norton (1997) no Quadro 6

Quadro 6 — Balanced Scorecard

PERSPECTIVA INDICADORES

EVA — Valor econdbmico agregado, ROl — Retorno sobre o investimento,
FINANCEIRA EBITDA — Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacéo
(LAJIDA).

Satisfacdo, retencdo e desenvolvimento de cliente, participacdo no mercado e

DO CLIENTE lucratividade dos clientes

PROCESSOS Inovagdo, operagdes e servicos pos-venda
INTERNOS

APRENDIZADO E Capacidade e satisfacdo dos funcionarios, e sistema de informagéo.
CRESCIMENTO

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

E possivel verificar que o processo de avaliar os indicadores de desempenho ¢ atividade
bastante complexa, que ndo existe uma classificacdo, ou estrutura Unica, ou seja, € necessario
que as organizagdes tenham em vista os tipos de classificagdo e opta-se por indicadores que

mais se adequem a sua realidade organizacional.

Com a finalizacdo do estudo dos indicadores de desempenho € concluido a secdo e na
préxima secdo serd abordado a metodologia utilizada na pesquisa.
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4 METODOLOGIA

Segundo Andrade (2010, p. 109) “pesquisa ¢ o conjunto de procedimentos sistematicos,
baseado no raciocinio légico, que tem por objetivo encontrar solugdes para problemas
propostos, mediante a utilizacdo de métodos cientificos”. De acordo com Gil (2002), a pesquisa

pode ser classificada quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos técnicos.

Quanto aos objetivos a pesquisa possui trés classificacOes: explicativa, exploratéria e
descritiva, o presente trabalho classifica-se como descritivo-exploratério. Para Selltiz,
Wrightsman e Cook (1965) a pesquisa é exploratdria quando pretende-se descobrir ideias e
métodos que estejam proximos ao fenbmeno pesquisado e o objetivo deste presente trabalho é
analisar os aspectos positivos e negativos do uso do painel de acompanhamento de indicadores
obtidos a partir de uma plataforma de Business Intelligence (QlikView), em um segmento

corporativo de um banco privado.

Selltiz, Wrightsman e Cook (1965) classificam a pesquisa como descritiva, quando
almeja-se descrever as caracteristicas de uma situacdo bem como sua relacdo entre outras
varidveis. Atraves do presente trabalho busca-se também descrever além de observar,
interpretar e analisar como a aplicagdo do painel de acompanhamento de indicadores auxilia na
correcao, alocacdo e acompanhamento de resultados bem como no atingimento de metas, além

de verificar a existéncia de “GAPS” na carteira dos gerentes.

Gil (2002) acrescenta que em uma pesquisa descritiva sdo utilizadas técnicas de coleta

de dados, tais como questionarios, mesma técnica utilizada neste trabalho.

Quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa pode ser classificada como: bibliogréfica,
documental, experimental, ex-post facto, levantamento, estudo de campo e estudo de caso (GIL,
2002).

A presente pesquisa classifica-se como bibliografica, documental, pesquisa participante
e estudo de caso. Bibliografica, por ser desenvolvida a partir de um levantamento teorico
constituido principalmente por artigos cientificos, trabalhos monogréaficos, periddicos e livros.
Documental por utilizar documentos de comunicacdes, relatérios internos dentre outros.
Pesquisa participante, pois, ocorreu interacdo entre o pesquisador e os participantes da situacao
investigada. Por fim estudo de caso, pois foram utilizados poucos objetos, com foco na
observacdo direta do comportamento, da dindmica de resultados da carteira de uma Unica

gerente de relacionamento, do segmento de atacado, de uma instituicao financeira privada.
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A unidade da institui¢cdo financeira de Fortaleza foi escolhida em decorréncia da sua
importancia regional, relevancia para a dindmica econdémico-financeira nacional, pois trata-se
de um dos trés maiores bancos privados do pais, bem como facilidade de acesso as informacdes

internas disponiveis na plataforma de Business Intelligence (QlikView).

Na elaboracdo da pesquisa foram aplicados questionarios com os colaboradores da
unidade Corporate Fortaleza, observagdo participante e entrevista com a gerente de
relacionamento (RM) da unidade de Fortaleza, de uma instituicao financeira com o objetivo de
entender como o uso do painel de acompanhamento, dos indicadores (durante o periodo de
fevereiro de 2018 até janeiro de 2019) auxiliou a unidade (e a gerente) na utilizacdo dos dados

disponiveis no BI, para recuperacao de resultados e atingimento de metas.

Foi realizada a observacdo participante, o qual possibilitou acesso a dados que sdo
considerados de dominio privado da instituicdo em analise, e por ter facilitado o acesso rapido

aos dados sobre as situagdes habituais envolvidas no estudo.

O questionario aplicado encontra-se no Apéndice A e foi elaborado com base nas

informac0es obtidas através do referencial teorico.

O modelo de painel de acompanhamento dos indicadores utilizados encontra-se no
Anexo A, e foi elaborado com base nos indicadores chaves, utilizados para o programa de

objetivos da unidade em estudo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com base nos objetivos anteriormente estabelecidos a presente se¢éo busca confrontar
o0 conteudo teorico e bibliografico apresentado no referencial tedrico com os dados da aplicacédo
do painel de acompanhamento de indicadores (Anexo A) implantado ao longo do ano de 2018
bem como as informacdes adquiridas através da aplicacdo do questionario (Apéndice A) com
0s gestores da unidade de estudo que trata-se da extensdo Fortaleza do segmento Corporate de

um banco privado.

5.1 Apresentacao do Painel de Acompanhamento de Indicadores

Na unidade de estudo de caso do presente trabalho existe anualmente um Programa de
Objetivos (POBJ) onde todos os gerentes do Brasil concorrem diretamente e seu desempenho
(bem como sua colocagdo) no ranking é medido através de um rol de indicadores de
desempenho dividido basicamente em trés grandes grupos: captacao, aplicagéo e servigos. E 0s

indicadores sdo obtidos através de trés perspectivas: financeira, operacional e de mercado.

A classificacdo no POBJ bem como as metas estabelecidas para cada gerente segue
ainda uma regra por nivel de gerente. A saber, no segmento Corporate existem trés niveis de

gerente de relacionamento: RM 1, RM 2 e RM3.

O gerente de relacionamento 1 (RM 1) € o que possui uma carteira mais “nova’” ao passo
gue na outra ponta o gerente de relacionamento 3 (RM 3) é o0 que possui a carteira mais
maturada, clientes tomadores de recursos mais robustos, volume maior de captacao etc. Dessa

forma, os RM 3 possuem metas mais robustas que 0 RM 1.

Durante o ano de 2018 o segmento participou do “Programa de Objetivos Corporate”
gue possui um conjunto de indicadores com base nas trés perspectivas, todos alinhadas com o

planejamento estratégico do segmento e utilizando os conceitos do Balanced Scorecard (BSC).

O painel de acompanhamento foi desenvolvido com vias a atender as necessidades da
perspectiva financeira (indicador de maior peso) do POBJ, focando nos indicadores de resultado
operacional, resultado de ativos e captacdo da gerente da unidade (RM2). A seguir serdo
apresentados e explicados cada indicador de desempenho que compde o painel de

acompanhamento.
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Para o desenvolvimento do painel de acompanhamento foram utilizadas as informacdes
a nivel de carteira do gerente da unidade visto que sdo essas informacgdes que serdo utilizadas

para o calculo do ranking e do desempenho no POBJ.

Inicialmente, o primeiro indicador incluido foi o de captacdo que € descrito como
“volume de aplicag@o”, 0 que os clientes correntistas do banco consideram como aplicagéo para
o banco ¢ considerado captagdo. Dessa forma, na composi¢ao total na chave de “volume de

aplicagdo” sdo considerados o qué os clientes possuem de aplicacdo em:

> Deposito a prazo: CDBs (Certificado de Depoésito Bancario), LFs (Letras
Financeiras) e OperacGes compromissadas (Debéntures), Invest Facil/Plus.

» Fundos: fundos de investimento, hiperfundos e fundos diversos.

» Poupanca: tradicional

> Deposito a vista, floating em cobranca e outros.

Foi incluido na chave de “volume de aplicagdo” um espago reservado apenas para o
saldo médio e resultado obtido com o indicador Invest Facil (conversao), pois trata-se de um
dos mais importantes indicadores para a composi¢do da pontuacdo do gerente no POBJ 2018,
por este motivo a primeira chave de inclusdo no painel de acompanhamento foi a de
CAPTACAO (com e sem Invest Facil) apresentado na Quadro 07.

A inclusdo especifica do Invest Facil foi feita por tratar-se também de um indicador
especifico que compde os indicadores da perspectiva de mercado, ou seja, além de integrar os
indicadores de perspectiva financeira também integra o de mercado assim, notamos a

importancia deste produto para a composi¢éo do resultado do gerente de segmento.

Foram criadas duas “sub-chaves” — uma para o parametro do realizado durante 0 més
com informacdes de saldo médio e resultado com Invest Facil e sem Invest Facil bem como

uma para o parametro do realizado durante o periodo acumulado no ano.

As opgoes de “com” e “sem” Invest Facil teve como objetivo mostrar a importancia
desse indicador para a composicdo do resultado do gerente visto que dentre as aplicacGes de

cliente (= captagdo para o banco) o Invest Facil tem grande peso na geracédo de resultado.
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Quadro 7 — Planilha Modelo do Painel de Acompanhamento de Indicadores — Volume

Aplicacdes

VOLUME APLICACOES

JANEIRO - DEZEMBRO (2018)
COM INVEST FACIL SALDO MEDIO RESULTADO
CAPTACAO
SEM INVEST FACIL SALDO MEDIO RESULTADO
CAPTACAO

INVEST FACIL

DEZEMBRO
COM INVEST FACIL SALDO MEDIO RESULTADO
CAPTACAO
SEM INVEST FACIL SALDO MEDIO RESULTADO
CAPTACAO

INVEST FACIL
Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

O indicador de Invest Facil tem como objetivo medir percentual de conversao dos saldos
de depdsito a vista para o produto de captacdo Invest Facil, que se trata de um investimento
com remuneracdo em % do CDI (Certiticado de Deposito Interbancério), que entre suas
caracteristicas estdo: aplicacdo minima de R$ 200,00, baixa automatica minima de R$ 10,00 e
liquidez diéria.

Ou seja, um investimento acessivel a todos os correntistas do banco e com garantia pelo
FGC (Fundo Garantidor de Crédito) e assim de grande importancia para o resultado do Banco

e do segmento como um todo.

Na mesma linha de raciocinio do significado de captacdo e aplicacdo para o cliente e
para 0 banco, seguindo com a chave “Ativo Total” onde ¢ possivel visualizar o que o gerente

possui de ativos (aplicacdo) na carteira.

Entende-se por aplicagdo tudo aquilo que o banco “aplicou/emprestou” para o cliente
correntista — que na perspectiva contraria € tudo aquilo que o cliente “captou/tomou” junto ao

banco.
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Dessa forma, na composicdo total na chave de “Ativo Total” sdo considerados 0s

seguintes itens:

Financiamentos (por exemplo, CDC);
Cheque Flex;

Cartdo de Crédito;
Descontos;

Conta Corrente Garantida;
Operac6es de Cambio;
Aquisicdo de Crédito;
Antecipacéo a Fornecedores;
Ativos Financeiros;
Operac0es Especiais;
Adiantamento a depositante;

Financiamento de Outros Bens;

YV V.V V V V V V V VYV V V V

Crédito Rural etc;

A\

Fianga (*)

(*) Fianga é considerada no resultado do gerente como receita de servigo, poréem é

contabilizada no indicador geral Retorno Sobre Ativos (ROA) que sera explicado mais adiante.

Os somatdrios dos itens mencionados anteriormente sdo imputados no “Ativo Total”
apresentando na Quadro 08, foi incluido também um espaco reservado apenas para o saldo
médio e resultado obtido com as fiancas, pois trata-se de indicador que na possibilidade de ser

executado pelo beneficiario ird tornar-se um Ativo (aplicacdo do banco para com o cliente).

Utilizando o mesmo racional da chave de “Volume Aplicagdes” foram criadas duas
“sub-chaves” — uma para o parametro do realizado durante 0 més com informagdes de saldo
médio e resultado com fianca e sem fianca bem como uma para o parametro do realizado

durante o periodo acumulado no ano.

As opgdes de “com” e “sem” fianca teve como o objetivo mostrar a relevancia para a
composicdo do resultado do gerente e o impacto que causara na carteira no caso de execugao

das fiancas alem do resultado obtido com a aprovagdo da fianca.
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Quadro 8 — Planilha Modelo do Painel de Acompanhamento de Indicadores — Ativo Total

ATIVO TOTAL

JANEIRO - DEZEMBRO (2018)
APLICACAO SALDO MEDIO RESULTADO
SEM FIANGA
APLICACAO SALDO MEDIO RESULTADO
COM FIANCA

FIANCA

DEZEMBRO (2018)
APLICACAO SALDO MEDIO RESULTADO
SEM FIANGA
APLICAGAO SALDO MEDIO RESULTADO
COM FIANCA

FIANCA
Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Com a inclusdo do indicador de Fianca é possivel obter o saldo médio de carteira
ampliada (aplicacdes + fianga), trata-se do denominador necessario para a composi¢do do ROA
— Retorno Sobre Ativos.

Dessa forma, pode-se estabelecer que o indicador ROA é calculado como Resultado
Operacional dividido pelo saldo médio de carteira ampliada cabendo salientar que no calculo
do indicador ndo se encontram incluido as provisdes para devedores duvidosos e também nédo
sdo incluidos os resultados gerados com captacao, restringindo unicamente ao resultado gerado

com os ativos da carteira ampliada.

O indicador do ROA esta incluido na perspectiva financeira com o objetivo de calcular
o retorno financeiro obtido atraves dos emprestimos concedidos aos clientes da carteira. Devido
a sua importancia foi acrescentando ao painel de acompanhamento a chave “ROA Médio”
(apresentado no Quadro 09) subdividida no ROA do més vigente bem como 0 ROA acumulado
do periodo. O indicador é apresentado atraves da sua indicacdo em percentual (%) e da

indicacdo de saldo médio (SM).
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Quadro 9 — Planilha Modelo do Painel de Acompanhamento de Indicadores — ROA Médio

ROA MEDIO

JANEIRO - DEZEMBRO (2018)
SM 2018  ROA % 2018
TOTAL
DEZEMBRO (2018)
SM 2018  ROA % 2018
TOTAL

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Segue-se com a chave do Resultado Operacional Financeiro (ROF) médio, trata-se do
somatorio de todo o resultado que foi gerado pelo cliente atravées de suas aplicagdes, captacdes,
utilizacdo dos produtos e servicos bancario bem como as despesas com o cliente (exemplo:

pagamento de mora, renegociacao, despesas administrativas etc).

O indicador do ROF ¢ considerado um dos mais importantes indicadores para o POBJ
pois através dele é possivel mensurar se o gerente de relacionamento esta evoluindo rumo ao
atingimento da meta estabelecida, sua relevancia € observada pelo fato de que caso o or¢ado
n&o seja realizado em no minimo 90% o gerente ndo estara elegivel para concorrer ao ranking
do POBJ. Dessa forma, foi acrescentando ao painel de acompanhamento a chave “ROF Médio”
(apresentado no Quadro 10) subdividida no ROF do més vigente bem como o ROF acumulado

do periodo.

Quadro 10 — Planilha Modelo do Painel de Acompanhamento de Indicadores — ROF Médio

ROF MEDIO

JANEIRO - DEZEMBRO (2018)
GRUPO RO2018 MEDIA MES
TOTAL

DEZEMBRO (2018)
GRUPO RO 2018
TOTAL

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

O ROF é apresentado no acumulado como o somatorio total de todos os clientes durante

0s meses em analise bem como € realizado ainda uma “média més” para que seja realizada a



anélise do més vigente e verificacdo se 0 ROF daquele més esteve acima ou abaixo da média

do periodo acumulado.

Por fim, foi verificada a necessidade de incluir uma “chave” — apresentada na Quadro
11 — que permitisse ao gerente de carteira a possibilidade de visualizar de forma simplificada e
objetiva se o trabalho que esta realizando no periodo esta se concretizando no atingimento das

metas estabelecidas para o cargo.

E possivel para o gerente auferir através do uso da Quadro 11 do Painel de
Acompanhamento em que grupos de composi¢do possui melhor e pior desempenho, como
descrito anteriormente o ROF é o somatorio de tudo o que foi realizado pelo gerente no periodo
culminando assim na necessidade de realizar a abertura (do més vigente e no acumulado do
periodo) e a indicacdo em percentual dos maiores grupos de composicdo do ROF, a saber:
captacdo (CAP), aplicacdo (APLIC) e servicos (SERV), como também a incluséo da projecéo
(ou seja, as metas projetadas pelo banco para o gerente).

Quadro 11 — Planilha Modelo do Painel de Acompanhamento de Indicadores — Orgado x

Realizado
\ ORCADO X REALIZADO \
DEZEMBRO (2018)
SUPERINTENDENCIA RO ORC RO REAL % CAPORC  CAP REAL %
RJ/NE
GAP GAP
ACUMULADO JANEIRO - DEZEMBRO (2018)
SUPERINTENDENCIA RO ORC RO REAL % CAPORC  CAP REAL %
RJ/NE
GAP GAP
\ ORCADO X REALIZADO \
DEZEMBRO (2018)
SUPERINTENDENCIA APLIC ORC APLIC REAL % SERV ORC  SERV REAL %
RJ/NE
GAP GAP
ACUMULADO JANEIRO - DEZEMBRO (2018)
SUPERINTENDENCIA APLIC ORC APLIC REAL % SERV ORC  SERV REAL %
RJ/NE
GAP GAP

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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Nas “sub-chaves” do més vigente e do acumulado do periodo ¢ possivel identificar o
que foi realizado pelo gerente e para mensurar da distor¢do entre o orcado e o realizado para o
periodo acumulado e para o més foi incluida também um “indicador GAP” que calcula (em RS
MIL) quanto que o gerente ainda precisa atingir para “bater” o orgado e sob a Optica do gerente

ja ter atingindo o orcado ira mostrar o quédo acima ele realizou (em relagéo ao orgado).

5.2 QlikView — Avaliacdo da Plataforma de Business Intelligence

A unidade em estudo utiliza como plataforma de Business Intelligence o QlikView.
Dessa forma, além da observacao participante foi abordado também durante a aplicagdo dos
questionarios temas envolvendo a plataforma com foco em identificar as caracteristicas
percebidas pelo usuario quanto ao QlikView bem como identificar a qualidade dos dados,

informacoes e relatérios disponibilizados pelo mesmo.

O resultado da pesquisa demonstrou que os colaboradores da unidade consideram que a
plataforma fornece informagcfes que suprem as suas necessidades, porém, ndo em sua
totalidade. Por exemplo, a plataforma néo disponibiliza o painel de acompanhamento com base
nos parametros necessarios para a estratégia da carteira do gerente visando os objetivos do
POBJ.

Abordando o tema relacionado com o layout da plataforma quanto a ser intuitivo e
“amigavel” para se trabalhar foi observado que os colaboradores da unidade concordam
parcialmente quanto a estas caracteristicas focaram na polui¢do visual quando se seleciona as
abas principais, porém, quando seleciona sub menus de abas especificas as informagfes sdo

visualizadas com mais clareza.

Foi abordado o tema de fornecimento de informacgbes por meio de dashboards e
scorecards bem como a possibilidade de interagir e adaptar os mesmos de acordo com as
necessidades do usuario e foi observado que os colaboradores ndo concordam nem discordam
guanto ao tema, visto que ndo existe a possibilidade de parametrizar os dashboards e scorecards
de acordo com a necessidade do usuario, porém, é possivel visualizar em algumas abas da

plataforma dashboards estaveis (exemplo, na aba visao do cliente).

Ao longo do estudo acerca do Business Intelligence foi possivel identificar que, no geral,

recursos como Key Perfomance Indicators (KPIs), graficos, métricas e alertas sdo
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constantemente utilizados para auxiliar os gestores na identificacdo de “pontos chaves” e
possibilitar a visualizacdo de forma sintética das informac@es essenciais. Entretanto, os usuarios
do QlikView na unidade em estudo constatam que tais recursos ndo sdo utilizados na

organizagao, ou se sdo utilizados ndo ficam em abas de visualizagéo frequente.

Quanto ao fornecimento de informagbes através de relatérios a plataforma atende a
necessidade, entretanto ndo de forma efetiva, por exemplo, se faz necessario criar relatorios
externos como o painel de acompanhamento de indicadores abordado neste trabalho. Os
relatérios atualmente disponibilizados pela plataforma permitem até certo grau a
parametrizacdo (personalizacdo) das informacges a qual o gerente necessita, porém, de forma
analitica tornando-se extensos e ndo permitindo uma analise macro do que se necessita. Além
disso, ndo sdo todas as abas disponiveis na plataforma que permitem a exporta¢do dos dados
para relatdrios. Cabe ressaltar que a plataforma ndo disponibiliza de forma efetiva relatorios
com informagdes contendo tendéncias, variacdes ou cenarios em comum referentes a carteira

do gerente.

O QlikView permite ao usuario a visualizagdo das informaces através dos indicadores
de desempenho, por exemplo, é disponivel para o usuario verificar na aba POBJ como esta sua
classificagdo em relagdo aos demais concorrentes, possibilita ainda o acesso aos indicadores de
desempenho individual, ou seja, € possivel verificar se a meta esta perto, longe ou se ja foi

atingida.

Durante o estudo do referencial tedrico é evidenciado que existem algumas
caracteristicas intrinsecas aos softwares de Business Intelligence e uma delas ¢ a possibilidade
do uso em diversas plataformas, porém, na unidade em estudo o acesso a plataforma é exclusivo
para 0s computadores pessoais (conectados ao servidor bancario) ndo se tornando possivel o
acesso por meio de smartphones ou tablets. Cabe salientar que mesmo diante da impossibilidade
de se acessar o QlikView a partir de outras plataformas € possivel exportar as informacdes e 0s
dados para outras plataformas (por exemplo, Excel) e foi através deste recurso que se tornou
possivel elaborar e implantar o painel de acompanhamento de indicadores apresentado neste
trabalho.

Destaca-se que o uso de Business Intelligence em uma organizacdo tem como objetivo
a integracédo das informacdes dos diversos departamentos da empresa, porém, até 0 momento
ndo é possivel visualizar no QlikView as informacgdes de outros departamentos em sua
totalidade. E a plataforma utilizada pela organizacdo ndo unifica, consolida ou integra os

dados/informacdes dos diversas sistemas e areas da organizacao de forma efetiva. Por exemplo,
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informacdes relacionadas a seguros contratados pelos clientes da carteira ndo sdo encontradas
no QlikView o que dificulta 0 acompanhamento efetivo quanto ao vencimento das apolices e

impossibilita a visualizacao de oportunidades de contratacdo ou prospeccao.

Foi evidenciado que na plataforma de Business Intelligence néo é possivel visualizar a
fonte dos dados bem como n&o séo disponibilizados os dados e as informagdes em tempo real,
existe um delay de aproximadamente 1 més entre o periodo e a disponibilizagdo das
informacdes. Além disso, durante os meses de janeiro e fevereiro normalmente a Gltima base
de dados atualizada na plataforma é referente a dezembro do ano anterior. Apds esse periodo é
que a base de dados é “regularizada” e as informagdes ficam, portanto atrasadas
aproximadamente por 1 més, ou seja, no més de outubro sera possivel visualizar as informac6es
referente ao més de setembro. Cabe salientar que esse padrdo € usado apenas para a aba
referente de evolucdo de resultados, orcado X realizado e analise de ativos, as demais abas

normalmente possuem delay superior a 2 meses.

Destaca-se a possibilidade de usar dados histéricos em relagéo aos grupos da carteira do
cliente, os dados sao disponiveis pelo prazo de 3 anos e é possivel em algumas abas visualizar
a comparacao entre periodos que é realizada de forma automatica (por exemplo, evolucéo de

resultado e anélise de ativos).

Com relacdo a mineracdo de dados, ou seja, a possibilidade da plataforma de Business
Intelligence organizar/agregar os dados com o intuito de identificar padrdes e relagfes entre um
determinado conjunto de dados é realizada, porém, ndo de forma efetiva. A plataforma nao
permite, por exemplo, identificar de forma intuitiva e rapida o tipo de investimento que o cliente

tem maior probabilidade de realizar uma aplicacao.

5.3 Vantagens e Desvantagens da utilizacdo do Painel de Acompanhamento de

Indicadores

Apos o inicio do uso do painel de acompanhamento de indicadores foi possivel obter
um controle mensal mais assertivo e uma visao gerencial mais pratica e objetiva para embasar

a andlise estratégica da carteira e a tomada de decisdo visando os objetivos do POBJ.
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Para complementar o uso do painel foi elaborado também um painel de criticas de
resultados que visa acompanhar as correces que devem ser realizadas referente ao resultado

pleiteado pelo gerente.

Antes da implantacdo do painel de acompanhamento de indicadores sempre que o
usuario tinha a necessidade de identificar, por exemplo, como estava o desempenho do
indicador de Invest Facil ele precisava acessar 0 computador pessoal para ter 0 acesso ao
QlikView além disso, deveria ir até a aba de evolucéo de resultado e filtrar por regional, gerente
e selecionar o periodo e exibicdo completa para identificar apenas o valor do saldo médio e do
resultado obtido no Invest Fécil naquele periodo.

Apos a implantacdo do painel de acompanhamento de indicadores o usuario sempre que
necessita tem a sua disposicdo (impresso ou digital), no celular, no tablet ou no computador
pessoal 0 acesso e identificacdo do saldo médio do periodo e o impacto que o Invest Facil teve
no indicador de captacdo. Ressalta-se que diferentemente do QlikView, o painel de
acompanhamento é possivel ser visualizado a partir de maultiplas plataformas desde que

possuam acesso ao e-mail corporativo.

O painel de acompanhamento de indicadores é disponibilizado sempre apds da
atualizacdo mensal dos dados e informacdes na plataforma do QlikView e enviado via e-mail

para 0 Usuario.

Em relagdo ao Orgado x Realizado foi destacado a utilizagao dos campos de “GAP” ou
seja, apos a implantacdo do painel de acompanhamento de indicadores foi possivel identificar
com maior clareza (em R$ Mil e variacdo percentual) o qudo longe do orcado estava a realizagdo
da metas. E nos casos de atingimento das metas foi possivel identificar (em R$ Mil e variacdo
percentual) quanto que o realizado ultrapassou a meta. Ressalta se que o indicador de Orgado X
Realizado ndo se aplica apenas ao Resultado Operacional (RO) mas também a Captacao,

Aplicacdo e Servicos.

O Anexo B —Painel de Acompanhamento de Criticas de Resultado visa servir de suporte
quanto a correcdo dos indicadores. Explicando brevemente o painel de acompanhamento das
criticas de resultado é exposto o grupo, produto, més de referéncia e o resultado que foi
reconhecido e o resultado que é devido. Sdo explicados também na critica de resultados o
motivo pelo qual estd sendo pleiteado o resultado criticado assim como o status ao qual

encontra-se a correcao.
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No painel de critica de resultados foram incluidos também uma chave para Or¢ado X
Realizado focando na categoria de despesas que ndo se encontra incluida no painel de

acompanhamento de indicadores principais.

Em sintese, pode se destacar apds a implantacdo do painel de acompanhamento de

indicadores as seguintes vantagens percebidas:

> Possibilidade de obter uma visdo detalhada dos principais indicadores de
desempenho;

Acompanhar com maior clareza a evolugdo dos indicadores do usuario;

Visdo macro e direta da situacdo da carteira e dos indicadores do usuério;
Auxiliar nas estratégias e tomada de decisdo referente a carteira de clientes;
Visédo simplificada, objetiva e de facil analise, visdo gerencial mais pratica;

Acompanhamento mensal mais assertivo;

VvV V V VYV VYV V

Informacdo visualizada de forma didéatica

E como pontos de melhoria foram identificados os seguintes pontos:

» Estender o painel para a “visdo do cliente/grupo”, que se perde quando ¢ feita a
analise apenas macro da carteira;

Incluir indicadores de rentabilidade liquida;

Incluir indicadores dos produtos/servicos (por exemplo, cash e seguros);

Incluir um campo para liquidagéo e renovacgéo de ativos;

YV V V V

Incluir um campo para vencimentos da operagdo no més

A experiéncia com o uso do painel de acompanhamento de indicadores de desempenho
foi considerada satisfatoria pelos os usuarios da unidade e resultou na melhora do foco de
atuacdo com fins a atingir os indicadores do POBJ além de, conforme citado anteriormente,

trazer um acompanhamento mensal e visao gerencial mais assertiva.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A motivacdo para a realizacao deste trabalho surgiu da identificacdo da disponibilidade
de acesso as informacdes disponiveis em uma plataforma de Business Intelligence (QlikView)
além da identificacdo da caréncia de relatérios disponibilizados a partir desta mesma plataforma
que € utilizada no segmento Corporate de um banco privado na cidade de Fortaleza. Assim
surgiu a iniciativa de desenvolver um painel de acompanhamento de indicadores utilizando as

informacdes disponibilizadas pelo QlikView culminando por fim, na realiza¢do desta pesquisa.

Quando ao objetivo geral de analisar o uso do painel de acompanhamento de indicadores
como suporte da plataforma de Business Intelligence (QlikView), em um segmento corporativo
de um banco privado, ao longo da secdo 5 foram apresentados os resultados da analise realizada
através da utilizacdo do painel de acompanhamento (utilizagéo, vantagens e desvantagens) e foi
concluido com a andlise que painel de acompanhamento atendeu a necessidade dos gerentes
para quanto ao nivel macro (geral) da carteira de clientes e que a corre¢do dos resultados através
do painel de acompanhamento de criticas trouxe para o gerente um melhor posicionamento no
ranking do POBJ. Foi identificado ainda que o painel de acompanhamento podera ser estendido
para o nivel micro da carteira, ou seja, a nivel cliente e assim, trard uma visdo mas assertiva

quanto a tomada de decisdo e definigdo de estratégia personalizada para cada cliente.

Quanto aos objetivos especificos: 1) apresentar os indicadores do painel de
acompanhamento de indicadores e resultados. O objetivo foi concluido e apresentado na se¢édo
5.1 na qual foi apresentado a estruturacdo do painel de acompanhamento (desenvolvido ao
longo do ano de 2018) com a finalidade atender a necessidade de avaliagéo de indicadores para
0s gerentes quanto ao nivel macro (geral) da carteira de clientes e para a corre¢ao dos resultados.

O objetivo ii) avaliar as caracteristicas da plataforma de Business Intelligence
(QlikView) utilizada no segmento corporativo de um banco privado. Foi concluido e
apresentado na secdo 5.2 e também através da aplicacdo dos questionarios complementados
com conversas informais e a vivéncia diaria no ambiente de trabalho. Com a avaliacdo foram
identificados falhas e/ou auséncia de caracteristicas padrfes de plataformas da Bl e através do

painel de acompanhamento de indicadores buscou-se sanar os “gaps” identificados.

O objetivo iii) identificar as vantagens e desvantagens do uso do painel de
acompanhamento de indicadores e resultados obtidos a partir da plataforma de Business
Intelligence (QlikView). O objetivo foi concluido e apresentado na se¢éo 5.3 evidenciando com



42

aspecto positivo que apds o inicio do uso do painel o0 acompanhamento mensal da carteira se
tornou mais assertivo e trouxe uma visdo gerencial mais pratica para embasar a analise
estratégica e a tomada de decisdo bem como possibilitou uma visao simplificada, objetiva e de
facil analise quanto a carteira de clientes do gerente. E como aspecto negativo foi evidenciado
que o painel por trazer apenas a visdo “macro” da carteira acaba por perder a visdo detalhada a

nivel de cliente.

Entre as limitagdes enfrentadas na realizacdo desta pesquisa, esta principalmente, a
impossibilidade de fornecer os dados reais (em reais mil) para compor a apresentacdo do uso
do painel de acompanhamento e assim trazer mais embasamento bem como maior facilidade
de entendimento da pesquisa para aqueles que nao possuem a vivéncia diaria de um segmento
corporativo de banco privado bem como ndo possuem acesso aos dados no software de Bl
utilizado pela organizacdo. Outras limitagOes referem-se a caréncia de estudos no segmento
bancério brasileiro quanto ao uso do Business Intelligence e sua influéncia e impacto na geracéo
de resultado e melhorias no desenvolvimento das instituicbes como também a restricdo da

pesquisa ao ser desenvolvida e aplicada em apenas um segmento da instituicdo financeira.

Como sugestao para pesquisas futuras sugere-se o desenvolvimento e o aprofundamento
de outras pesquisas acerca do tema com foco pincipalmente no aspecto da influéncia do uso do
Business Intelligence para o resultado financeiro e operacional das institui¢cbes bancarias do
pais. E sugerido também que o painel de acompanhamento de indicadores seja estendido para
a utilizacdo e aplicacdo ao nivel de cliente (grupo econémico) possibilitando a tomada de

decisdo mais personalizada para o perfil do cliente.
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ANEXO A - PAINEL DE ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES

PAINEL DE ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES

VOLUME APLICACOES ROF MEDIO ATIVO TOTAL
JANEIRO - DEZEMBRO (2018) JANEIRO - DEZEMBRO (2018) JANEIRO - DEZEMBRO (2018)

COM INVEST FACIL  SALDO MEDIO  RESULTADO GRUPO RO2018 MEDIA MES APLICACAO  SALDO MEDIO  RESULTADO
CAPTACAO TOTAL SEM FIANGCA

SEM INVEST FACIL  SALDO MEDIO  RESULTADO APLICACAO  SALDO MEDIO RESULTADO
CAPTACAO DEZEMBRO (2018) COM FIANCA

GRUPO RO 2018
INVEST FACIL TOTAL FIANCA
DEZEMBRO JANEIRO - DEZEMBRO (2018) DEZEMBRO (2018)

COM INVEST FACIL  SALDO MEDIO  RESULTADO SM 2018 ROA % 2018 APLICACAO  SALDO MEDIO RESULTADO
CAPTACAO TOTAL SEM FIANCA

SEM INVEST FACIL  SALDO MEDIO  RESULTADO APLICACAO  SALDO MEDIO RESULTADO
CAPTACAO DEZEMBRO (2018) COM FIANCA

SM 2018 ROA % 2018
INVEST FACIL TOTAL FIANCA
DEZEMBRO (2018)
SUPERINTENDENCIA RO ORC RO REAL %  CAPORC CAP REAL % APLICORC APLICREAL % SERV ORC SERV REAL %
RJ/NE
GAP GAP GAP GAP
ACUMULADO JANEIRO - DEZEMBRO (2018)
SUPERINTENDENCIA RO ORC RO REAL %  CAPORC CAP REAL % APLICORC APLICREAL % SERV ORC SERV REAL %
RJ/NE
GAP GAP GAP GAP
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OBSERVACOES
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ANEXO B - PAINEL DE ACOMPANHAMENTO - CRITICA DE RESULTADOS

PAINEL DE ACOMPANHEMENTO - CRITICAS DE RESULTADOS

GRUPO R PERI'(?DO DA RESULTADO RESULTADO SWAP HEDGE CORPORATE X AREA DE e
ECONOMICO CRITICA RECONHECIDO CORRETO TOMADO RESULTADOS
PRODUTO X MES X X X+1
GRUPOO1 |PRODUTOY MESY Y Y+1
PRODUTO Z MES Z V4 Z+1
PRODUTO X MES X X X+1
GRUPO 02 [PRODUTOY MESY Y Y+1
PRODUTO Z MES Z y4 Z+1
PRODUTO X MES X X X+1
GRUPOO03 [PRODUTOY MESY Y Y+1
PRODUTO Z MES Z y4 Z+1
(=SOMA(E4:E12)) | (=SOMA(F4:F12)) | (=SOMA(G4:G12))
(=F13-E13)

CRITICAS ORGCADO X REALIZADO
CATEGORIA: DESPESAS
REALIZADO META REALIZADO

MES X MEDIA (MES X - MES 2) MEDIA (MES X - MES 2)

MES Y _
MES z
ACUMULADO

CRITICAS DE DESPESA
MES X

STATUS

EXPLICAGAO PELO BBI

EXPLICACAO PELO BBI
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PREVISAO DO AJUSTE

ORCADO X REALIZADO

GRUPO X

APONTAMENTOS
(BASE PARA CRITICA DE RESULTADOS - MES X)

GRUPO X

GRUPOY

GRUPO z




APENDICE A - QUESTIONARIO DE APLICACAO
Prezado (a),

Este questionario faz parte uma pesquisa de conclusdo de graduacdo do Departamento
de Administracdo da Universidade Federal do Ceara. O objetivo da pesquisa é analisar 0s
aspectos positivos e negativos do uso do painel de acompanhamento de indicadores obtidos a
partir da plataforma de Business Intelligence (QlikView), utilizada no segmento Corporate

(Extensdo Fortaleza) de um banco privado.
Os temas a serem abordados no questionario serdo:

1) Perfil estratégico

2) Caracteristicas da plataforma de Bl da organizagéo (QlikView)

3) Qualidade dos dados, informacdes e relatorios disponibilizados no QlikView
4) Utilizacéo do painel de acompanhamento de indicadores

5) ConsideragOes acerca do painel de acompanhamento de indicadores

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

01 Nivel de escolaridade

a. MBAJ/Especializacéo ( )
b. Superior Completo ( )
c. Superior Incompleto ( )

02 Funcéo/Nivel hierarquico:
03 Experiéncia laboral na organizacao:
04 Tempo na funcéo atual:

05 Area de atuacio

Comercial

Financeira

Operacional

Tecnologia da Informagao
Outro

®Poo0 o

AN NN N N

)
)
)
)
)

1 - PERFIL ESTRATEGICO DA UNIDADE

01 Existe planejamento na unidade e no segmento? Se sim, em que nivel?
» Estratégico ( )
» Tatico ( )
» Operacional ()
02 Existem ferramentas/softwares para o acompanhamento do planejamento da
unidade e segmento? Se sim, quais?

03 A unidade/segmento em 2018 possuia indicadores de desempenho/objetivos e/ou
metas? Se sim, qual o objetivo central e desenho dos indicadores?
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04 Os indicadores de desempenho/objetivos e/ou metas estavam alinhados com
algum programa de objetivos a nivel nacional da organizacional? SIM () NAO

()

05 Vocé acredita que os indicadores de desempenho/objetivos e/ou metas
contribuirdo para o resultado da organizacdo bem como para o crescimento
pessoal dentro da organizagdo? SIM( )NAO( )

1 - DISCORDO COMPLETAMENTE | 2 - DISCORDO PARCIALMENTE | 3 - NAO CONCORDO,
NEM DISCORDO | 4 — CONCORDO PARCIALMENTE | 5— CONCORDO COMPLETAMENTE

2 - CARACTERISTICAS DA PLATAFORMA DE BUSINESS INTELLIGENCE
QlikView

PERGUNTA
A plataforma de Bl fornece informacdes que suprem as
necessidades dos usuarios

1728 O layout da plataforma de Bl é intuitivo

K O layout da plataforma de BI ¢ “amigavel”

A plataforma de Bl fornece informacbes através de
dashboards

A plataforma de BI permite “interagir” e ‘“adaptar” os
dashboards de acordo com a necessidade do usuario

A plataforma de Bl fornece informagdes através de
scorecards

A plataforma de BI permite “interagir” e “adaptar” os
scorecards de acordo com a necessidade do usuério

A plataforma de BI fornece informacGes através de
indicadores

S

o o | o o
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A plataforma de Bl permite o uso de relatorios interativos
gue atendam a necessidade do usuario

A plataforma de Bl permite verificar/visualizar a fonte dos
dados

A plataforma de Bl integra dados e informac6es de diversas
areas da organizacao

E possivel acessar o QlikView a partir de mdltiplas
plataformas

A plataforma de Bl apresenta atualizacdo e gerenciamento
em tempo real de seus dado e informacdes

E possivel exportar os dados/informacdes disponiveis na
(58 plataforma de Bl para outras ferramentas (por exemplo:
excel)

A plataforma de BI disponibiliza relatorios com informacoes
analiticas (anélise de tendéncias, variagdes, cenarios etc)

(@)

1

1

14

= = = =




53

A plataforma de Bl permite a analise dos dados/informac6es
entre periodos

A plataforma de Bl organiza/agrega os dados com o intuito
de identificar padrdes e/ou relagdes entre um determinado
conjunto (mineracéo de dados)

dados/informacdes de diversos sistemas e areas da
organizacao

A plataforma de Bl permite visualizar métricas, graficos,
KPIs e alertas

. A plataforma de Bl unifica/consolida/integra
i)

1 - DISCORDO COMPLETAMENTE | 2 —- DISCORDO PARCIALMENTE | 3— NAO CONCORDO,
NEM DISCORDO | 4 - CONCORDO PARCIALMENTE | 5— CONCORDO COMPLETAMENTE

3 - QUALIDADE DOS DADOS, INFORMACOES E RELATORIOS
DISPONIBILIZADOS NO QLIKVIEW

Os dados/informacdes disponiveis na plataforma sdo atuais

Os dados/informacgdes disponiveis na plataforma sdo sempre
utilizados

necessarias para contabilizacdo dos indicadores e metas de
desempenho

I Os dados/informagdes disponiveis abrangem todas as areas
0
0

I Os dados/informagdes disponiveis sdo suficientes para o

desempenho

A plataforma disponibiliza dados/informacdes de alta qualidade

m Os dados/informagdes disponibilizados s&o precisos

Os dados/informacdes disponibilizados possuem erros

Os dados/informacgdes ficam disponiveis sem atrasos ou
interrupcdes

acompanhamento do desempenho individual na organizagdo bem

Os dados/informac@es disponibilizados sdo importantes para o
como para a o desempenho do segmento

. Os dados/informac@es disponibilizados auxiliam na tomada de

- decisdo para atingir os objetivos do periodo
1 A plataforma disponibiliza relatorios que atendem as necessidades
dos usuarios

2
8
/8 acompanhamento e contabilizacdo dos indicadores e metas de
1
2

1 A plataforma disponibiliza relatorios que satisfazem a necessidade
de informacdes para a tomada de decisdo dos usuarios

<} acompanhamento dos indicadores e metas de desempenho dos

A plataforma disponibiliza relatérios que sdo suficientes para o
1
usuarios

A plataforma disponibiliza relatérios que sdo de facil leitura e

A plataforma disponibiliza opc¢des de personalizacao dos
relatérios

entendimento (sdo intuitivos e didaticos)
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1 - DISCORDO COMPLETAMENTE | 2 - DISCORDO PARCIALMENTE | 3 - NAO CONCORDO,
NEM DISCORDO | 4 - CONCORDO PARCIALMENTE | 5— CONCORDO COMPLETAMENTE

4 —UTILIZACAO DO PAINEL DE ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES
PERGUNTAS

O painel permite acompanhar com maior clareza a evolucéo dos

indicadores do usuario

O painel contém as informacdes necessarias para uma visao macro
0 Em geral, a informacao fornecida no painel de acompanhamento
é satisfatoria
0
0

e direta da situacdo da carteira e dos indicadores do usuario

2
K]
4 E possivel identificar padrdes através das informacdes fornecidas
pelo relatério
5 O painel de acompanhamento fornece analise rapida das
informagdes nele contidas

5 — CONSIDERACOES ACERCA DO USO DO PAINEL DE INDICADORES

Em geral, quais as vantagens e pontos positivos obtidas apos o inicio da utiliza¢ao
do painel de acompanhamento de indicadores.

Em geral, quais as desvantagens e pontos negativos da utilizacdo do painel de
acompanhamento de indicadores

WEH Quais as indicagfes de melhoria para a composic¢éo do painel de acompanhamento
de indicadores

W28 Quais indicadores deveriam constar no painel de acompanhamento de indicadores
gue atualmente ndo se encontram inseridos.
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