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RESUMO

Através de uma metodologia fundamentada na revisdo bibliografica, este
trabalho tem como objetivo analisar o historico, diretrizes, beneficios e dificuldades
gue possam auxiliar a interpretar como e porque utilizar Business Intelligence (BI).
Posteriormente € destacado como a relacdo entre o Bl e a tomada de decisdo pode
ser vantajosa para a organizacdo. Considerando os resultados observados nesse
estudo sera possivel obter uma compreensdo aprimorada sobre as principais
caracteristicas que envolvem tal projeto.

Palavras-chave: Business Intelligence. Tomada de Decisdo. Gestao da Informacéo.

Gestao do Conhecimento. Gestéo Estratégica.



ABSTRACT

Through a methodology based on the literature review, this paper aims to
analyze the history, guidelines, benefits and difficulties that can help interpret how
and why to use Business Intelligence (Bl). Soon after is highlighted as the
relationship between Bl and decision making can be advantageous for the
organization. The results observed in this study enable an improved understanding

about the main features involved in this project.

Keywords: Business Intelligence. Decision Making. Information Management.
Knowledge Management. Strategic Management.
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1  INTRODUCAO

A organizacdo que sabe gerir plenamente sua coleta de informacbes e
consegue eficientemente analisar, interpretar e monitorar as mesmas,
indubitavelmente alcancara um grande diferencial estratégico na sua respectiva
area, ainda mais perante o cenario atual onde a competitividade e dinamicidade de

informacdes sdo cada vez maiores.

Portanto, uma gestao agil, eficiente e respaldada por informacdes relevantes
sao elementos valiosos para o planejamento corporativo. Inclusive tais qualidades
podem influenciar diretamente em diversos quesitos da companhia, como definicao
de objetivos, articulacdo de estratégias, administracdo competitiva, etc. Desta forma,
a empresa que almeja alcancar tais proficiéncias, pode utilizar os conceitos e
ferramentas que compde o Business Intelligence (Bl) para consequentemente
usufruir da alianca entre um capital intelectual refinado e um suporte efetivo na
tomada de decisdo, haja vista que a associacao entre a inteligéncia e informacao

correta pode resultar em uma decisdo muito mais assertiva.

A metodologia utilizada nessa monografia foi fundamentada na pesquisa
tedrica, com o propdsito de compreender e explicitar de forma contextualizada as
informacdes coletadas através da revisdo bibliografica e assim contribuir para uma
maior elucidacao e disseminacao das principais caracteristicas que permeiam o BI,
objetivando dimensionar o potencial que se pode vislumbrar através da aplicacédo de

tal pratica.

Em termos de objetivos e estrutura do trabalho, no segundo capitulo sera
abordado cronologicamente o histérico do BI, delineando quais foram os principais
aspectos para a evolucdo dessa concepcao reconhecida atualmente. No terceiro
capitulo seréo discutidas as diretrizes, beneficios e dificuldades que podem auxiliar o
gestor a interpretar como e porque utilizar um projeto dessa natureza. Por fim, no
quarto capitulo serd ressaltada sob a Oética de quatro perspectivas a relacéo
intrinseca entre o Bl e a tomada de deciséo, corroborando como sua unido pode ser

extremamente proveitosa.
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2 HISTORICO

Segundo Barbieri (2001), o principio de Business Intelligence (BI) é bastante
antigo. Inimeros povos antigos ja utilizavam esse preceito ha milhares de anos
cruzando informacdes obtidas junto a natureza em beneficio proprio, ou seja,
valorizando as informagdes em prol de decisdes que permitissem a melhoria de suas
vidas. Isso ratifica o quéo vital para a evolucdo humana € a informacéao, pois sempre
o homem necessitara saber tomar decisbes diante de qualquer circunstancia, seja
na frente de um animal selvagem no periodo das cavernas ou atrds de um gabinete

a frente de sua empresa.

Sun Tzu em “Art of War” (século IV a.C.) pregava que para se obter sucesso
em uma guerra € necessario estar totalmente ciente sobre as virtudes e fraquezas
referentes a vocé e dos seus inimigos. A simples falta de um destes elementos pode
resultar em uma derrota. Tal livro estd relacionado ao mundo corporativo e
constantemente firmam um paralelo entre os desafios de negocios e a propria

guerra, especificamente:
- Coleta de informacdes;
- Discernimento de testes padréo e significados dos dados;

- Resposta a informacéao resultante.

* Anos 60

No periodo “pré-Bl” que ocorre entre os anos 60, os dados eram guardados
de forma muito primitiva em ficheiros e catalogos, tornando-se um grande empecilho

na forma como se lidava e manipulava 0s mesmos.

Ocorreu também uma grande evolugcdo fisica dos computadores para
formatos mais reduzidos e ndo mais ocupando salas imensas como outrora. Nesta
época também iniciou-se uma etapa de migracdo destes dados para outros
dispositivos de armazenamento, como 0s proprios disquetes. Mesmo assim,
logicamente ainda havia inseguranca, demandava um alto custo e ndo ofertava
ganhos decisorios reais aos gestores, porém 0s mesmos ja vislumbravam o quéo

valioso os dados poderiam tornar-se.



12

Primak (2008) explica que nesta época os recursos tecnoldgicos e humanos
eram muito escassos, além da hegemonia de informagdes hierarquicas, o que

dificultava bastante a tomada de decisao.

Em 1969 Edgar Frank Codd criou o Modelo Relacional para os Banco de
Dados (do original Database) que impactou frontalmente a forma como utilizariamos
0os computadores. Segundo Elmasri e Navathe (2011, p. 3), “um Banco de Dados é
uma colecdo de dados relacionados. Com dados, queremos dizer fatos conhecidos
gue podem ser registrados e possuem significado explicito”. Apesar do alto grau de
complexidade, possibilitou-se armazenar os mais diversos dados sobre inUmeras

peculiaridades inerentes ao negdcio.

* Anos 70

Primak (2008) instrui que em meados de 1970 buscava-se uma forma de
facilitar a coleta e inser¢do de dados. Mediante essa necessidade comecaram a ser
criadas aplicacGes especificas para Bl, todavia ainda requeria muito tempo devido a
fragmentacao dos formatos e multiciplicidade das fontes de informacéo. Entdo, com
o propdésito de agilizar, organizar e finalmente amenizar este problema foram criados
os Data Warehouses que através das pesquisas de Bill Inmon e Ralph Kimball iriam
se tornar populares mundialmente nos anos 90. Um dos focos era a compilacao dos
dados para posteriormente serem analisados e possibilitar superior extracdo de
informacBes. Este momento ficou conhecido como “Bl 1.0”, onde os dados

finalmente poderiam ser facilmente gerenciaveis e provir de qualquer local.

NextG (2007) ressalta que a partir da evolucdo das formas de
armazenamento e acesso a dados — Direct Access Storage Device (DASD) e
Sistema Gerenciador de Banco de Dados (SGBD) — houve uma grande evolucao,
principalmente devido a possibilidade de organizar e padronizar uma unica fonte de
dados para todos os processos, colaborando intensamente na velocidade de

processamento.
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* Anos 80

Em 1989, Howard Dresner prop0s o Bl como um guarda-chuva que inclui um
conjunto de conceitos e metodologias, cuja missdo € melhorar o processo de

tomada de decisdes com base em fatos.

Para Kimball e Ross (2002, p. 393) Bl pode ser entendido como um “termo
genérico para descrever o levantamento de informacdes sobre os ativos internos e

externos da organizagao para tomar melhores decisdes de negdcio.”

Ja Shimizu (2006, p. 336) conceitua simplesmente como “uma terminologia
usada para designar um processo de apoio inteligente na decisdo utilizando fatos

novos que podem ser uteis para uma organizagao’.

Neste periodo os fornecedores de Bl comecaram a evoluir, propondo o que
tanto os administradores necessitam até hoje: agilidade e informacéo relevante. Um
ponto interessante dessa época foi que devido a grande disseminacdo dos
conhecimentos de Tl e dos microcomputadores estimulou-se uma maior

produtividade e alcance populacional.

* Anos 90

Devido a massiva popularizacdo da internet na década de 90, provocou-se
uma dinamizacdo de informacdes e disputa competitiva ainda maior no mundo
corporativo. Logo, as ferramentas que envolvem o Bl comecaram a se disseminar e
fornecer uma melhor e mais ampla visdo sobre os negocios, porém em contrapartida
ficaram mais caras, tornando-se temporariamente um percalco para sua

disseminagéo.

Primak (2008) informa que diversas empresas comecaram a investir nos
Centros de Processamento de Dados (CPD) de forma aliada aos negdcios e a
estratégia empresarial. Mas s0 a partir da década de 90 quando ficou conhecido
como uma evolugdo consolidada do Executive Information Systems (EIS), o BI

comecgou a realmente conquistar seu espaco de forma mais expansiva.

Turban, McLean e Wetherbe (2004) explicam que esta conquista de espaco
deve-se também ao fato de que apenas em grandes organizacdes valia a pena

investir em um sistema exclusivo para 0s executivos, ou seja, notou-se que muitas
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vezes uma informagdo que € util para os executivos de alto escaldo, poderia
também ser compartilhada com outros gerentes especificos. Apés o advento de
algumas tecnologias como o préprio Data Warehouse, percebeu-se o quao falho era
apenas armazenar enormes quantidades de dados repetidas, incompletas,
espalhadas. Diante dessa situagdo, os fornecedores comecaram a oferecer
ferramentas integradas de EIS/SAD, vendidas simplesmente como BI.

Shimizu (2006) explana que outro motivo para a grande disseminacdo do BI
se deve ao fato dos Sistemas de Apoio a Decisao (SAD) efetuarem apenas analises
de sensibilidade dos resultados computacionais através de perguntas do tipo “what-
if’, resultando em uma analise limitada na exploragdo de novas ocorréncias.
Enquanto que a tecnologia empregada no Bl atua diretamente na descoberta de

novas relacdes, tendéncias, descobertas, etc.

Carlsson e Turban (2002 apud FORTULAN e GONCALVES FILHO, 2005)
corroboram essas informagfes explicando que os termos Sistema de Apoio a
Decisdo (SAD) e Executive Information Systems (EIS) tem sido cada vez menos
utilizados e no seu lugar frequentemente utilizasse o termo Business Intelligence.
Barbieri (2001) ainda enaltece que o Bl pode mesclar caracteristicas de diversos
tipos de sistemas de informacgéo.

* Anos 2000

Entdo iniciou-se por volta dos anos 2000 o “Bl 2.0” onde o grande objetivo era
estabelecer uma solucéo para diminuir custos, aperfeicoar funcionalidades, facilitar a

interac&o e contribuir para a otimizagdo na capacidade de tomar decisoes.

Eis que nasceram as plataformas e ferramentas especificas de Bl que
ocasionaram em diversas aquisi¢fes inter-empresas e uma reducdo drastica no
namero expansivo que havia de fornecedores, restando apenas empresas
reconhecidamente grandes, como Oracle, SAP, IBM, Microsoft, entre outras. S6 a

partir dessa reviravolta, 0 mercado conseguiu ficar mais consolidado e estavel.

NextG (2007) analisa que no Brasil as solugbes geralmente se concentram
em empresas de telecomunicacao, seguradoras e instituicbes que percebam que a

sobrevivéncia no mercado sera medida pela capacidade de gerenciar conhecimento.
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Reitera também que é extremamente relevante a democratizacdo da informacéo,

envolvimento corporativo e aplicacdo do Bl como uma estratégia integrada.

* Anos 2010

Atualmente caminha-se para a era conhecida como “Bl 3.0” que esta muito
mais consistente e veloz devido a prépria evolugdo tecnolégica e decorrente
consolidacdo previamente exposta. Entre as diversas melhorias pode-se citar
aperfeicoamento na modelagem dos dados, usabilidade, interoperabilidade,

portabilidade, dentre outros.

As representagfes estdo cada vez mais visuais e relevantes através de
interfaces extremamente intuitivas que objetivam facilitar a interpretacdo para o
gestor e estimular a integracéo entre os stakeholders da empresa. Inclusive, devido
a incansavel busca por aprimorar a acessibilidade, portabilidade e praticidade,

tornou-se plausivel o acesso em smartphones ou tablets a qualquer momento.

O BI ambiciona exaltar a inteligéncia perante os negocios, de modo que
possa contribuir de forma protagonista na diferenciagdo competitiva e no apoio as
decisdes. Portanto, através do conhecimento adquirido fica totalmente viavel trilhar

os melhores caminhos que a empresa deve seguir rumo ao sucesso

Figura 1 - Evolugéo BI

Anos 2010
‘ Anos 2000 Bl 3.0
' Bl 2.0
Anos 80/90
® Evolucéo
Anos 70
° Bl 1.0
Anos 60
Pré-Bl

Fonte: Autoria Propria
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3 COMO E PORQUE INICIAR UM PROJETO DE Bl

E normal encarar um projeto de Bl com bastante cautela, indagando se
realmente vale a pena ingressar em tal empreitada, ainda mais apés um breve
periodo problemético em grande parte ocasionada pela imaturidade na implantacéo
e euforia perante o poder adquirido. Para Salino (2007) a resposta sobre essa
questdo € simples: sim, desde que identifiguem quais serédo os fatores primordiais
para o sucesso do projeto e ndo cometam 0S mesmos erros previamente conhecidos

gue prejudicaram muitos.

Diante do imenso nivel de competitividade que é inerente ao atual mundo
corporativo, sem duvidas o Bl pode ser considerado como um grande aliado no
diferencial competitivo e na forma como se lida com as informacdes no processo de

tomada de decisao.

Assim, NextG (2007) explana sobre o quao importante é a presenca de
instrumentos como o Bl que auxiliem diretamente as empresas nas suas mais
diversas atividades. E pertinente avaliar que um dos grandes diferenciais referentes
a utilizacdo do BI, se deve ao fato do mesmo proporcionar liberdade o suficiente

para ser utilizado em inUmeras circunstancias e objetivos.

7

Para evitar possiveis frustracbes Barbieri (2007) esclarece que € muito
importante analisar previamente quais serdo 0s objetivos almejados e se realmente
a organizacao tem os dados necessarios para atingir os mesmos. Tais perguntas
devem ser interpretadas e respondidas convincentemente antes de implantar

efetivamente o BI.

Miller, Brautigam e Gerlach (2006) afirmam que o que realmente garante o
sucesso da um projeto de Bl ndo é apenas a “implementagdo” puramente dita das
ferramentas, mas sim a interagcdo cooperativa de quatro dimensdes criticas
conhecidas como Capital Humano, Processos do Conhecimento, Cultura e
Infraestrututra, conforme pode ser visualizado na Figura 2. Caso haja alguma ruptura

nessa interligacéo, o desempenho podera ser seriamente comprometido.
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Figura 2 - As quatro dimensdes do modelo de evolugéo da informagéao.
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Fonte: Miller, Brautigam e Gerlach (2006, p. 50)

3.1 DIMENSAO: CAPITAL HUMANO

NextG (2007) analisa que Bl esta envolto de um pacote de ferramentas que,
em conjunto ou nao, influenciam frontalmente em um dos quesitos mais importante
de qualquer projeto: o homem. Portanto, saber gerir as complicacbes que sé&o

intrinsecas a uma equipe é fundamental na engrenagem de um projeto de sucesso.

Sandroni (1994 apud MORETTO, 1997, p. 68) conceitua capital humano
como “um conjunto de investimentos destinados a formacdo educacional e
profissional de determinada populacdo.” Ou seja, envolve as aptidées e um
determinado processo de aprendizado que por sua vez corresponde diretamente a

capacidade de trabalho do individuo.

Nesta dimensdo o0 gestor gerencia o grau e o uso da informacdo na
organizacdo, de tal maneira que busque a evolucdo das competéncias, pensamento
critco e o compromisso dos stakeholders no envolvimento, disseminacdo e

otimizacdo das informacgoes.

Miller, Brautigam e Gerlach (2006) ressaltam que o capital humano é em
grande parte constituido das competéncias e dos aspectos quantificaveis da
organizacdo, de forma que ambos devem sempre estar alinhados aos objetivos

estipulados.
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A dimenséo do Capital Humano inclui os seguintes elementos: habilidades e
treinamento; alinhamento do individuo com os objetivos da empresa; evolugédo do

desempenho individual.

* Habilidades e Treinamento

Para Bordoni [s.d.] as habilidades “sdo inseparaveis da ag¢do, mas exigem
dominio de conhecimentos. Desta forma as habilidades estéo relacionadas ao saber
fazer.” Linden (2011) e Salino (2007), relatam sobre o quao importante € o ato de
saber selecionar as pessoas certas para 0s cargos corretos de acordo com as
respectivas habilidades técnicas. E notorio que o rendimento de um profissional que
ja esta habituado a atuar em sua area especifica podera claramente ser superior a

alguém que nao esteja engajado com a tarefa adequadamente.

Caso o usuario ndo obtenha um treinamento correto, possivelmente havera
frustracdo e seu desempenho sera insatisfatorio, ou seja, para evitar esse risco €
interessante propiciar a possibilidade de um maior envolvimento e evangelizacéao
sobre a relacdo com o projeto, esclarecendo e treinando previamente os envolvidos

para as novas responsabilidades.

Para auxiliar na organizacao e definicdo de treinamentos especificos, Linden
(2011) aconselha a existéncia de trés grupos de usuarios: utilizadores gerais de
relatorios; os produtores e analistas que avaliam os dados; e 0s gestores que
decidem os objetivos. Disto, o foco e a abordagem do treinamento podem se
adequar ao seu respectivo grupo de usuarios, possibilitando uma abordagem
especifica para cada equipe.

* Alinhamento do individuo aos objetivos da empresa

E de suma importancia o comprometimento das pessoas para com Seus
respectivos cargos e qualidades pessoais. Para que uma decisdo ndo seja sabotada
€ necessario que haja unido, determinagdo e competéncia entre os envolvidos.
NextG (2007) explicita a importancia do conceito da triade que compde a gestao do
conhecimento para o0 sucesso de um empreendimento empresarial: pessoas,

tecnologia e processos de negocios.
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O comprometimento com 0S objetivos da empresa devem sempre ser
enfatizados, inclusive dentre todos os membros, desde o baixo até o alto escaldo
empresarial. Uma forma interessante é promover reunides, eventos e palestras que

demonstrem na pratica quais serdo os beneficios adquiridos.

O apoio dos niveis tatico e estratégico da empresa € indispensavel. Seja bem
sucedido ou nédo, os stakeholders estdo intimamente ligados ao projeto. Por isso é
tdo aconselhavel demonstrar previamente todos 0os componentes que envolvem tal

implantacao.

* Evolucao do desempenho individual

E dever do ser humano sempre buscar evoluir seu desempenho e nio ficar
estagnado em uma zona de conforto, desta maneira € necessario manter toda a
equipe motivada e qualificada na execucao do trabalho para que o rendimento seja

positivo.

Segundo Chiavenato (2010) a motivacdo € a representacdo da unido entre a
acdo das forcas competitivas impulsionadoras (as necessidades humanas) e o
motivo que gera a um comportamento especifico. Estes impulsos podem ser

gerados internamente, externamente e podem variar de individuo para individuo.

3.2 DIMENSAO: PROCESSOS DO CONHECIMENTO

Miller, Brautigam e Gerlach (2006) argumentam que nesta dimensdo é
descrita como sera processada 0 conhecimento relacionado aos fluxos de
informagdes, de modo que seu uso esteja atrelado ao desempenho e fixagcdo das
metas. Para serem validos, os processos do conhecimento precisam ser elaborados
como um conjunto de politicas, boas praticas e normas que respeitem as

particularidades da organizagao.
Tal dimensao esta relacionada com as caracteristicas:

- Papel da informacdo no processo decisério e no compartihamento do

conhecimento corporativo;

- Melhoria na exatidao e qualidade da informacéo;
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- Como a informacéo é gerada, validada, usada e sua ligagdo com as métricas de

desempenho e sistemas de recompensa;

- Como a organizacdo apoia 0O Seu COMPromisso com O Uuso estratégico da

informac&o.

A dimensdo Processos do Conhecimento inclui os seguintes elementos:

custos; planejamento estratégico e métricas.

e Custos

NextG (2007) comenta que é relevante a empresa saber responder
rapidamente e corretamente as solicitagdes mercadoldgicas. Para isso é preciso
investir financeiramente e concentrar a devida importancia as ferramentas e
instrumentos que fornecem esse apoio. Um dos passos primordiais € a identificacdo
das reais necessidades referentes a cada modelo de negécio, além da

conscientizacdo sobre o alinhamento das ferramentas a estratégia empresarial.

E meritorio que a empresa tenha total nocdo sobre seus objetivos,
necessidades e consequentemente saber em que, quando e como investir seu
capital financeiro. Primak (2008) revela sobre a necessidade em avaliar muito bem
quanto ir4 ser gasto, 0s riscos e quais serdo os resultados almejados, para que
dessa forma a companhia caminhe rumo a melhor conjuntura e antecipadamente

consiga planejar possiveis prejuizos.

* Planejamento Estratégico

Chiavenato (2010) conceitua o planejamento como uma fungcédo de cunho
administrativo que busca antecipar quais serdo os objetivos e o melhor caminho
para atingir os mesmos. A partir do planejamento sera possivel substituir acdes

simplesmente reativas por agdes proativas, inclusive em relagéo a eventos futuros.

A definicdo transparente dos objetivos e metas do negdécio sdo bastante
pertinentes para a empresa como um todo, de modo que 0S mesmoS possam
alinhar-se e esclarecer devidamente o prazo, onde e como o gestor deseja alcancar.

Com isso, hd maior discernimento sobre quais as competéncias especificas a
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empresa possui para entender onde exatamente é preciso corrigir algum aspecto

erroneo.

Para Kotler (2000), planejamento estratégico esta definido como um processo
gerencial no qual busca-se desenvolver e manter devidamente adequada a relacéo

entre 0s objetivos, recursos, mudancas e oportunidades de mercado.

J& Drucker (1977 apud ANDREUZZA, 2008) define simplesmente como um
processo continuo, sistematico, organizado e capaz de tomar decisdes futuras a

partir de riscos minimizados.

De acordo com Chiavenato (2010) o planejamento estratégico pode ser
considerado como um sinénimo de um conjunto de tomada de decisdes sistematicas
e deliberadas que afetam toda empresa em longos periodos, sendo realizado
apenas pelo nivel institucional. Tal planejamento envolve fundamentalmente trés
caracteristicas: é projetado no longo prazo, estd voltado para empresa e seu
ambiente de tarefa envolve a empresa como um todo. Também ressalta a presenca
de sete etapas para o0 seu prosseguimento, sdo: determinacdo dos objetivos, analise
ambiental externa, andlise organizacional interna, formulacdo de alternativas,

elaboracao do planejamento, implementacéo e execucgéao e avaliagdo dos resultados.

Figura 3 - As etapas do planejamento estratégico

Determinacéo dos Objetivos
Ll (Aonde queremos chegar?)

A

Analise Ambiental Externa 1 } Oportunidades Ambientais

L (O.que hd no ambiente?) Ameagas Ambientais

Andlise Organizacional Interna Forgas e Potencialidades Internas
B (O que temos na empresa?)
.

v

Formulacao de Alternativas
(O que fazer?)

e

v
Elaboracédo do Planejamento
(Como fazer?)

Fragilidades Internas

~

Implementacéo e Execucéo
(Como tornar realidade?)

Avaliacao dos Resultados
(Como estamos indo?)
R

etroacéo

Fonte: Chiavenato (2010, p. 143)
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NextG (2007) enaltece a existéncia de dois tipos de planejamentos
estratégicos muito importantes e que influenciam diretamente na execucao
competente de um projeto de BI, sdo o Planejamento Estratégico Competitivo (PEC)
e Planejamento Estratégico da Informacéo (PEI). No Quadro 1 é apresentado uma

comparacao entre as mesmas.

Quadro 1 - Caracteristicas PEC e PEI

Planej. Estratégico Corporativo

Planej. Estratégico da Informacé&o

Esclarecer e desenvolver missao.

Realizar um levantamento genérico e basico
sobre a empresa.

Definir unidades de negécio.

Realizar um levantamento sobre a cultura da
organizacao em sistemas.

Alocar recursos as varias unidades de
negocio com base nha atratividade da
industria e forcas competitivas.

Levantamento e andlise dos sistemas
existentes.

Expandir os negdcios atuais, desenvolver
outros para preencher a lacuna do
planejamento estratégico e assim tracar as
principais metas e estratégias a serem
alcancadas.

Apuracao e avaliacdo dos dados existentes,
inclusive a geracdo e o meio pelo qual estes
trafegam.

Enfatizar as oportunidades, riscos, pontos
fortes, pontos fracos da empresa, tanto em
relacdo ao seu ambiente interno quanto

Sdo os dados captados nesse sistema que
irdo alimentar os repositérios de dados
(Data Warehouse, Data Marts, etc).

externo.

Fontes: Barbosa e Brondani (2005) e NextG (2007)

Linden (2011) e Salino (2007) recomendam que todas as etapas de
implementacdo de um projeto de Bl sejam acompanhadas de forma bastante
rigorosa estando sempre atento a desvios, falhas ou ociosidades. Um método util
nesse momento seria a delimitacdo do tempo de execuc¢ao do projeto, haja vista que
quando se esta na fase de implantacdo todos os “setores” precisam estar
devidamente centrados e proceder com seus passos 0S mais bem definidos

possiveis através de um desenvolvimento continuo e otimizado de informagdes.

e Métricas

Miller,

intimamente ligadas a eficiéncia e valor dos negocios da companhia, portanto

Brautigpam e Gerlach (2006) declaram que as métricas estéo
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identificar as métricas mais relevantes no inicio do projeto conduzira a um resultado
ainda mais maduro e bem estabelecido. Por este motivo deve-se ter bastante
cuidado na elaboracéo e evitar que as tornem muito dificeis de mensurar. Como bem

argumentou William Edwards Deming: o que nao € medido, ndo € gerenciado.

Linden (2011) e Verissimo (2007) salientam a relevancia da definicdo e
identificacdo dos indicadores-chave de desempenho (KPI’s) da empresa, devido a
importancia em avaliar e acompanhar informacdes essenciais. E necessario que
sejam operacionalizadas com foco e abordadas por parametros métricos bastante
consistentes. Inclusive, a definicdo dos requisitos é fundamental em qualquer projeto
de BI, pois gera liberdade o suficiente para a equipe determinar o que, quando e

qual o formato a informacéo podera ser disponibilizada.

Também é pertinente avaliar e instituir metodologias ou procedimentos para
auferir e esclarecer da forma mais clara possivel os requerimentos métricos. Apés
todo este processo, os resultados obtidos devem ser analisados de forma ciclica,

reavaliando e corrigindo possiveis detalhes incongruentes.

3.3 DIMENSAOQ: CULTURA

Schein (1992 apud GOMES, 1998) conceitua cultura como um padrdo de
premissas basicas que funcionaram suficientemente bens a medida que o grupo de
pessoas resolvia problemas. Posteriormente podem ser compartilhadas com novos

individuos em prol da reflexdo como meio correto de perceber, pensar e sentir.

Para Miller, Brautigam e Gerlach (2006) cultura refere-se as influéncias
organizacionais e humanas sobre as informacdes. Assim, a mesma é apenas 0
reflexo de uma série de normas, crencas e atitudes da organizacdo, sendo
influenciada pela relagédo entre os membros e o valor ativo das informacgdes perante

a empresa.
A dimensdao Cultura inclui as seguintes caracteristicas:

- Resultados, comportamento e foco;

- Monitoragéo e respostas rapidas as mudancas do ambiente;

- Localizacéo e tolerancia aos riscos;
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- Conhecimento da informacao para tomada de decisao;

- Criacado de um ambiente integrado, coordenado, colaborativo e interdependente.
- Nivel de cooperacéo;

- Responsabilidade pelas mudancas;

- Fortalecimento individual;

- Avaliagao do desempenho corporativo;

- Melhoria continua do negdcio e no processo gerencial;

- Relacionamento com os clientes.

Robbins (2009) reforca a caracteristica de compartilhamento ao mencionar
que a cultura organizacional esta relacionada a um sistema de valores
compartilhados pelos membros da organizacdo. Ainda sugere a existéncia de sete
caracteristicas que em conjunto refletem a cultura de uma empresa, sao: inovacao e
assuncéao de riscos, atencao aos detalhes, orientagdo para os resultados, pessoas,

equipe, agressividade e estabilidade.

Turban, McLean e Wetherbe (2004) fazem uma importante consideracao
ressaltando que geralmente quando uma tecnologia falha é justamente porque a
mesma ndo combina ou ndo se adequa a cultura da empresa. Em vista disso,
manter a atencao a solidez de uma cultura pode proporcionar resultados ainda mais

satisfatorios.

Desta forma, essa dimensdo tem justamente como foco principal a forma
como os individuos lidam com os detalhes culturais da organizacdo e ndo o afeto

dos mesmos a ela.

3.4 DIMENSAO: INFRAESTRUTURA

Miller, Brautigam e Gerlach (2006) elucidam que infraestrutura ndo abrange
puramente as ferramentas e tecnologias, mas também todo o conjunto de normas,
politicas e melhores praticas que incentivam a criacdo e disseminacdo da

informac&o.

Logo, € interessante planejar quais serdo as tecnologias, nhormas e politicas

que deverdo ser implementadas para consequentemente tudo esta devidamente
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alinhado e atuando conjuntamente. Laudon e Laudon (2004) destacam que a
selecdo e utilizagdo de tecnologias devem ser administradas tal qual um recurso

organizacional, afinal seus impactos também englobam a empresa como um todo.
A dimenséo Infraestrutura inclui os seguintes elementos:

- Hardware e Software;

- Captacdo do negocio e metadados técnicos;

- Integracao de origem de dados;

- Maturidade na arquitetura da inteligéncia.

Primak (2010) comenta que um dos primeiros passos a serem estabelecidos
pela organizacdo € a delimitacdo das fontes de dados, as condi¢cbes de
monitoramento e a forma como os mesmos sdo armazenados. Devido a multipla
proveniéncia de fontes que a equipe lida, a etapa de integracdo de dados € um fator
determinante e delicado na execuc&o do projeto. E necessario analisar previamente
toda arquitetura tecnolégica existente para que se estabeleca em prol dos requisitos
uma ampla integracdo entre os sistemas antigos, tecnologias novas e 0S recursos

humanos.

E crucial regularizar coerentemente a infraestrutura, de modo que possa ser
flexivel e extensivel as solucbes, peculiaridades e preferéncias inerentes a
organizacdo, qual ferramenta ou hardware sera utilizado dependera
providencialmente de cada projeto e suas particularidades. Também € interessante
monitorar os resultados do sistema para garantir que 0s objetivos e metas estédo
sendo cumpridos, afinal é totalmente plausivel executar paralelamente ajustes e

testes ao longo do projeto para validar a solidez e coeréncia da informacgéo.

Primak (2009) cita algumas ferramentas imprescindiveis na infraestrutura de
um projeto Bl como o OLAP (analise dinamica e multidimensional dos dados), Data
Warehouse ou Data Mart (repositério de dados), ETL (analise e desenvolvimento de

relatérios), Data Mining (mineracdo de dados), dentre outras.
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3.5 FERRAMENTAS

Cada vez mais as empresas acumulam dados sobre os mais diversos
aspectos. Isto pode ser encarado como uma enorme oportunidade para a
diferenciacdo competitiva. A questao é gue realmente existem inUmeras informacdes
Uteis e adormecidas no meio desses grandes volumes de dados, portanto é
interessante tomar proveito de tal oportunidade e delinear quais serdo as
ferramentas que poderdo colaborar para esse feito, afinal a informacdo € o ativo

mais importante para 0s negocios da organizacao.

Para de fato o Bl vitalizar os dados e usufruir ao maximo da inteligéncia em
prol de um maior vinculo aos negécios, é necessario que o mesmo seja estabelecido
realmente como um processo continuo ao longo do tempo, inclusive especificando

guais serédo as ferramentas empregadas.

Conforme mencionado anteriormente, Howard Dresner explica o Bl como um
guarda-chuva que inclui um conjunto de conceitos e metodologias. Logo, sob esse
“guarda-chuva” existe uma série de solugdes e ferramentas que juntas sao bastante
valiosas. Contudo, é imensamente importante estar ciente de que a escolha das
mesmas dependera primordialmente da avaliacdo sobre as necessidades e 0s
respectivos custos para a empresa. Segue abaixo algumas das principais

ferramentas que envolvem o BI.

* OLTP e OLAP

Antigamente as empresas tinham de utilizar ferramentas complicadas para
gerar relatérios, ocasionando em grande dificuldade nas analises especificas de
dados, fora o fato que os bancos de dados tradicionais ndo conseguiam lidar da
forma almejada. Desde essa época existe uma grande necessidade que o0s sistemas
de informacédo sejam capazes de fornecer respostas rapidas mediante consultas

complexas.

NextG (2007) aponta que entdo sugiram em meados dos anos 90
basicamente dois tipos de aplicagdes, o Online Transacional Processing (OLTP) que
sustentam o0 negécio e rodam nos sistemas transacionais e o Online Analytical
Processing (OLAP) que visa proporcionar uma analise sob diversos angulos e servir

de base para novas ac¢des que possibilitem aos usuarios finais extrair os dados das
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bases ja consolidadas. Um dos principais intuitos € em conjunto com o Bl permitir a
extracdo e analise dos dados contidos em Data Warehouses e Data Marts. Pode-se

verificar no Quadro 2 as principais caracteristicas que envolvem OLTP e OLAP.

As ferramentas OLAP geralmente sdo projetadas para a elaboracdo de
relatérios gerenciais, favorecendo a andlise e a formatacdo multidimensional dos
dados com a possibilidade da visualizacdo através de cubos. E extremamente
e Vvisualizar

relevante viabilizar para o0 usuario a autonomia em explorar

intuitivamente dados multidimensionais, por meio de diferentes perspectivas.

Porém, apesar de ser extremamente util o OLAP tem como natureza a analise
retrospectiva, ou seja, ndo fornece a possibilidade de descobertas de conhecimento
automatizadas. Ha de se ressaltar também que devido a sua prépria evolucao, a
tecnologia OLAP proporcionou outras ferramentas de analise cujas abordagens
organizacionais sao as mais variadas como, por exemplo, ROLAP, MOLAP, DOLAP
ou HOLAP.

Quadro 2 - Caracteristicas OLTP e OLAP

OLTP

OLAP

Atualizagbes constantes de dados, devido
a dinamicidade diaria das modificacfes.

Possibilitam normalmente apenas acessos
de leitura por lidarem com dados estaticos.

Registro das transacdes cotidianas (conta
corrente, controle de estoque e producdao,
contabilidade, etc).

Possibilidade que os profissionais tenham
diferentes visdes de uma informacdo sem
auxilio direto do pessoal de TI, o que agiliza
na geracao de relatorios e analises.

Dificulta o processo de derivacdo e a
agregacéo de dados.

Operacgdes de agregacao e cruzamento.

funcgdes repetitivas.

Utiliza os mais diversos tipos de | Analisa as questdes complexas na procura
armazenamento  (banco de  dados | por padrbes, tendéncias e situagles
relacionais, bases de dados hierarquicas, | incomuns.

planilhas, etc).

Mantém usualmente a situacao corrente. Relevéancia para dados historicos.

Voltado para velocidade e automacdo de | Andlise multidimensional dindmica de

grandes volumes de dados agregados sob
diversas perspectivas.

Atualizacdo em grande numero.

Atualizacbes quase inexistentes,
novas insercdes e consultas.

apenas

Foco operacional.

Foco estratégico.

Fontes: Turban, McLean e Wetherbe (2004) e NextG (2007)
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* Data Warehouse e Data Mart

Geralmente quando se precisa lidar com enormes volumes de informacdes,
0os bancos de dados convencionais possivelmente nao corresponderao
eficientemente, devido dentre outros fatores, o fato de ndo efetuarem analises de

dados em estruturas com varios sistemas néo interligados.

Foi a partir dessa necessidade que surgiu o conceito de Data Warehouse
(DW), que basicamente € um armazém ou repositério unico de dados consolidados
gue visa organizar definitivamente os dados realmente Uteis e fornecer subsidios de
informagdes aos gestores para consequentemente agilizar processos e melhorar o
suporte a tomada de decisdo. Enquanto os sistemas operacionais objetivam otimizar

o desempenho, o DW prioriza a qualidade da informacéo.

Sua implementacdo depende da associacdo entre as acdes técnicas e o
compromisso de politicas internas organizacionais. Qualquer falha ou simples erro
na fase de planejamento pode ocasionar em prejuizos consideraveis ou resultar
apenas em um amontoado de dados inuteis. Tem que se haver uma vistoria

bastante critica e encarar o DW como um processo complexo tal qual realmente é.

Segundo Inmon (2002) Data Warehouse é uma cole¢do de dados orientados
a assuntos, integrados, variaveis com o tempo e ndo volateis para o suporte ao
processo gerencial de decisdo. O que alimenta o DW sé&o os dados provenientes dos
sistemas operacionais que a empresa ja possui. Entdo, pode-se identificar um
ambiente operacional no qual esta relacionada as transacdes de dados diarios e um
outro ambiente distinto no qual submete esses mesmos dados a um processo de
ETL (Extraction, Transfromation and Load) formando um banco de dados “histérico”,
modelado e construido separadamente para analise, com o0 propdsito
prioritariamente de consulta. No DW nao ha “atualizagdes”, apenas cargas e

consultas.

Para Kimball (2002) um DW nao consiste puramente em dados, mas em um
conjunto de ferramentas que auxiliem na consulta, analise e apresentacdo das
informagdes. Desta maneira, existe toda uma capacitagdo no acesso aos dados de
forma que os mesmos sejam consistentes e utilizaveis para qualquer requerimento

do negadcio.
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NextG (2007) ressalta que um dos requisitos essenciais para a
implementac&o do Bl é a definicdo de um repositorio Unico de dados consolidado e
confiavel. Todavia, existem casos que podem ser re-avaliados e ndo precisar
necessariamente de um DW, ou seja, pode-se utilizar algo menos complexo como
um Data Mart (DM).

Um DM pode ser compreendido como um subconjunto de um DW ou
simplesmente um banco de dados modelado e orientado especialmente para
assuntos ou tema especificos, inclusive sdo mais simples, menores e demandam
menos tempo de implementacdo. O DM trata das questbes departamentais e
delimitadas enquanto um DW envolve as necessidades de toda a companhia de
forma que o suporte a decisdo atue em todos o0s niveis da organizacdo. O
importante € a presenca de uma infraestrutura tecnoldgica adaptada e que garanta

as condicdes de “sobrevivéncia” inerentes ao Bl.

Han, Kamber e Pei (2011) explicam que um DW €& um repositério para
armazenamento de dados de longo prazo e provenientes de multiplas fontes,
organizados de modo a facilitar a tomada de decisdo. Os dados sdo armazenados
em um esquema unificado e normalmente sdo resumidos. Sdo os DW’s que
proporcionam a capacidade de analises de dados multidimensional, conhecida como
OLAP.

Entretanto, ainda hoje existem divergéncias sobre a abordagem na utilizacao
dos DM’s e DW’s. Por exemplo, na avaliagao de Bill Inmon deve-se primeiro garantir
gue todos os dados estejam integrados no DW para apenas posteriormente modelar
os DM’s doravante seus respectivos departamentos. Ja Ralph Kimball discorda
dessa afirmacgao, pois na sua visdo os DM’s devem ser orientados aos dados ou
suas fontes, ou seja, deve-se primeiro desenvolver varios DM’s para futuramente

integra-los e subsequentemente formar um DW.

e Extraction, Transformation and Load

O Extraction, Transformation and Load (ETL) é considerado como uma
ferramenta back-end e consiste na Extracdo dos dados de fontes externas,
Transformacdo dos mesmos para atender as necessidades e Carga no repositorio

de dados. As ferramentas podem tanto ser adquiridas por fornecedores quanto
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elaboradas pela propria empresa, mas assim como qualquer processo complexo é
necessario bastante conhecimento e esté totalmente ciente sobre a adequacédo da

ferramenta as necessidades da companhia.

O ETL esta intimamente ligado aos DW’s e € uma das etapas mais delicadas
do projeto, afinal qualquer informacao carregada de forma incorreta poderd causar
consequéncias extremamente prejudiciais para o restante do projeto.

De acordo com Kimball (2002) as informacdes que sédo geradas servem de
subsidio para as decisfes gerenciais. A geracdo dessas informacfes é feita com
base nos dados armazenados no DW, logo se os mesmos nao forem desenvolvidos
corretamente no processo de extracdo acarretard em problemas para futuras

decisoes.

NextG (2007) explica que o ETL é fundamental para a preparacao dos dados
que serdo armazenados no DW, pois € a partir desse processo que se torna factivel
integrar as informagfes provenientes de multiplas e complexas fontes, além de
agilizar os processos e minimizar possiveis prejuizos. Esse processo € composto por

cinco operacdes principais:

1) Extracdo dos dados de fontes internas (sistemas transacionais, bancos de dados,
planilhas, etc) ou externas (em sistemas fora da empresa) na busca por informacdes
importantes. Leva em média 60 por cento das horas de desenvolvimento de um DW.

2) Limpeza dos dados, no qual o intuito é fornecer dados com qualidade através da

correcdo das imperfeicbes contidas nas bases de dados.

3) Transformacdo dos dados que é uma operacdo que busca padronizar 0s

diferentes formatos de dados em um Unico para assim garantir maior qualidade.

4) Carga do DW, que € um processo geralmente feito a partir de um banco de
dados temporéario, no qual os dados armazenados ja passaram pela limpeza e

integracao.

5) Atualizacdo dos dados, onde as atualizagbes provindas das alteracbes nas base

de dados séo repassadas organizadamente para o DW.
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* Data Mining

Primeiramente é relevante salientar a presenca e importancia do Knowledge
Discovery in Database (KDD), que segundo Fayyad (1996 apud MACEDO e
MATOS, 2010, p. 23) “é um processo, de varias etapas, nédo ftrivial, interativo e
iterativo, para identificacdo de padrdes compreensiveis, validos, novos e
potencialmente Uteis a partir de grandes conjuntos de dados”. Muitas pessoas
confundem, mas o Data Mining € apenas uma das etapas do KDD, porém a mais

importante.

Tal processo surgiu na década de 60 e de acordo com Han, Kamber e Pei
(2011) estd profundamente atrelado aos dados, sendo composto por um ciclo
interativo e iterativo de seis fases principais: limpeza, integracdo, selecao,
transformacdo, mineracdo (Data Mining), avaliagdo padrdo e apresentacao do

conhecimento.

1) Limpeza: remover ruidos e inconsisténcias dos dados.

2) Integracdo: onde as multiplas fontes de dados podem ser combinadas.

3) Selecao: onde os estédo os dados relevantes sdo submetidos para analise.

4) Transformacgao: onde os dados séo transformados e consolidados de forma que
0S mesmos se adequem para a mineragao de dados.

5) Mineragéo: processo essencial no qual sédo aplicados métodos inteligentes em

prol da extracdo de padrdes dos dados.

6) Avaliacdo Padrdo: identificar os padrbes que verdadeiramente interessam e

representam conhecimento baseado nas medidas de interesse.

7) Apresentacdo do Conhecimento: onde as técnicas de visualizagdo e
representacdo do conhecimento séo utilizadas para apresentar o conhecimento

extraido para os usuarios.
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Figura 4 - Etapas do processo de KDD
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Fonte: Han, Kamber e Pei (2011. P. 7)

De forma mais simplista, Goldschmidt e Passos (2005 apud MACEDO,
MATOS e PILLATI [s.d.]) categoriza de essas seis fases em trés etapas

operacionais:
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- Pré-processamento: compreende a fase de captacdo, organizacdo e tratamento
dos dados, com o intuito de prepara-los para os algoritmos da fase seguinte.

Objetiva assegurar a qualidade dos dados envolvidos no KDD realizando operacoes.

- Mineracdo de Dados (Data Mining): efetua a busca de conhecimentos Uteis no
contexto da aplicacdo do processo de KDD. Esta fase é a mais importante do KDD,
sendo realizada através da escolha do método e do algoritmo mais compativel com
0 objetivo da extracdo, a fim de encontrar padrdes nos dados que sirva de subsidios

para descobrir conhecimentos ocultos.

- Pé6s-processamento: refere-se ao tratamento a ser efetuado no conhecimento
obtido da etapa anterior. Fase que identifica, entre os padrfes extraidos na etapa de
Data Mining, os padrbes interessantes ao critério estabelecido pelo usuario,

podendo voltar a fase inicial para novas iteragoes.

Fayyad (1996 apud RAMOS e LOBO, 2003) define o Data Mining como o
componente essencial do processo de KDD que frequentemente envolve aplicagbes
inteligentes de um método particular, o qual sera utilizado repetidamente e de forma
iterativa a fim de se extrair os padrbes almejados. Para interpretar essa ideia pode-
se fazer uma analogia com o ato de garimpar minérios, ou seja, ambos precisam
minerar uma quantidade de material em busca das descobertas significativas em

prol de um objetivo previamente estipulado.

Desta forma, o Data Mining estabelece todo um processo automatizado que
visa capturar e analisar grandes conjuntos de dados e posteriormente extrair um
significado, sendo utilizado tanto para descrever caracteristicas do passado quanto
predizer tendéncias do futuro. Podem-se citar algumas peculiaridades relevantes pra
a contextualizacdo do mesmo como, por exemplo, a profunda relacdo com os
conceitos de estatistica, aprendizado da maquina e a capacidade de delinear

padrdes através da simplificacéo sistematica de dados brutos.

Constata-se a necessidade de uma alianca fortemente consolidada entre
qualidade dos dados e a qualidade da andlise. Assim, para que a mineracao flua
naturalmente é recomendavel que os dados sejam previamente expostos a um pré-
processamento e o possivel repositorio contenha apenas dados completos, corretos,

limpos para consequentemente proporcionar melhor respaldo na tomada de deciséo.
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Considerando os conceitos abordados por Fayyad (1996 apud SFERRA e
CORREA, 2003) e Batista (2003 apud GOUVEIA, 2009), pode-se estruturar o Data

Mining nas seguintes etapas:
- Estabelecimento das metas

Existem dois tipos primarios que podem ser alcancadas através do Data Mining. A
Preditiva que visa antecipar valores de variaveis desconhecidas ou analisar um
possivel valor para uma variavel com o passar do tempo e assim indicar quais sao
as chances de uma acédo ocorrer. E a Descritiva que busca além de procurar
padrées que consigam descrever os dados, ser de facil interpretacdo ao usuario.
Para que a descoberta de conhecimentos seja relevante, é importante definir metas

bem definidas.
- Escolha da Tarefa

Uma tarefa € um conceito que define modo como as informacgfes serdo realmente
mineradas em prol das metas. Nesse momento pode ser escolhida uma combinagao
de tarefas, pois geralmente ndo existe um Unico tipo que consiga suplantar todos os
problemas. Exemplos: Classificacdo, Modelos de Relacionamento entre Variaveis,
Andlise de Agrupamento (clustering), Sumarizacdo, Modelo de Dependéncia, Regras
de Associacdo e Andlise de Séries Temporais. E relevante salientar que diversos

autores tratam as tarefas de formas e nomenclaturas diferentes.
- Escolha do Algoritmo

Mediante a tarefa selecionada, um determinado algoritmo, também conhecido como
técnica serd aplicada nos dados utilizando os pardmetros e modelos apropriados.
Sao as abordagens utilizadas por uma tarefa para alcancar as metas. Essas
técnicas vao desde as tradicionais envolvendo estatistica multivariada, como analise
de agrupamentos e regressfes, até modelos mais atuais de aprendizagem, como
redes neurais, logica difusa e algoritmos genéticos. Exemplos: arvore de decisao,

classificacdo bayesiana, regras de associacdo, K-means, Apriori, etc.
- Aplicacao

Busca por padrdes de interesse particular em uma forma representacional particular

em um conjunto de aplicagdes.
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Witten, Frank e Morgan (2011) destacam que ha muito tempo ja se trabalha
com a ideia de encontrar padrbes nos dados, os préprios metereologistas,
estatisticos e engenheiros ja faziam isso. Todavia, a grande novidade é o aumento
exponencial de oportunidades para se encontrar padrdes significativos. Estima-se
que a cada 20 meses a quantidade de dados armazenados no mundo € duplicada.
Assim, analisar os dados através de metodologias inteligentes pode se interpretado

um recurso valioso para organizacao.

Han, Kamber e Pei (2011) explanam sobre o quao fundamental € para as
empresas adquirir uma melhor compreensdo sobre o contexto comercial que as
envolvem. Através do Bl torna-se plenamente possivel obter visfes histéricas, atuais
e prospectivas referente aos negécios. Evidencia-se dessa forma que o Data Mining
€ 0 nucleo do Bl e sem 0 mesmo pode ndo ser possivel realizar eficientemente
diversas analises de mercado como comparacdo dos feedbacks, descoberta dos

pontos fortes e fracos, retencao de clientes, tomada de deciséo inteligente, etc.

Portanto, pode-se constatar uma ligacdo complementar deveras vantajosa
entre todas as ferramentas mencionadas. O grande ponto é que o BI
necessariamente ndo é obrigado a funcionar em conjunto com todas as ferramentas
como OLAP, DW, ETL ou Data Mining, mas certamente com o apoio integrado dos

mesmos a chance dos resultados serem bem sucedidos é muito maior.

O auxilio de tais ferramentas de forma agregada influencia diretamente na
qualidade dos dados, informacgdes, conhecimento e consequentemente em uma
tomada de decisdo mais efetiva. Na Figura 5 verifica-se uma viséo geral de algumas

das ferramentas que acercam o BI.
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Figura 5 - Visédo Geral das Ferramentas
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* Aplicabilidade

De forma mais realista e préatica, pode-se correlacionar ao mundo dos
negocios a aplicabilidade do Bl para as seguintes finalidades comerciais, de acordo

com Elena [s.d.]:

- Medicao: criacdo de uma hierarquia de métricas de desempenho e Benchmarking

no qual informa aos gestores sobre o progresso das metas estipuladas.

- Analises: construgdo de processos quantitativos na busca por melhorar as
decisdes e descoberta de conhecimento nos negocios. Envolve mineracdo de
dados, analises estatisticas, andlises preditivas, modelagem preditiva e modelagem

de processos de negocios.

- Relatorios empresariais: construgdo de uma infraestrutura para relatorios
estratégicos com o proposito de explorar a gestdo estratégica. Envolve a
visualizacédo de dados, sistemas de informacao executiva, OLAP.

- Plataforma de colaboracéo: proveniente de diferentes areas visa trabalhar em
conjunto do compartilhamento de dados e o intercambio eletrénico de dados.

- Gestdo do conhecimento: fazer com que os dados da empresa, impulsionados por
meio de estratégias e praticas transforme ideias e experiéncias em conhecimento

para o negocio.
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3.6 BENEFICIOS NA ADOCAO DE B

bY

Devido a inconstancia e dinamicidade de informacdes, verifica-se o quao
necessario € que a utilizacdo do Bl esteja intimamente atrelada as estratégias da
empresa, afinal qualquer requisito mal estipulado no inicio pode acarretar em
problemas ainda maiores no futuro. A ligacdo entre o capital intelectual e o uso
eficiente das ferramentas tecnoldgicas pode ser encarada como um componente

primordial para que a organizacao alcance suas expectativas.

Através do agrupamento de dados torna-se possivel gerar informacdes
inteligentes, que por sua vez seréo lapidadas e transformadas em conhecimento.
Desta maneira, a gestdo do conhecimento é um imenso beneficio que esta
intrinseco ao BI, pois agrega diversas possibilidades como: ampla no¢do sobre a
posicdo mercadoldgica que a organizacdo enfrenta, melhor avaliacdo sobre as

estratégias competitivas que precisam ser executadas, dentre outras mais.

Duas propostas iniciais que se demonstraram bastantes relevantes para o
progresso do Bl como suporte a gestdo de negocios foram a descentralizacdo do
acesso a informacéo e ampliacdo da autonomia operacional para os gestores. Além
de ndo sobrecarregar a equipe de TI, os proprios tomadores de decisdo poderiam ter
maior independéncia e efetuar suas andlises métricas, estudar relatorios e propor

estratégias sem grandes percalcos tecnoldgicos.

NextG (2007) esclarece que guando o projeto € bem executado, se antes
consumia 90% do tempo preparando relatérios, com o Bl € plausivel executar o
mesmo trabalho em 10% do tempo, o que ocasiona em uma consideravel melhora

na capacidade de analises.

Pode-se destacar trés principais diretrizes que fundamentam os maiores

beneficios englobadas pelo BI, séo:
- Planejamento estratégico e decisivo;
- Consciéncia e analise dos riscos;

- Dados consolidados e acessiveis.
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* Planejamento estratégico e decisivo

Para os projetos que incorporam o BIl, a qualidade e rapidez com que se
obtém o retorno sobre o investimento (ROI) pode aumentar substancialmente. Esse
quesito colabora intensivamente na forma como se compreende as tendéncias de
negdcios, inclusive otimizando a elaboragéo do escopo do planejamento corporativo
e subsequentemente substituindo solugbes de menor escala por resultados mais
integrados, tornando por sua vez, as decisbes estratégicas mais bem
contextualizadas e fomentando um fator imprescindivel para o negdcio: a tomada de

decisao.

Com o prévio estabelecimento das metas e objetivos, torna-se possivel
angariar um aumento no nivel de conhecimento da organizacéo, que a partir de um
histérico de informacf6es acumuladas e obtidas com o apoio do BI, contribuira para
um intenso aprimoramento nas préticas e resultados gerenciais, permitindo inclusive
maior vantagem competitiva perante a concorréncia, revisdo de suas praticas
institucionais ou até mesmo uma possivel oportunidade de entrada em novos

negocios.

Analisando sob a 6tica das dimensdes, este beneficio esté intimamente ligado
aos Processos do Conhecimento, pois a partir do planejamento estratégico torna-se
plenamente possivel projetar de forma otimizada os fluxos de informacéo

integradamente aos objetivos, metas e métricas em prol da tomada de decisao.

e Consciéncia e analise dos riscos

A possibilidade de identificar e elaborar analises de impacto sobre 0os rumos
financeiros e organizacionais que a empresa possa vir a encarar é indispensavel, ao
passo que isto é obtido através da antecipacdo das intempéries ocasionadas por
mudanc¢as no mercado, novas aquisi¢cdes, acdes dos competidores e descoberta de
Novos ou potenciais concorrentes. Apos tal identificacdo sera factivel a reducédo de

custos nos mais diversos ambitos da empresa.

Desta forma, ha uma incisiva contribuicdo para a alteracdo no comportamento
dos gestores, tornando-os mais proativos ao invés de reativos, além de viabilizar as
implementagbes de projetos de forma mais efetiva, principalmente devido a

facilidade na identificacdo prévia de riscos, seguranca na migracdo de estratégias e
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automatizacao de tarefas como forma de eliminar erros humanos. Pode-se constatar
gue essa mudanca comportamental acaba influenciando frontalmente na dimensao
referente a Cultura da companhia, pois possibilitara maior aptiddo no relacionamento

com as mudancas do ambiente e os riscos peculiares do negdcio.

* Dados consolidados e acessiveis

Segundo Turban, King e Aronson (2009 apud MUSZINSKI e BERTAGNOLLI,
2009) através da implementacdo do BI torna-se possivel maior interatividade e
manipulacdo dos dados da organizacdo, o que acaba proporcionando aos gestores
maior capacidade de andlise e compreensao. A partir de informacfes corretas é

possivel tomar decisdes com maior respaldo.

O BI baseia-se na transformacédo de dados em informacdes Uteis. Para que
todo esse processo seja conduzindo competentemente é relevante esta consciente
sobre a importancia da dimensao Infraestrutura, pois € através de uma arquitetura

tecnolégica bem definida que os resultados tendem a ser mais maduros.

Assim, o BI proporciona facilidade na geracado, acessibilidade, cruzamento e
distribuicdo da informacdo que se devidamente alinhado a todos os niveis da
empresa agregam ainda mais valor como um todo, aumentando significativamente a
oferta de dados estratégicos para interpretacdo com um minimo de atraso em
relacdo a um evento. Por conseguinte, ha uma maior consolidacdo dos dados que
por ventura sejam provenientes de diferentes sistemas e uma visédo unificada sobre

o desempenho e as estratégias globais da empresa.

3.7 DIFICULDADES NA ADOCAO DE B

Apesar de todos os beneficios, alguns administradores possuem receio que
certas irregularidades sejam expostas ou até mesmo haja substituicdo do esfor¢o
humano, mas o importante € compreender o Bl como um apoio no processo de
tomada de decisdo, que fomenta as informagfes de forma mais agil, consistente e

otimizada.
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Vale-se ressaltar que assim como qualquer produto, a falta divulgagéo dentro
da propria organizacao, inviabiliza a exposicdo real dos beneficios, dificuldades e

solucdes que poderiam ser oriundos de debates entre os usuarios do sistema.

NextG (2007) e Primak (2009) fazem uma importante ressalva quando
mencionam que mesmo com a recente proliferacdo dos projetos de Bl e a
perspectiva de crescimento ainda maior nos préximos anos, mais da metade dos
projetos ndo sao concluidos ou fracassam, geralmente ocasionados por justamente

nao fornecer os resultados requeridos pelos investidores.

Desta forma, abaixo estdo elencadas algumas das principais dificuldades que

influenciam frontalmente nesses fracassos, sao:
- Manutencéao da equipe;
- Processamento dos dados;

- Implementacéo tecnoldgica.

* Manutenc¢ao da Equipe

7

Ainda existe um desconhecimento sobre o que de fato € BI, ou seja,
considera-se apenas como um mero projeto de tecnologia, o que acaba provocando
uma imensa dificuldade em atrelar o Bl as estratégias da corporagdo. Para garantir
esse alinhamento é necessario que haja todo um trabalho uniforme entre a equipe

de Tl e a area de negocios.

A falta de conhecimento dos gestores pode deixar a aplicabilidade do projeto
sem utilidade eficiente e o Bl s6 faz sentido se os individuos que irdo utilizar
souberem o que realmente necessitam. Doravante este motivo, averiguasse o quéo
fundamental é a dimensdo do Capital Humano como forma de trilhar o melhor
caminho para os stakeholders em direcdo ao maximo de envolvimento com o

projeto, desde o planejamento até a implantac&o.

Treinamento e qualificacdo sdo palavras-chave nesse momento. Inclusive é
interessante dividir os usuarios em grupos de modo que possa especificar a
capacitacdo adequada para cada nivel de utilizacdo, possibilitando usufruir

corretamente e eficientemente das ferramentas.
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* Processamento dos Dados

Como ja supracitado, Bl pode ser entendido como uma atividade voltada a
extracdo e andlise de dados em prol da tomada de deciséo agil e eficiente. Logo, o
tratamento dos dados € uma das etapas mais criticas do projeto e que as
organizacdes devem ter bastante cautela e qualificacdo. Caso néo seja empregado
o devido valor a dimensao da Infraestrutura e ndo adote-se uma prética organizada
de gestdo da informacdo, ha um enorme risco de ocorrer ineficiéncias e o projeto

demonstrar-se mal sucedido.

Primak (2008) e Ramos e Rezende (2004) citam alguns riscos relacionados
ao processamento dos dados que caso ndo sejam mitigados e resolvidos
corretamente, tornam-se danosos a organizacdo, sdo: desajuste dos dados
operacionais incoerentes ou oriundos de diversas fontes, deficiéncia na
armazenagem de dados através dos sistemas operacionais mal empregados,
gestores ndo reconhecem a necessidade e influéncia das informacdes, possibilidade

das consultas congestionarem a rede e o préprio banco de dados, etc.

Simples erros na elaboracdo e desenvolvimento dos componentes que
envolvem o Bl podem trazer resultados negativos e fatais, derivando apenas em um
aglomerado de dados inuteis. Entdo, sé através da coleta e processamento de
dados de forma concisa e producdo de informacfes relevantes que sera possivel

tomar decisdes eficazes.

* Implementacao Tecnoldgica

Na euforia de lucrar com seus produtos ou até mesmo pela propria
inexperiéncia, muitos fornecedores tentaram erroneamente empacotar solucdes de
extracdo e analise de dados nos moldes de sistemas Enterprise Resource
Management (ERP). Enquanto a adocdao de um ERP muitas vezes requer uma
brusca alteracdo na cultura organizacional da empresa, os conceitos de Bl prezam
por tentar se moldar as estratégias da organizacdo e assim ndo modificar

radicalmente a forma de trabalho da empresa.

E exatamente o aspecto tecnoldgico que colabora para que os detalhes que
envolvem o BI sejam produtivos. O problema é que as empresas ja tinham suas

respectivas metodologias para tomada de decisdo antes mesmo dessas ferramentas
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especificas de Bl se disseminarem, por isso ha uma grande dificuldade em implantar

e moldar as soluc¢des atuais sobre 0 que previamente ja existia.

E salutar frisar que a implantacdo de um projeto dessa “magnitude” requer
gque a engrenagem referente a todas dimensdes interajam unificadamente e
cooperativamente em prol do mesmo objetivo. Contudo, também é notorio que todo
esse processo ndo é tdo simples e demanda investimentos em diversos aspectos,
além necessidade de uma pesquisa mercadoldgica relevante que busque a

adequacdao do sistema as peculiaridades de sua empresa.

N&o é saudavel basear-se em uma simples comparacédo sobre os produtos
disponiveis no mercado ou apenas em funcdo da marca, isto pode claramente
acarretar em diversos problemas. De forma geral, pode-se conferir no Quadro 3 os
principais beneficios, dificuldades e quais Dimensfes sdo afetadas referentes ao

processo de adoc¢ao do BI.

Quadro 3 - Beneficios e Dificuldades na ado¢éo do Bl

Beneficios Dimensao

Planejamento Estratégico e Decisivo. Processos do Conhecimento.
Consciéncia e Andlise dos Riscos. Cultura.
Dados Consolidados e Acessiveis. Infraestrutura.

Dificuldades Dimenséao
Manutencao da Equipe. Capital Humano.
Processamento dos Dados. Infraestrutura.
Implementacao Tecnoldgica. Todas.

Fonte: Autoria Propria

A possibilidade de organizar as informagdes e obter uma visdo consolidada
da empresa € um grande diferencial que pode ser explorado. Toda essa preparagao
envolve 0os mais diversos aspectos, desde propiciar uma melhor conexao entre as
pessoas e informacfes até a relacdo com outras disciplinas como a tomada de

deciséo, gestdo da informacéo, gestdo do conhecimento e gestao estratégica.
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4 TOMADA DE DECISAO

NextG (2007) faz uma importante ressalva quando explica que antes de
propriamente instalar o Bl “tecnologicamente” € preciso preparar os negdécios e a
cultura organizacional da empresa, como por exemplo, através da delegacdo dos
niveis de decisdo alinhados as estratégias e objetivos da empresa.

Diante de um ambiente mercadolégico cada vez mais concorrido, as
empresas e seus devidos gestores devem ter total nogcdo sobre a importancia e
relevancia que a tomada de uma decisdo rapida, precisa e coerente tem perante

toda a estrutura da empresa.

Tal qual uma decisdo no momento certo, bem amparada e consistente no
futuro pode ser frutifera, uma informacéo incorreta pode acarretar em decisdes
altamente prejudiciais. E necessario ter apoio das ferramentas e técnicas
proporcionadas pela Tl para que seja possivel maior identificacdo e resolucdo de
problemas, tornando possivel obter solucdes alternativas, maior diferencial

competitivo e alcancar todos os beneficios decorrentes dessa agilidade.

Segundo Simon (1963 apud MORITZ e PEREIRA, 2006), a decisdo é um
processo de andlise e escolha entre varias alternativas disponiveis perante as
diretrizes que o individuo seguird. O mesmo ressalta a existéncia de seis elementos

vitais na tomada de decisao:

- Tomador de decisdo: individuo que faz uma escolha ou opc¢do entre varias

alternativas;
- Objetivos: aquilo que se pretende alcancar com suas atitudes;
- Preferéncias: critérios utilizados para executar sua escolha;

- Estratégia: diretriz escolhida para atingir os objetivos, dependendo dos recursos
disponiveis;
- Situagéo: situacOes inerentes ao ambiente que se encontram fora do controle,

conhecimento ou compreensao e possivelmente afetam as decisoes.

- Resultado: é a consequéncia ou resultado de uma determinada estratégia de

decisao.
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* Processo decisorio

O processo decisorio é relativamente sistematico e extremamente importante.
Simon (1977 apud TURBAN, MCLEAN e WETHERBE, 2004) descreve este
processo através de quatro estagios. Primeiro, vem a fase de “inteligéncia” onde o
setor estratégico analisa, identifica e define o problema. Depois, na etapa do
“‘desenho” é construido um modelo para simplificar e desmistificar o problema. Logo
apoés, vem a “escolha” que busca desenvolver solugbes reais para serem testadas.
Caso constatada a viabilidade dessa solucéo, sera executado o proximo estagio que
€ a “implementagao” propriamente dita. Todo esse processo pode ser visualizado
na Figura 6.

Claro que o caminho entre esses estagios ndo precisa ser estritamente rigido,
pois é totalmente possivel retomar a algum ponto para corrigir e otimizar aspectos.
Nao é interessante simplesmente armazenar enormes quantidades de dados e néo

ter real nocao se 0s mesmos serdo confiaveis e produtivos

Figura 6 - O processo e as fases na tomada/modelagem de decisdo
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Fonte: Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 365)
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Os gestores também devem ter consciéncia sobre a distingdo entre duas
principais correntes de pensamentos que abordam as decisdes na organizagao:
linear e sistémico. Apesar da “teoria” ndo ser amplamente de conhecimento publico,
ambas ja estdo enraizadas na cultura humana, o que permite na “pratica” serem

distinguidas e reconhecidas.

Enquanto o pensamento linear ignora as instabilidades e mudangas do
ambiente, proporcionando uma abordagem deveras sistematica, simpldria e gerando
uma ilusdo errbnea de que os problemas ndo sado inter-relacionados e suas
resolucdes sao singulares. O pensamento sistémico encara com mais cautela e
veeméncia a dinamicidade dos problemas contemporéneos, analisando os quéo

interligados e impactantes 0s mesmos Sao para a organizacao.

Portanto, reforca-se e evidencia-se o apoio do Bl e sua linha de pensamento
nao linear em prol da producdo macica de solugcdes alternativas para os problemas

que indiscutivelmente irdo surgir.

Justamente mediante a dificuldade em lidar com todo esse processo
manualmente além do excesso de informacdo, nimeros de alternativas ou pressao
por decisbes, as organizacdes puderam vislumbrar qudo essenciais é a gestédo
participativa aliada ao apoio de ferramentas como BIl, agindo diretamente na

transformacao de dados ocultos em informacgdes Uteis.

Turban, McLean e Wetherbe (2004) analisam que devido esse enorme
volume de informacbes que pode ser utilizado, se faz necessario utilizar todo um
‘ciclo” para saber organizar e descobrir informacdes relevantes, tal qual
demonstrado na Figura 7. Logo, pode-se dividir a proveniéncia das informacgdes de
duas formas: internas (geradas por areas funcionais) e externas (fontes como midias

sociais, relatdrios governamentais, internet, jornais, etc.).
Ciclo da informacdo na tomada de deciséo:

1) Coleta de informacdes segundo importancia;

2) Interpretacéo utilizando andlises quantitativas e qualitativas;

3) Tomada de deciséo se existe problema ou oportunidade;

4) Se detectado, avaliar e escolher uma solugéo.
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Figura 7 - Ciclo da informacao

Ambiente Externo I Ambiente Interno ]
Varredura —— <~— Varredura
Avaliacdo da
Informacao
Y
Analise Analise
Qualitativa o Quantitativa
Interpretacdo:
Existe um
Problema (uma
Nzo Oportunidade)?
Fase | Sim; Input para

Tomada de Decisdo

Decisao: O que
Fazer a Respeito
do Problema
(Oportunidade)?

Fase ll

Fonte: Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 363)
* Niveis e tipos de decisdo

E relevante salientar a relacdo entre os tipos de problemas e os respectivos
niveis organizacionais de decisdo. Deste modo, € necesséario que os membros de
cada grupo especificado estejam totalmente cientes sobre a responsabilidade e
habilidade que cada um deve ter mediante o problema a ser encarado. Segue
abaixo os trés principais componentes de uma piramide organizacional e suas

peculiaridades, conforme pode ser visualizado na Figura 8.

- Estratégico: funcdo da geréncia sénior que determina 0s recursos, objetivos,
estratégias e politicas da organizacdo como um todo. Ha uma exigéncia de
utilizacéo de relatérios gerenciais, informacdes favoraveis e inteligéncia externa para
apoiar efetivamente suas decisdes que geralmente sdo de longo prazo. Devido a

imensa abrangéncia e importancia desse setor, as decisdes podem influenciar
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diretamente no ambito interno e principalmente externo com o qual a organizacao se

relaciona.

- Tético: funcdo dos gerentes de médio escaldo que objetivam através de
planejamentos de curto e médio prazo monitorar e realizar mais concretamente as
metas almejadas pelo setor estratégico, além de elaborar solucdes alternativas que

visem otimizar aspectos especificos da organizacéo.

- Operacional: funcdo do nivel mais baixo da estrutura organizacional. Determina
como realizar transacdes rotineiras e tarefas operacionais especificas apresentadas
pelos tomadores de decisdo. S&o desenvolvidos planos de curto prazo onde exigem
relatérios internos pré-estabelecidos enfatizando principalmente a comparagéo
histérica entre os dados obtidos, de modo que possa aliar o grau de eficiéncia e

eficacia a qualidade perante os recursos disponiveis.

Figura 8 - Piramide: niveis de deciséo

Apoio as
Estratégias
para Vantagem
Competitiva

Apoio a Tomada b
de Deciséo
Empresarial b

Apoio as Operagdes e aos Processos B

Fonte: O’Brien (2004, p. 18)

Um dos grandes propdsitos do Bl e os componentes que o envolvem € a
organizacdo - que vai desde a estruturacao até disseminacao das informacgdes - de
modo que processos e operacdes possam ser analisados e subsequentemente
oferecer beneficios através do maior suporte estratégico, tatico e operacional a

tomada de decis&o na organizagao.

Perante esses niveis, pode-se classificar sob o ponto de vista da decisdo em

trés tipos principais, séo:
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Estruturadas Semi-estruturadas N&o-estruturadas
Todas as fases do | Somente uma das fases do | Nenhuma das fases do
processo decisério s&o | processo decisorio € | processo decisoério é
estruturadas. estruturada. estruturada.

Procedimentos para obter a | Apesar de utilizarem | Deve-se utilizar o bom senso
melhor solucéo sdo | operacBes bem conhecidas, | e intuicdo para resolucao.
conhecidos, faciltando a | parte do problema pode néo | Portanto, nao h&a
geracao de solucdes | conter uma resposta | procedimentos padrbes e
padréo. consistente ou muito | bem explicitados a seguir.

variavel, ocasionando na

necessidade de uma alianca

entre as solugbes-padrdo e

avaliacOes pessoais.
Por envolverem execugfes | Bl € muito util neste tipo | Cada decisdo €é muito

e critérios previamente | porque melhora a qualidade | importante, pois além de nédo
estabelecidos, acabam | da informacdo, inclusive | ser rotineira, os critérios nao
tornando-se repetitivas e | disponibilizando diversas | sédo previamente
rotineiras. alternativas de solucdo. conhecidos.

Exemplo: folha de | Exemplos: negociar agfes, | Exemplos: escolha de capa
pagamento, langamento | montar  orcamentos de | de uma revista semanal,
contabil e operagdo de | marketing para produtos de | compra de um software e

processamentos de dados
em geral.

consumo e andlise sobre
aquisicao de capital.

desenvolvimento de novas
tecnologias.

Fontes: Laudon e Laudon (2004), Shimizu (2006) e Turban, McLean e Wetherbe

(2004)

Pode acontecer dos trés tipos ocorrerem em cada nivel da organizagao,

porém geralmente o setor estratégico lida com decisbes extremamente nao-

estruturadas,

0S (gerentes

departamento operacional com as bem estruturadas.

e Atores

intermediarios com as semi-estruturadas e o

Uma decisdo pode ser tomada tanto por apenas um individuo como por um

grupo de pessoas, desta forma o ator pode ser entendido como o responsavel que

condiciona uma determinada decisdo através de suas atitudes, objetivos e inter-

relacionamentos. Tais relacbes sdo altamente dindmicas e a qualquer momento
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podem modificar-se, seja pela aprendizagem, influéncias estratégicas ou

intervengdes externas.

O papel de um ator perante a decisdo pode ser encarada a partir de duas
fases bem distintas e claras: identificar os problemas e posteriormente decidir as
atitudes. Sao enfrentados problemas e riscos diariamente, isto suscita as diversas
peculiaridades relacionadas aos estilos e valores dos gestores, mas que segundo
Moritz e Pereira (2006) e Shimizu (2006) podem ser englobadas e classificadas em

trés tipos principais:

- Avesso ou evita: resiste ou evita mudancas e tende a preservar o status quo. Ideal
para ambientes estaveis. Ndo sabe lidar corretamente com os problemas, buscando

na maioria das vezes apenas minimizar ou ignorar 0S mesmos.

- Solucionador: gosta de tomar decisdes. Ideal para situagdes que exijam mais risco
e incerteza. Por estd mais consciente da situacdo competitiva que a organizacao
lida, sempre busca solucionar sem grandes percal¢cos as mudancas do dia a dia. Isto
pode ser encarado como dificuldade, pois 0 mesmo ndo consegue antecipar 0S

problemas.

- Previsor: visdo mais ampla. Ideal para ambientes que necessitem proatividade. Por
esta intimamente ligado a planejamentos futuros e de longo prazo, 0 mesmo ao
invés de apenas reagir aos problemas, busca antecipar e consequentemente

oferecer mais alternativas.

Apesar de algum tipo se demonstrar mais eficiente que os demais, €
interessante evidenciar que € a situacao e o contexto do problema que respaldam se
0 avesso, solucionador ou previsor é o ideal para determinado caso. Portanto, cabe
ao gestor saber se adaptar ou aperfeicoar suas relacdes, habilidades, caracteristicas
e valores pessoais, para possuir ainda maior “know-how”. O Bl s6 faz sentido se os

profissionais que interagem com ele, souberem o que de fato necessitam.

Ao estudar o comportamento dos administradores e os seus devidos papéis
gerenciais, Mintzberg (1973 apud TURBAN, MCLEAN e WETHERBE, 2004) explica

gue essas atividades desempenhadas encaixam-se em trés categorias:

- Papeis interpessoais: chefes, lideres, responsaveis por representar a empresa para

o mundo externo. Funcionam como o elo motivador entre a equipe.
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- Papel de informacdo: monitor, porta-voz. Atuam como disseminadores das

informagdes, auxiliando no compartilhamento funcional das mesmas.

- Papel de decisdo: empreendedor, negociador. Colaboram para a iniciacdo de
novidades, resolucdo de problemas ou administracdo dos recursos e conflitos

inerentes a organizacao

* Modelos

Shimizu (2006) explica que antes de abordar propriamente os “modelos” é
preciso compreender que a escolha dos mesmos depende de quatro componentes
principais: a finalidade de deciséo, a limitacdo do tempo, o custo e a complexidade
do problema. Mediante isso, se faz necessario a classificacdo dos problemas de

acordo o nivel de incerteza ou condi¢cao de deciséo:

- Problemas em condicdo de certeza completa: os valores das varidveis e objetivos
sdo conhecidos previamente. Acontecem em situagbes que ndo requerem

resolucdes complexas ou decisfes arriscadas.

- Problemas em condicdo de risco ou incerteza: os valores das varidveis e 0s
objetivos dependem de uma lei da probabilidade, que por sua vez seus resultados
podem englobar aspectos ainda mais abrangentes.

- Problemas em condigdo de incerteza extrema: os valores das variaveis, objetivos e

resultados ndo sdo consistentes e nem podem ser previstos.

De acordo com Turban, McLean e Wetherbe (2004), os modelos sdo a
representacdo simplificada ou abstracdo da realidade. Tal simplificacdo é decorrente
da complexidade que é transpor a realidade. Entdo, devido a dificuldade que é
interpretar fielmente a realidade se faz necessario a utilizacdo de experiéncias
“virtuais” para viabilizar analises. Através de tal experiéncia, diversas vantagens
poderdo ser proporcionadas como: reducdo dos custos devido a experiéncia virtual,
facilidade no processo de manipulacdo, melhora na interacdo com as incertezas e

ampliagcédo de alternativas.

Mediante o nivel de abstracdo pode-se classificar a representacdo de

modelos em:
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Baseado em icone
(de escala)

Anélogo

Matematico
(quantitativo)

Mentais

Menos abstrato.

Nao se parece com
0 sistema real, mas
se comporta como

Mais abstrato.
Representado  por
varias equacdes e

Descricdo subjetiva,
interna e pessoal
para descrever uma

da fonte

aliar os modelos em
icone ou anélogos a

tal. valores numericos. estrutura de um
problema e fazer
previsbes das
variaveis sobre o
mesmo.
Réplica fisica, | Poderia ser um |Com o apoio da|Alem de ser o
porém em escala | modelo fisico, mas | computacdo grafica | primeiro passo e
diferente. sua forma é diferente | torna-se possivel | mudar com

frequéncia, auxilia na
determinacgdo de que

modelagem informagbes  seréo
matematica. utiizadas e como
seréo interpretadas.
Exemplos: avibes, | Exemplos: Exemplos: Exemplos:
carros, pontes (3D), | organogramas programacao linear, | recomendacdo  de
fotografias (2D), | estruturais, redes neurais, etc. promocao dos
etc. mapeamentos funcionarios mais
demograficos, antigos ao invés dos
gréaficos de bolsas de mais novos.
valores, etc.

4.1

Fonte: Turban, McLean e Wetherbe (2004)

GESTAO DA INFORMACAO

Além de indispensavel, a informacdo é um dos maiores bens estratégicos da

organizacao, influencia diretamente na inteligéncia e consequentemente na tomada

de decisdo. Ainda mais atualmente, que devido a constante e frenética evolucao

tecnolégica houve uma grande alavancagem na globalizacdo e disponibilidade de

informacgdes, corroborando sobre o quao proeminente € a distingdo sobre dados,

informacdes, conhecimento, competéncia e decisdo para que dessa forma suscite

maior

controle sobre esse

importante encadeamento perante a estrutura

administrativa. Devido essa prerrogativa, torna-se possivel ampliar a visdo dos

gerentes sobre determinadas etapas e identificacdo mais consistente sobre

possiveis aspectos a serem corrigidos.
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- Dados: consiste em um material ou representagdo crua, quantificados ou
quantifichveis, ndo organizada, que se devidamente agrupados, manipulados e

processados pode transmitir significado e revelar-se uma informacao em potencial.

- Informacdes: um conjunto de dados organizados, intangiveis, que também passam
por um processamento e oferecem utilidade e sentido ao seu contexto. Componente
primordial e altamente valioso para o apoio a decisao, devido — dentre outros fatores

— revelar com mais assertividade a atuacdo da empresa no mercado.

- Conhecimento: ideias, instintos, dados, informacdes, organizados e processadas
de modo que possa oferecer maior consciéncia, aprendizado e utilidade em prol de
uma determinada tarefa. Componente dificil de estimar e compartilhar, porém
extremamente relevante para tracar decisdes e contribuir para uma maior vantagem
competitiva, em grande parte por causa da intima ligacdo com a mente e 0s instintos

humanos. Quanto mais conhecimento, maiores saos as chances de éxito.

- Competéncia: quando se obtém uma combinacdo de informacdes, instintos,
procedimentos e 0s mesmos Sado progressivamente modelados, valorizados e
desenvolvidos a partir de interagbes humanas, gerando resultados dentro dos

objetivos da organizacéo.

- Decisao: é um processo sistémico na escolha de acbes que dentre uma ou varias
alternativas devidamente contextualizadas poderdo ser executadas através do

amparo de informacdes e conhecimento.

Figura 9 - Elementos intervenientes na tomada de decisao

gia da informagao

enol©
Decisao

Informacao

P

Dado

==Conhecimento

Comunicaga

Fonte: Angeloni (2002, p. 21)
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Siqueira (2005) explana que uma das func¢des da gestdo da informacédo é
compreender através de estratégias as necessidades informacionais para
posteriormente elaborar solucdes objetivas, estruturadas e esclarecer ao maximo o
conhecimento obtido para todos aqueles que necessitam dele, objetivando que tais
solugBes tornem-se eficazes, repetiveis e cotidianas. Contudo, essas estratégias
necessitam de apoio tecnolégico e independentemente do formato ou meio,
envolvem uma série de etapas correlacionada a informacédo que Davenport (2002
apud SOUZA e DUARTE, 2011) aponta como: determinacdo de exigéncias,
obtencdao, distribuicdo e utilizagéo.

Em suma, € a busca pela administracdo da informacao em prol de um suporte
mais eficiente na tomada de decisdo. Decisdes bem sucedidas estao relacionadas a

qualidade das informac¢des que a envolvem.

Inclusive uma das grandes preocupacdes é saber lidar com as necessidades
informacionais, processos e fluxos formais, que podem ser interpretados como 0s
“ativos tangiveis” da organizagdo, ou seja, DVD’s, CD’s, HD’s, Pen-drives,

documentos, etc.

E vital que o administrador saiba delinear o que realmente deseja dos dados
para que desta forma seja habil o ato de identificar a informacéo correta no momento
certo. Porém, o mesmo também precisa entender a necessidade de “filtragem”
relativa a quantidade de informacdes, de nada adianta gastar recursos mais do que
0 necessario tendo em vista apenas quantidade e ndo qualidade. Em contrapartida
também ndo é interessante economizar em demasia e acabar proporcionando

escassez em algum quesito que poderia necessitar de mais investimento.

Enquanto antigamente a concorréncia era meramente entre empresas
vizinhas de bairro ou cidade, hoje — principalmente apds o advento da internet — a
concorréncia pode supera qualquer fronteira territorial, atingindo os mais longinquos
consumidores. Logo, a forma como se acessa, analisa e dissemina a informacao
torna-se um poder extremamente pertinente na busca pela vantagem competitiva. A
gestdo da informacdo tem uma intrinseca ligacdo com a gestdo do conhecimento,
principalmente devido ao fato da informagédo administrada poder ser compartilhada

em forma de conhecimento nas organizacdes.
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Moritz e Pereira (2006) ressaltam que apdés a conscientizacdo sobre a
relevancia da informacdo e todas suas etapas desde o contexto decisivo até a
harmonia da empresa, € valioso refletir sobre a importantissima ligagdo com a
comunicacdo. A priori pode parecer um pouco inusitado, mas € justamente através
da comunicacdo que se exerce diversos aspectos essenciais para que a
engrenagem da organizacdo torne-se bem sucedida e permaneca produzindo

resultados.

Tais aspectos podem ser difundidos tanto formalmente, quanto informalmente
e ambos sado profundamente Uteis para que haja democraticamente e
saudavelmente entre os membros maior interacdo social, compartilhamento de
informacgdes, difusdo de conhecimento, sugestdes, feedback e diversas outras

praticas.

e Gestdo de Dados

O’Brien (2004) conceitua o gerenciamento de dados como uma atividade que
engloba tecnologias de sistemas de informacdo a administracdo dos dados em
proveito das necessidades informacionais dos usuarios. Inclusive recomenda que ao
trabalhar com os dados, os mesmos sejam encarados realmente como um recurso
estratégico, que se bem lapidados e organizados proporcionam uma visdo ampla e

positiva.

Assim como qualquer ativo importante da empresa, os dados também
precisam ser devidamente processados, dai vem o grande fator estratégico advindo
da associacdo entre a gestdo de dados e o Bl que é a possibilidade de analisar
detalhadamente cada dado da organizacdo, extrair informacfes relevantes que
poderdo oferecer vantagem perante a concorréncia, seja através de uma melhor
compreensdo das decisbes ou um maior conhecimento sobre determinada

perspectiva.

Tendo em vista a imensa quantidade dados e o quao valoroso e delicado é
trabalhar com os mesmos, tornou-se preponderante o esforgco em neutralizar alguns
problemas que podem eclodir a partir do mau gerenciamento dos bancos de dados.

Surgiu entdo de acordo com O’Brien (2004) a administragdo de recursos de dados



55

que buscava compensar essas decorréncias, através da delimitacdo de setores

responsaveis por determinadas funcdes, tal qual pode-se observar a Figura 10.

Figura 10 - Administracéo de recursos de dados

( )
Administracao de

Dados

Planejamento de
Dados

4 N\
Administracdo de

Banco de Dados

Fonte: Adaptado de O’Brien (2004, p. 145)

- Administracdo de dados: organizacdo da arquitetura dos dados, desenvolvimento
do planejamento de requisitos e aplicacdo de politicas de controle e acesso aos

dados.

- Planejamento de dados: prepara planos estratégicos e técnicos para os bancos de
dados, compartilhamento dos dados e definicho e aplicacdo procedimentos

operacionais.

- Administracdo de banco de dados: conduz desde a concepc¢ao, dicionario e
capacidade dos bancos de dados até a avaliacdo dos softwares que serdo

utilizados.

4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Turban, McLean e Wetherbe (2004), a gestdo do conhecimento
(Knowledge Management ou KM) pode ser entendida como um processo baseado
em informacdes e conhecimento n&o-estruturado, delineado através das etapas
identificar, selecionar, organizar, distribuir e transferir. Tal conceito por si sO ja

evidencia a relacdo com os projetos de BlI, haja vista que uma das proficiéncias do
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7

mesmo € entender e transformar dados dispersos em informacdo til para

posteriormente gerar novos conhecimentos e consequentemente alimentar o KM.

E a partir dessa estruturacéo que se torna possivel obter melhores solucdes
no processo de construcdo e partilha de conhecimento, porque enquanto a gestao
da informacé&o utiliza os fluxos normais (conhecimento explicito, objetivo, técnico), a
gestdo do conhecimento apdia os fluxos informais (conhecimento tacito, subjetivo,

cognitivo, intangivel).

Entretanto, assim como é extremamente vantajoso utilizar o histérico
organizacional na busca de solugbes, o compartiihamento interno do capital
intelectual também deve ser sempre estimulado, pois a principal fonte de
aprendizado e memdria da empresa sdo as capacidades cognitivas dos funcionarios.
O KM busca empregar de forma eficiente as competéncias internas da organizacao

objetivando melhorar os resultados.

Se o0 conhecimento pode ser obtido através das pessoas ou grupos, fica clara
a necessidade da organizacdo em ter um planejamento que consiga reter, refinar,
armazenar e posteriormente possa utilizar o mesmo quando necessitar. Hoje as
empresas necessitam de estratégias ageis e eficientes devido a altissima disputa no
mercado. Com isso houve um consenso sobre a necessidade em converter

conhecimento tacito em explicito.

Nonaka e Takeuchi (2007) elucidam que € através da conversao do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa que se proporciona a criacdo e
utilizacao real do conhecimento. Existem quatro modos de conversdo que formam
um ciclo chamado SECI. Se a producdo do conhecimento provinda dos individuos
percorrer todos esses passos de forma dindmica e continua, certamente sera ainda
mais amplificada e concretizada como parte da rede de conhecimentos da

organizacdo. Os modos séo:

- Socializagdo: compartilhamento e criacdo de conhecimento tacito através da

experiéncia direta. Transmisséo: individuo para individuo.

- Externalizacdo: elaboracdo do conhecimento tacito por meio do dialogo e reflexao.
Similar a teoria dos processos de grupo e cultura organizacional. Transmissao:

individuo para grupo.
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- Combinacéo: sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informagéo.
Baseada nos paradigmas de processamento da informagdo. Transmissao: grupo

para organizacéao.

- Internalizacdo: aprendizado e aquisicdo de novo conhecimento tacito na pratica.

Ligada a organizagao do aprendizado. Transmissao: organizagdo para individuo.

)

Figura 11 - Processo SECI

Articular conhecimento
tacito através do
dialogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiénci
direta

Socia- Externa-
lizacao lizacao

Explicito

Tacito

Interna- .
B <. L Combi-
lizacao nagéo

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito |
e a informacao j

Explicito £

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2007, p. 24)

Davenport (1998 apud TURBAN, MCLEAN e WETHERBE, 2004) descreve
gue criar repositérios, aumentar a acessibilidade, melhorar o ambiente e administrar
o conhecimento como um ativo sdo 0s principais objetivos dos sistemas de gestéo
do conhecimento. Todavia, para alcancar os mesmos € requerido bastante
comprometimento e aperfeicoamento, pois ndo ha apenas a simples busca pelo
controle de custos e sim executar eficientemente os processos primordiais do KM

como a geracao, codificacdo e compartilhamento dos conhecimentos.

* Fases e Ciclo

Turban, McLean e Wetherbe (2004) relatam que para a gestdo do
conhecimento se tornar mais depurada e funcionar corretamente € necessario se

basear em quatro conceitos fundamentais e um ciclo de seis estagios, séo:
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Fases:

7

- Empresa Aprendiz: antes de progredir em determinado segmento é necessario
aprender através de experiéncias ja vivenciadas e assim ter know-how sobre qual

seria o melhor caminho.

- Memdéria Organizacional: como o proprio nome sugere € a memoria onde seri
armazenada e compartilhada os conhecimentos. Com o0 apoio da inteligéncia
humana é possivel valorizar ainda mais algum conhecimento que poderia esta
defasado. Bl auxilia a capturar esses novos conhecimentos e disponibilizar de forma
ainda mais “didatica”.

- Aprendizado Organizacional: quando o desenvolvimento de um novo
conhecimento, através de associacfes ou sistemas cognitivos decorrentes das

pessoas e posteriormente influencia em algum aspecto da empresa.

- Cultura Organizacional: padréao de licdes e premissas basicas, imprescindivel para
gue as demais etapas funcionem naturalmente. Auxilia no know-how da empresa
para identificar quais impactos podem ser corrigidos. Uma cultura consistente e

estabilizada gera resultados fortes.

Ciclo:

1) Criar: acontece a partir do momento em que as pessoas desenvolvem novas
conjecturas com base no know-how das mesmas e acaba resultando em novos

conhecimentos.

2) Capturar: momento de reconhecer e representar a nova aquisicdo de forma clara

e razoavel.

3) Depurar: combinar as qualidades tacitas dos humanos aos fatos explicitos da
organizacdo para se obter o supra-sumo do conhecimento. Porém tem que utiliza-lo
no contexto correto, sendo acaba ocasionando em gastos de recursos mal

empregados.

4) Armazenar. momento em que o0 conhecimento adquirido € armazenado em

“repositorios” para que posteriormente possa ser acessado e compartilhado.
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5) Administrar: situacdo onde busca gerenciar, revisar e certificar que o
conhecimento esta em evolucdo e é relevante, pois apesar de ndo se acabar

definitivamente, pode decair e inutilizar-se.

6) Difundir: ocasido em que necessita disponibilizar de forma atil e acessivel o
conhecimento. Quando h& difusdo de conhecimento, a chance de surgir novas

solucdes ou alternativas € muito maior

Figura 12 - O ciclo de gestdo no conhecimento

/ p-
Capturar
Conhecimento
Difundir ?

Administrar Armazenar

o

Fonte: Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 331)

* Modelos e Estratégias

Enguanto o conhecimento explicito € muito mais simples de ser contabilizado
e armazenado nos “repositorios de conhecimento”, com o tacito ha uma grande
dificuldade devida sua natureza nao estruturada. Diante disso é preferivel armazenar
a informacéo sobre qual caminho € necessario para localizar no mesmo. Para isso,

existem trés modelos de armazenagem:
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Quadro 6 - Modelos de armazenagem

pessoa para o0 repositério e
do repositério para a pessoa.

Rede de Conhecimento Repositérios de Hibrido
Conhecimento
Ao invés de codificar e | Objetivam filtrar, capturar e | Mescla entre rede e
extrair das pessoas, | reunir conhecimento tacito e | repositério. Armazena
estimula a transferéncia | explicito. Segue | conhecimento explicito e
pessoal. basicamente dois passos: da | tcito em repositérios.

Argumenta que através da
colaboracdo e comunicacao
do que apenas
armazenamento explicito.

E exatamente onde o
conhecimento interno e
externo capturado sao

armazenados, logo é um dos
componentes mais
importante da gestdo do
conhecimento. Depende em
grande parte do tipo que
serd armazenado.

Ap6s um acumulo de
conhecimento tacito e um
local de armazenagem,
pode-se administrar o]
mesmo como um verdadeiro
modelo repositério.

Exemplo:  diretério  que
organize a lista de
individuos aos seus

respectivos conhecimentos.

Exemplo: lista de perguntas
frequentes ou organizagéo
detalhada das melhores
préticas.

Exemplo: sistema
compartilhe as

praticas entre
funcionéarios e auxilie a
encontrar 0s especialistas

referentes a cada assunto.

que
melhores
0s

Fonte: Turban, McLean e Wetherbe (2004)

Apés denominar qual modelo sera mais produtivo para a empresa, Hansen
(1999 apud TURBAN, MCLEAN e WETHERBE, 2004) instrui sobre a existéncia de

dois tipos distintos de estratégias de implementacdo que sdo altamente Uteis e

praticaveis no mercado. Enquanto a Estratégia de Codificacdo objetiva armazenar o

conhecimento explicito obtido através da natureza estruturada e padronizada das

fontes em

repositérios devidamente estruturados (bancos de dados,

Data

Warehouses, etc), a Estratégia da Personalizacdo proporciona melhor adaptacéo

para as organizacdes que buscam compartilhar conhecimento tacito por meio de

solugdes colaborativas e interativas entre os individuos para problemas inusitados e

dinamicos.

O grande ponto de tal empreitada é saber aliar o0 conhecimento explicito em

prol do tacito, de forma que possa angariar um conjunto de métodos que em

conjunto consigam explicitar o contexto no qual o conhecimento tacito funciona
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corretamente, isso pode ser alcangcado com investimento em redes de contatos entre

os funcionarios promovendo maior comunicagdo e compartilhamento de ideias.

Conforme mencionado no inicio do tépico, a gestdo do conhecimento envolve
uma série de etapas. Clarke (199 apud TURBAN, MCLEAN e WETHERBE, 2004)
reforca esse argumento, porém com outra divisdo e nomenclatura, mas com o

mesmo propasito. Os passos, segundo 0 mesmo Sao:

1) Identificar o problema: quando o funcionario encontra diversos problemas no
acesso ao conhecimento, seja pela dificuldade tecnologia, isolacdo de sistemas,
dentre outros motivos, isto acaba acarretando na propria falta de conhecimento, as
vezes até inconscientemente. Entdo, por este motivo demonstra-se a necessidade

da identificacdo dos segmentos de conhecimento.

2) Preparar-se para mudanca: assim como qualquer projeto, € necessario que o
gestor esteja ciente sobre as perspectivas de mudancas voluntérias ou involuntarias

que podem acontecer e qual suas reaces perante a empresa.

3) Criar a equipe: o homem tem papel vital da KM, diante dessa importancia é
imprescindivel a nomeacdo de uma equipe competente, com interesses unilaterais
e com suas devidas responsabilidade bem atribuidas de acordo as habilidade de
cada um. Um dos objetivos a serem alcancados € a classificacdo do conhecimento

tacito e suas conexdes interpessoais.

4) Mapear o conhecimento: uma das etapas mais importantes, pois interage com
detalhes muito delicados, como a identificacdo de onde pode-se encontrar o
conhecimento, quem detém ou necessita, definicdo de prioridades, tecnologias a

serem utilizadas, etc.

5) Criar um mecanismo de feedback: o feedback j& virou figura obrigatéria em um
projeto de sucesso, ter retorno sobre que aspectos estdo indo bem ou que precisam

de reforgo é indispensavel.

6) Definir os blocos de construcdo: existem alguns componentes que Sao pertinentes
para que a estrutura da KM e precisam ser previamente estipulados para que assim
se torne viavel, sdo os repositorios de conhecimento, contribuicdo para o
conhecimento, processo de coleta, sistemas de recuperacdo de conhecimento,

diretorio de conhecimento e gestado do conteudo.
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7

7) Integrar os sistemas de informacdo existentes: sobretudo € necessario que o
conhecimento a ser utilizado, seja obtido no formato adequado e de forma integrada
a outros possiveis sistemas empresariais que a empresa disponha, sendo
incorporados aos processo da mesma. Portanto, € neste ponto que possibilita a
coligacdo entre a gestdo do conhecimento e o BI, pois torna-se factivel aplicar o
conhecimento em conjunto com os modelos, tecnologias e ferramentas propostas

pelo Bl em prol da resolucéo de problemas.

Para se alcancar os reais beneficios provenientes do KM é importante que se
supere os diversos desafios que indubitavelmente irdo surgir e que os stakeholders
mantenham bastante atencdo e persisténcia. Tais desafios vao desde falta de
compreensao, tempo, treinamento, financeiro até o préprio descomprometimento da
geréncia. Como pode-se constatar, alguns desse itens sdo inerentes a cultura da
empresa e por isso conclui-se que ha de se ter um desenvolvimento continuo na
motivacdo e evolugdo por parte das pessoas que estdo envolvidas para se

adequarem da melhor forma.

Davenport e Prusak (1998 apud ROSSETI e MORALES, 2007) ressaltam que
o grande diferencial doravante a aplicacdo do KM na organizacdo € a possibilidade
de mensurar e armazenar conhecimentos especificos das pessoas ou documentos
com o proposito de consolidar uma fonte que gere resultados e torne-se um
diferencial competitivo perante a concorréncia, cooperando para que as novas
solucbes enriguecam o capital intelectual como um todo. Contudo, conforme
mencionado anteriormente, se 0 conhecimento ndo estiver acessivel e ndo for

encarado como um recurso importante o0 mesmo por si so ja ir4 desvalorizar-se.

Dentre os diversos beneficios proporcionados pela adocdo da gestdo do
conhecimento pode-se citar: reducdo de perda de capital intelectual, reducdo de
custos devido a padronizacdo de solucdes para problemas habituais, manipulacéo
de informacgbes internas, externas e aumento, valorizacdo e disponibilidade do
compartilhamento de conhecimento de forma agil e abrangente. Logo, o KM sem

duvidas € um grande passo para as organizacdes consolidarem seus ativos

intelectuais.
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4.3 GESTAO ESTRATEGICA

Turban, McLean e Wetherbe (2004) explicam que a forma como a
organizacdo arquiteta suas estratégias (geralmente de longo prazo) em prol de
decisbes competitivas e resultados ainda mais lucrativos pode ser entendida como

gestdo estratégica.

Antigamente os sistemas eram focados para “fora”, ou seja, almejava de
forma bastante singular prestar um servico melhor que os concorrentes diretos e
ponto. Contudo, nos ultimos anos tem-se apoiado bastante a busca por melhorias
focadas para “dentro” da empresa, através do aumento de produtividade,

aperfeicoamento de métodos, estimulo a comunicacéo, etc.

Porter (1999) afirma que a concorréncia esta intimamente ligada ao sucesso
ou fracasso de uma organizacdo, portanto pode-se conceber que a estratégia
competitiva objetiva explorar sustentavelmente as forcas essenciais que operam a
competicdo empresarial para que assim seja possivel posicionar-se de forma
lucrativa e estender as vantagens (custos, qualidade, agilidade, etc.) sobre os

concorrentes.

Neste momento pode-se vislumbrar a capacidade proveniente da associagao
entre a gestdo estratégica e os beneficios pos-implementacdo do BI, afinal com a
possibilidade de antever ou aperfeicoar determinadas interpretacdes torna-se
exequivel aproveitar e conjuntamente otimizar decisées em proveito de maior
diferencial competitivo. Todavia, € relevante salientar que para viabilizar a

sustentabilidade de tais vantagens é requerida manutencdo durante um periodo

incluindo possiveis mudancas estruturais no negécio.

O gestor deve sempre buscar a evolucdo progressiva e eficiente no
planejamento de suas estratégias, logo o Bl pode auxiliar em diversos segmentos
correlacionados a este ponto, como por exemplo, fornecimento de informacdes

precisas e organizadas, integracao financeira, compreenséao dos riscos, etc.

Segundo Bicho e Baptista (2006) a gestédo estratégica segue quatro principais
diretrizes que norteiam a andlise estratégica global da organizacdo e contribuem
para a consciéncia sobre a interacado dos aspectos internos (vantagens competitivas
e sustentabilidade) e externos (macroambiente e ambiente competitivo). Os passos

sao:;
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- Definicdo da misséo e objetivos estratégicos: definicbes de quais quesitos deverédo
ser estabelecidos para atingir as metas e objetivos em determinado prazo. Essas
iniciativas devem ser incorporadas ao planejamento e acompanhadas
cuidadosamente para que ao final seja apresentada aos gestores de forma bastante

objetiva e clara.

- Andlise interna e externa: enquanto a externa € focada em determinar as
oportunidades/ameacas provindas do nivel exterior e suas reacdes intervenientes, a
interna delimita as competéncias de forma que possa tracar quais S4o 0S pontos
fortes e fracos da empresa. Mediante essas estipulacbes posteriormente pode ser

elaborada uma Andlise SWOT que € mais produtiva e dirigida, pois também

estabelece instrutivamente quais séo as forcas/fraquezas e oportunidades/ameacas.

- Estratégia de negdcio: declarar taticas especificas e bem amparadas de modo que

possa proporcionar maior vantagem perante a concorréncia.

- Implementacgédo: definir quais acdes estratégicas serdo elaboradas e executadas

para obter os devidos beneficios provenientes de tal realizacéo.

* Forcas Competitivas e Modelo da Cadeia de Valor

Porter (1999) concebeu em 1979, um dos mais reconhecidos modelos para se
analisar a competitividade e suas particularidades. Sua utilizacdo varia desde a
elaboracdo de estratégias e analises mercadolbgicas até a justificacdo do apoio da
Tl e sua relagcdo com o aumento das margens competitivas. Uma grande vantagem
dessa modelo é a oportunidade de reconhecer as cinco forcas que podem impactar

e influenciar potencialmente o setor econdmico da organizacgéo. As cinco forcas sao:

1) Ameaca do surgimento de novos concorrentes: a partir do ingresso de novos
competidores no setor, logicamente questdes como ameaga de pregcos ou custos
inflacionados tornam-se bastante relevantes. Porém, a forca de tal ameaca é
proporcional as barreiras de entrada impostas pelo mercado. Exemplos de barreiras:
economia de escala, diferenciagdo de produto, exigéncias de capital, desvantagens

de custo, acesso a canais de distribuicdo, politica governamental, etc.

2) Poder de barganha dos fornecedores: constitui-se da capacidade negociativa dos

mesmos em elevar ou ndo a qualidade dos seus produtos. Quanto maior a
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dificuldade do comprador adquirir determinado produto, maior sera o poder do
fornecedor.

3) Poder de barganha dos clientes: a vontade do cliente é extremamente importante.
Quando bem estabelecido pode desencadear uma série de alteracbes no mercado,
como forcar a reducdo de precos, exigéncia de qualidade ou jogando os

concorrentes uns contra 0s outros.

4) Ameaca de produtos ou servigos substitutivos: existem diversos produtos que
podem desempenhar a mesma funcdo e desta forma aumentam a pressao pois
podem simplesmente substituir aqueles que tenham um preco mais elevado. Devido
a essa imposicao de teto aos precos, produtos ou servigos substitutos podem limitar

o potencial de um setor.

5) A rivalidade entre as empresas de um mesmo setor: disputa pela necessidade de
designar um conjunto de manobras para posicionar-se vantajosamente diante da
concorréncia, através de taticas de competicdo de preco, langcamento de produtos

inovadores e marketing.

Figura 13 - Forcas que governam a competicédo
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Fonte: Porter (1999, p. 28)
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Porter (1999) também elaborou dois conceitos vitais para a gestdo estratégica
e 0 ambiente de competicdo empresarial. Uma foi o Sistema de Valor que pode ser
entendido como uma corrente ampla de atividades pela qual preza por delinear
quais sao os fornecedores dos insumos indispensaveis e suas devidas cadeias de
valores. A outra foi o Modelo da Cadeia de Valor, na qual explica que qualquer
atividade desde as relacdes com fornecedores até os ciclos de venda e producéo
pode ser dividida em duas partes principais, onde inclusive seguem uma sequéncia

e a medida que evoluem agrega-se mais valor ao produto:

Quadro 7 - Atividades primarias e de apoio

Atividades primarias

Atividades de apoio

1) Logistica de entrada: os insumos que
entram sdo processados ao longo da
recepcao, estocagem, etc.

1) Infraestrutura: proporcionar eficiéncia e
eficacia na realizacdo dos objetivos.

2) Operacdes: os materiais sdo usados em
operacdes como a producdo ou processo
de testes.

2) Gestado de recursos humanos: gerenciar
as pessoas com foco na integracdo com 0s
processos da organizacao.

3) Logistica de saida: momento em que 0s

produtos sao preparados
(acondicionamento e remessa) para a
entrega.

3) Pesquisa e desenvolvimento:
desenvolvimento de novas tecnologias.

4) Marketing e vendas: responséavel pelo
ato das vendas e assim valorizar pela

4) Aguisicbes: obtengcdo de novos fatores
gue possam auxiliar e ser uteis.

criagdo da demanda.

5) Servicoes: prestado ao cliente de forma
gue possa contribuir ainda mais para o
valor final do produto e consequentemente
possibilite maiores lucros.

Fonte: Porter (1999)

* Analise SWOT

E imprescindivel para a empresa saber lidar com o meio que se relaciona,
desde a interacdo com a clientela até a situacdo econémica. Em meados dos anos
60 os professores Kenneth Andrews e Roland Christensen desenvolveram uma
técnica que visa contribuir para a realizacao do planejamento estratégico atraves da
manutenc¢ao dos pontos fortes, reducao da intensidade dos pontos fracos e usufruir

das oportunidades, além de inibir as ameacas tanto no ambito externo quanto
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externo. Essa técnica chama-se Anélise SWOT e € considerada altamente versatil
devido a possibilidade de analisar diversos cenarios, desde planos estratégicos até

tomada de deciséo propriamente dita.

A Analise Interna explora um quesito muito importante que é a identificacao
dos principais pontos fortes (strenghts) e pontos fracos (weaknesses) coligado ao
monitoramento do ambiente interno da companhia. Esses pontos podem ser
devidamente administrados e sdo justamente os recursos disponiveis da empresa
como 0s recursos humanos, organizacionais ou fisicos. ApO0s a definicdo dos
mesmos, sera possivel tracar estratégias que eficientemente desfrutem das forcas,

guanto mitigue as fraquezas.

Ja a Analise Externa que como o préprio nome sugere esta relacionada ao
ambito externo da organizacdo, onde busca detectar as oportunidades
(opportunities) e ameacas (threats) de modo que com base nos mesmos 0s gestores
consigam antever e mensurar possiveis impactos. Ao contrario da analise interna
esses quesitos mencionados ndao podem ser “controlaveis”. O fator crucial dessa
avaliacdo € o monitoramento eficiente das mudancas do mercado e agilidade de

adaptacao as mesmas.

Montana e Charnov (2005 apud ANDREUZZA, 2008) e Oliveira (2004 apud
ANDREUZZA, 2008) criaram uma série de passos para a execucdo pratica da
Analise SWOT, séo:

- Criacao de uma lista de executivos e funcionarios-chave;
- Desenvolvimento de entrevistas individuais;

- Organizacéo das informacoes;

- Priorizacdo das questoes;

- Definicao das questbes-chave.

Com esses conceitos e etapas bem delineados, posteriormente sera
necessario a criagcdo da Matriz SWOT que nada mais é do que a avaliacédo
propriamente dita s6 que utilizando uma matriz grafica de dois eixos, onde de um
lado fica a Analise Interna composta pelos pontos fortes (strenghts) e pontos fracos
(weaknesses) e do outro lado a Andlise Externa com as oportunidades

(opportunities) e ameacas (threats). Para exemplificar tal recurso segue abaixo um
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exemplo desenvolvido por Quintanilha, Moraes e Quintela (2007) relativo & analise
do BI no contexto das pequenas e médias empresas.

Quadro 8 - Analise SWOT sobre BI

Oportunidades Forcas

Conhecimento empresarial Produto

Inteligéncia do negdcio Resultados

Competitividade Maturidade da gestdo

Ameacgas Fraquezas

Mercado Budget

Concorréncia Falta de conhecimento sobre tecnologia
Outras prioridades Auséncia de planejamento estratégico

Fonte: Quintanilha, Moraes e Quintela (2007)
- Oportunidades

Conhecimento empresarial: elabora sustentaculos para a empresa referentes a

tomada de deciséo, exploracdo de mercados, seguranca dos seus processos.

Inteligéncia do negécio: produz habilidades e competéncias para atingir os
resultados.

Competitividade: elevar a chance de evolu¢do dos negdcios.

- Ameacas

Mercado: pode oscilar e gerar uma crise que nao esteja esperada.
Concorréncia: pode vir a proporcionar perda de mercado.

Outras prioridades: podem refletir em investimentos em outras areas.
- Forcas

Produto: maior motivador para adocdo de melhorias referentes ao desenvolvimento

tecnologico de uma empresa.
Resultados: refletem diretamente na progressao dos investimentos gerais.

Maturidade da gestao: desenvolve o poder de definicdo dos rumos de investimentos

estratégicos.

- Fraquezas
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Budget: variavel que pode impedir investimento em tecnologia, acrescida da
tendéncia que as empresas desenvolvem internamente produtos de redug&o de

custos.

Falta de conhecimento sobre tecnologia: demonstra o desconhecimento sobre o que
de fato a tecnologia pode oferecer como retorno de investimento para o negdcio, 0
que pode ocasionar em atraso tecnoldgico.

Auséncia de um planejamento estratégico: falta de visdo ampla sobre o negécio em

longo prazo, inibindo assim possiveis investimentos.

* Estratégias de negdcio

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003 apud CESAR e SILVA, [s.d.], p. 2) conceituam
que uma estratégia € “um conjunto integrado e coordenado de compromissos e
acOes definidos para explorar competéncias essenciais e obter vantagem

competitiva.”

Deste modo, as estratégias de negocio devem explicitar que seus propositos
sejam bem fundamentados e integrados com o passar do tempo, para
subsequentemente evitar que futuramente possam conduzir a decisdes equivocadas

ou acabe desenvolvendo uma desvantagem competitiva.

A fim de tracar uma estratégia que conseguisse contornar as forcas
competitivas mencionadas anteriormente e que definitivamente concretizassem
guais seriam vantagens em relacdo a concorréncia, Porter (1999) definiu uma série
de passos que podem tanto se inter-relacionar quanto serem ainda mais produtivos

em determinados nichos de mercado.
- Lideranca em custos: produzir com 0s menores custos do setor.

- Diferenciacgdo: buscar e demonstrar o diferencial desenvolvido com alta qualidade e

superioridade.

- Foco: centralizar em nichos selecionados de mercado, de forma que possa utilizar

a lideranca e diferenciacao.

- Crescimento: para que se obtenha uma lucratividade em longo prazo é necessario

gue cada vez mais se busque atender mais clientes ou vender mais produtos.
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- Parcerias: saber tragar associacdes importantes e vantajosas que possam ofertar

novas oportunidades, melhorias e frutiferas.

- Inovacéo: chama bastante atencéo do consumidor por ser sinbnimo de novidades,
logo pode instigar o consumo e propiciar vantagem sobre aquele que nédo tem o

mesmo diferencial.

- Melhoria da eficiéncia interna: otimizar a execugdo dos processos internos do

negocio, colaborando para maior eficiéncia na producao.

- Abordagens orientadas para o cliente: tendo em vista o quéo forte € a concorréncia
e o0 poder impar da clientela, € necessario esta ciente sobre a busca inesgotavel em

sempre satisfazer o cliente.

* Implementacao

O processo de implementacdo é o momento de colocar realmente em pratica
as estratégias que foram tracadas anteriormente, o que requer bastante atencdo no
seu desenvolvimento. Algumas caracteristicas que envolvem o Bl também estdo
presentes na gestdo estratégica como, por exemplo, agilidade, seguranca e
confiabilidade. Porém, para que haja efetivamente harmonia entre os mesmos, €
indispensavel uma alianca entre os objetivos organizacionais e as estratégias

planejadas.

Alguns quesitos como integracdo, cooperacdo, delegacdo de
responsabilidades, foco e comunicacdo entre os elementos sao primordiais nessa
etapa, afinal € necesséario conscientizar-se que as funcdes do negbcio precisam
caminhar em direcdo aos objetivos para que assim consiga-se eficientemente atingir

0s resultados mensurados através da misséo e visdo elaboradas pela empresa.

De forma geral, a gestdo estratégica almeja administrar a organizagéo aliada
as acOes estratégicas, ou seja, abarcando todas as areas da organizacdo para
avaliar quais rumos estdo corretos ou precisam ser corrigidos, como por exemplo,
avaliar os resultados da implantacdo da gestdo do conhecimento ou mesmo analisar
as meétricas provindas do desempenho pos-estratégias. Assim, com 0 apoio
agregado proporcionado pelo Bl possivelmente sera plausivel ampliar a

diferenciagdo competitiva e obter uma maior soberania no mercado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Presencia-se atualmente um verdadeiro dilivio de informacdes,
principalmente em decorréncia do advento da internet. As empresas proativas que
conseguem aproveitar eficientemente essa oportunidade e consequentemente
administrar os ativos de conhecimento que residem na organizacdo podem
conquistar um diferencial perante a concorréncia. Tal diferenciacéo engloba diversos
aspectos vantajosos para organizacdo que vao desde a organizacdo dos dados,

descoberta de novas informacdes até o auxilio efetivo na tomada de deciséo.

A partir das informacgfes obtidas na pesquisa constatou-se que a historia
propriamente dita do Bl, ao contrario do que muitos pensam, seu principio ja era
utilizado ha milhares de anos atras pelos povos antigos. De forma cronolégica
também foi delineado evolutivamente as principais etapas que conduziram ao

conceito que é amplamente discutido atualmente.

Em prol de uma resposta sobre “como” iniciar um projeto de Bl foram
propostas quatro dimensd@es criticas (Capital Humano, Processos do Conhecimento,
Cultura e Infraestrutura) para que viabilize uma estruturacdo bem sucedida, afinal
existe uma série de quesitos e praticas de suma importancia que devem ser
analisados antecipadamente. Como forma de colaborar para o aprofundamento do
conhecimento, essas quatro dimensdes foram ramificadas e discutidas de maneira

gue possam ser encadeadas e refletir as premissas relevantes para utilizacéo do BI.

Portanto, o gestor precisa planejar previamente diversos fatores inerentes a
execucdo dessa empreitada, como 0s custos que surgirdo, as dimensbes a serem
explanadas, dentre diversas outras atividades. Assim como a maioria dos
empreendimentos que envolvem tantos detalhes, é relevante compreender
previamente “porque” realmente iniciar um projeto de Bl. Entdo, para contribuir e
facilitar essa interpretacdo foram propostas duas triades categorizadas que

englobam os principais beneficios e dificuldades envolvidos em tal investimento.

Por fim abordou-se a intrinseca importancia entre o Bl e a tomada de deciséo,
sob a ¢dtica da gestdo da informacao, gestdo do conhecimento e gestédo estratégica
como forma de facilitar o proprio entendimento do B, ratificado pelo fato de ambos
caminharem na mesma direcdo, além de esclarecer o qudo benéfico pode ser a

acao dos mesmos.
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Mediante os objetivos e a pesquisa realizada, pode-se concluir que de forma
geral o Bl pode ser compreendido como uma estratégia envolta em um conjunto de
ferramentas e metodologias no qual permite as empresas a possibilidade fascinante
de capitalizar em cima de recursos adormecidos. Logo, essa capitalizacdo pode
promover um grande apoio como resposta a imensa dinamicidade de informagdes

condicionada aos negdcios atualmente.
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