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RESUMO

Para Rud (2009, p.3) o objetivo primordial do Business Intelligence é fornecer a informagao
certa para a pessoa adequada, dentro do tempo esperado e no formato correto, através do canal
mais apropriado. Para cumprir este complexo desafio, Eckerson (2009, p.4) afirma que a
questdo central estd em compreender quais as ferramentas e métodos sao mais adequados para
os diferentes grupos de usudrios que usufruem das solucdes analiticas. Assim, esta obra
procura dar continuidade as observacdoes de Eckerson (2009, p.4), aprofundando o
entendimento dos usudrios analiticos e de seu relacionamento com as ferramentas de BI
disponiveis, avaliando uma nova varidvel: o estilo cognitivo dos usudrios. Em outras palavras,
procura avaliar se existe uma relacdo entre os estilos cognitivos dos usudrios analiticos
(representados neste caso pelos tipos psicolégicos) e sua escolha por determinadas
funcionalidades disponiveis em aplicagdes de Business Intelligence (como, por exemplo,
painéis de informacdo, relatérios pré-configurados, relatérios ad hoc, relatérios OLAP,
modelos preditivos e mineracdo de dados), além de outros aspectos relacionados com esta
associacdo. No Estudo de Caso realizado com o Banco Alfa, as opinides em relacdo a este
assunto sdo variadas e parecem ser influenciadas pelo nivel hierdrquico do respondente;
contudo, indicam a existéncia de alguma influéncia ainda que dificil de ser quantificada ou
explicada. Por outro lado, no limitado levantamento executado com alguns usudrios — cujos
dados colhidos sdao avaliados com a ajuda do Teste Qui-Quadrado e do Teste Exato de
Fischer, ndo € possivel constatar a influéncia. De qualquer forma, mais do que negar de forma
conclusiva a existéncia da relagdo, os resultados parecem indicar que uma das varidveis pode

ser aprimorada, abrindo uma possibilidade de desenvolvendo para esta andlise.

Palavras-chave: Sistemas de informacdo, Business Intelligence, Estilo Cognitivo, Tipos

Psicolodgicos.
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ABSTRACT

Rud (2009, p.3) states that the primary goal of Business Intelligence is to provide the accurate
information to the right person within the expected timeframe and proper format, through the
most suitable channel. To fulfill this complex challenge, Eckerson (2009, p.4) affirms that the
key issue is to understand which tools and methods are the most suitable for the different
groups of users who benefit from analytical applications. The key objective of this thesis is to
continue the studies and observations of Eckerson (2009, p.4), understanding BI users and
their relationship with these tools, investigating a new variable: the users’ cognitive style. In
other words, this thesis details the effort to verify if there is a relationship between cognitive
styles (represented in this case by psychological types) of analytical users and their choice and
preference for certain functionalities available in Business Intelligence applications (such as,
dashboards, formatted reports, ad hoc reports, OLAP reports, predictive modeling and data
mining), as well as other aspects of this association. In the Case Study conducted with Bank
Alfa, the opinions on this matter are diverse and seem to be influenced by the hierarchical
level of the respondent; however, they seem to indicate the existence of some influence even
though it is difficult to quantify or explain. On the other hand, on the limited survey carry out
with some BI users — the collected data was evaluated with Chi-Square Test and Fisher’s
Exact Test, is not possible to identify the influence. Nevertheless, instead of rejecting any type
of relationship, the results indicate that one of the variables should be further improved and

studied.

Key Words: Information Systems, Business Intelligence, Cognitive Styles, Psychological

Types.
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1. INTRODUCAO

A parte inicial desta dissertagcdo tem como finalidade apresentar os antecedentes do estudo
indicando campo, assunto e tema abordados, esclarecer o contexto, o problema de pesquisa e
os objetivos, assim como sua abordagem, além de destacar as justificativas que motivaram o
desenvolvimento deste trabalho. Finalmente, também € apresentada a disposi¢ao dos diversos

assuntos dentro da obra.

1.1. Antecedentes

Apesar das pedras fundamentais terem sido estabelecidas aos poucos durante a primeira
metade do século XX, a Revolucdo da Tecnologia da Informacdo propriamente dita teve
inicio por volta dos anos 1960 e 1970 quando fatores ambientais adequados associados ao
espirito inovador e empreendedor de génios criativos permitiram o desenvolvimento
sinergético, integrado, ciclico e continuo do trindmio tecnoldgico composto pela

microeletronica, computacao e telecomunicacdo (CASTELLS, 2005, p.76).

Desde entao, esta revolugdo afetou individuos, organizac¢des e sociedades de forma intensa,
ininterrupta e irreversivel, assim como suas antecessoras industriais, dando inicio a um novo
paradigma econdmico, social e cultural, organizado em torno da chamada Tecnologia da
Informagdo (TI) (CASTELLS, 2005, p.67). Avancos como computadores pessoais, internet,
telefonia mével e redes sociais, dentre muitas outras, mudaram a forma como as pessoas se
comunicam, se relacionam e se comportam, o modo como interagem, trabalham, estudam,
consumem e pensam. As indmeras inovagdes tecnoldgicas também foram aplicadas as
organizacdes e, de modo equivalente, transformaram o mundo dos negdcios, tornando a TI a

espinha dorsal do comércio e da industria dos séculos XX e XXI (CARR, 2003, p.5).

Particularmente no mundo das organizacdes, campo de estudo da Administracdo de Empresas,
esta revolugdo tecnoldgica teve ampla aceitagdo e uma propagacao acelerada na medida em
que apoiou os objetivos estratégicos das empresas, trazendo beneficios para grande parte de
seus stakeholders - atores que compdem o nucleo de interagdes de uma organizacgdo. Assim,

as tecnologias desta revolucdo permitiram alcancar melhorias de desempenho e qualidade de



produtos e de processos internos e externos (com clientes e fornecedores), expandir as
fronteiras comerciais (consumidoras e fornecedoras) com a conseqiiente conquista de novos
mercados, difundir novos canais de distribuicdo e estabelecer novas formas de promocgao,
abrir oportunidades para a criagdo de novos produtos e servigos, dentre tantos outros

beneficios que podem ser citados.

Tendo em vista este panorama, desde 1960 um novo assunto passou gradualmente a chamar a
atencdo de pesquisadores e académicos, preocupando-se com uma série de questdes validas e
extremamente pertinentes relacionadas com o emprego dessas tecnologias nas organizacoes.
A Tecnologia da Informagdo como édrea de estudo dentro da Administracio de Empresas
concentrou-se, portanto, no entendimento da aplicacdo, uso, adocao e impactos de tecnologias
diversas de microeletronica, computagdo e comunicacdo nas organizacdes, nas pessoas € nos
processos, assim como na definicdo, construgcdo e gestdao dessas solucdes tecnoldgicas dentro
das institui¢cdes privadas ou publicas. Ao contrdrio das disciplinas de cunho mais técnico
como, por exemplo, a Engenharia Eletronica ou de Telecomunica¢des, a Matematica ou a
Computagdo (incluindo Processamento de Dados e Programacgao), a TI como parte de uma
ciéncia social aplicada procurou atentar para o lado mais humano do tépico, assim como suas
implicagdes nas vdrias instancias sociais. De modo geral, pode-se dizer que se preocupou
mais com os temas relacionados a informagdo, do que com aqueles relacionados a tecnologia

por si s6.

A evolucdo na computacdo também permitiu o desenvolvimento de um dos principais
produtos da TI nas organizacdes, os Sistemas de Informacdo (SI), responsdveis por coletar,
processar, armazenar e disseminar informacdes em grande volume de forma estruturada,
rapida e segura em contraposicdo aos métodos manuais e arcaicos do comego do século XX.
O aumento da capacidade de armazenamento e de processamento de dados associados ao
barateamento dos custos ilustrados pela Lei de Moore (CASTELLS, 2005, p.77-78), assim
como o desenvolvimento dos bancos de dados e das linguagens de programacdo promoveram
o crescimento e amadurecimento destas poderosas ferramentas corporativas trazendo
eficiéncia operacional e integracdo e automacdo de processos (WILLIAMS e WILLIAMS,
2003, p.2).

Por outro lado, aumentou sensivelmente o volume de dados a ser analisado, gerando empresas

ricas em dados, mas pobres em informagdo, como sugerem Williams e Williams (2007, p.1),



resultado que corrobora o estado de ‘overdose de dados’ em que se encontram muitas
organizacdes nos dias atuais (BAWDEN e ROBINSON, 2009, p.182-183). Contudo, esta
dificuldade de gerenciar tantas informacdes, agora importantes ativos da organizagdo,
associada a necessidade de novas ferramentas analiticas que pudessem auxiliar as pessoas a
analisar os dados e converté-los em conhecimento, acabou motivando o desenvolvimento de
novas aplicacdes que receberam a denominacio de Business Intelligence (Bl), tema de estudo

desta pesquisa.

1.2. Problema de Pesquisa

1.2.1. Contexto da Pesquisa

Apesar do enfoque essencialmente tecnolégico dado ao Business Intelligence, principalmente
por se tratar de um tema fundamentado na pratica (YERMISH et al, 2010, p.48) e direcionado
pelos fornecedores de TI (YEOH et al, 2008, p.81), diversos autores destacam a importancia
do lado humano para o sucesso destas aplicacdes. Howson (2008, p.1), por exemplo, afirma
que sem pessoas capacitadas para interpretar a informacao e agir sobre ela, o BI € incapaz de
atingir qualquer resultado e enfatiza que a tecnologia é apenas o meio, mas nunca pode ser o
fim. Brunson (2005, p.1) também alerta que nem a melhor das solu¢des tecnolégicas €
eficientemente aproveitada se seus usudrios nio sdo educados de forma adequada na sua

utilizacdo e entendimento.

Para Rud (2009, p.3) o objetivo primordial do BI é fornecer a informag@o certa para a pessoa
adequada, dentro do tempo esperado e no formato correto, através do canal mais apropriado.
Para cumprir este complexo desafio, Eckerson (2009, p.4) afirma que a questdo central estd
em compreender quais as ferramentas e métodos sdo mais adequados para os diferentes
grupos de usudrios que usufruem das solucdes de Business Intelligence. Entender os
diferentes publicos alvo, os papéis que desempenham, as informagdes que demandam e as
maneiras como consomem e analisam as informacdes permite que as estratégias e decisdes em
relacdo ao BI sejam aprimoradas dentro das organizagdes, garantindo resultados mais
positivos, com menos frustragdo e insatisfacdo tanto pelo lado de TI, quanto pelo lado do

negécio (ECKERSON, 2009, p.4).



Esforcos tém sido realizados neste sentido; Nemati et al (2010), por exemplo, realizaram em
2010 uma pesquisa onde procuram “(...) definir modelos de identificacdo de grupos de
usudrios dentro das organiza¢des e mapear suas necessidades e requerimentos frente as
funcionalidades oferecidas pelo Business Intelligence” (NEMATI et al, 2010, p.17). Com
base nos ensaios de Eckerson (2002 apud NEMATI et al, 2010, p.17) (cujos estudos ndo tém
um enfoque tdo académico e tampouco seguem fortes rigores metodoldgicos), os autores
buscam neste estudo a correspondéncia entre os diferentes tipos de usudrios definidos e as
diversas funcionalidades de aplicacdes de BI. Estes pesquisadores concentram seus esforcos
de entendimento dos usudrios avaliando principalmente suas necessidades de informacgdo e

capacidades técnicas, caracteristicas essenciais no contexto organizacional.

Contudo, ignoram outros aspectos igualmente relevantes, dentre eles o estilo cognitivo dos
usudrios, uma varidvel que pode ser considerada pouco explorada até o momento, mas que,
por outro lado, parece ser importante para o tépico em discussdo. O estilo cognitivo trata das
diferencas entre personalidades de usudrios que resultam em distintas formas de interpretacao
de dados e de tomada de decisdo e que, por conseguinte, podem significar distintas
preferéncias por ferramentas de andlise e apresentagdao de dados. Posteriormente esclarecida
no marco tedrico, uma premissa desta pesquisa é de que, apesar de depender de uma série de
outras variaveis, o estilo cognitivo de um individuo pode ser representado de forma

simplificada pelo seu tipo psicolégico.

Evidentemente este relacionamento entre estilos cognitivos e ferramentas de SI ndo € uma
novidade no mundo dos sistemas de informagdo. Pelo contrario, € o resgate dos estudos de
autores conceituados que trataram da fase inicial dos Sistemas de Apoio a Decisdo. Para Keen
e Scott Morton (1978, p.73), por exemplo, as caracteristicas, estratégias e habilidades
particulares de cada pessoa fazem com que elas sejam mais eficientes em determinados
contextos do que em outros, assim como em determinadas ferramentas do que em outras.
Com isso em mente, os autores argumentam que “qualquer forma de auxilio analitico deve ser
consistente [e coerente] com o estilo do usudrio.” Numa perspectiva similar, Mann et al
(1991, p.142) mencionam pesquisas empiricas que avaliam que pessoas com diferentes estilos
cognitivos tém preferéncias diferentes em relacdo quantidade de dados, nivel de consolidagao,

tipo de informacgao (quantitativa ou qualitativa) e forma de apresentacdo, tépicos que fazem



parte das diferentes funcionalidades dos sistemas de informacao, principalmente no caso do

Business Intelligence.

Tampouco € inteiramente novo o relacionamento entre estilos cognitivos e diferentes aspectos
do mundo organizacional como comprova a literatura de referéncia. Apenas dentre aqueles
autores avaliados mais a fundo nesta dissertacdo, Kolb (1984, p.81) procura relacionar os
tipos psicoldgicos com os particulares estilos de aprendizagem vivencial (experiental
learning), encontrando relacdes conclusivas e interessantes; Felder e al (2002, p.2), por outro
lado, procuram explicar o sucesso dos alunos com determinados métodos de ensino (num
curso de engenharia) com base nas diferencas de tipos psicoldgicos dos avaliados. No Brasil,
Jacobsohn (2003, p.178) associa os tipos e a utilizacdo do e-learning e afirma que “ao levar
em consideragdo o estilo de aprendizagem [no caso, os tipos psicologicos] dos alunos, a
pesquisa tende a confirmar que ndo sdo todas as pessoas que se adaptam ao e-learning,
resultando em contribuicdes diferenciadas dependendo das preferéncias do aluno”; também
no ambito nacional, Lenzi (2008, p.106) relaciona tipos psicoldgicos e empreendedorismo,
concluindo que para pelo menos cinco dos dezesseis tipos esta caracteristica ¢é

comprovadamente mais marcante € intensa.

1.2.2. Questao-Problema e Objetivos de Pesquisa

Com base no contexto descrito, a primeira e mais fundamental intencdo desta obra é dar
continuidade as observagdes de Eckerson (2009, p.4), aprofundando o entendimento dos
usudrios das ferramentas analiticas e de seu relacionamento com as ferramentas de BI
disponiveis. Assim, espera-se expandir os conhecimentos atuais no tdépico, colaborando
dentro das limitagdes para o €xito destas solucdes, com resultados mais positivos € menos

frustrantes tanto para usudrios e organizagdes.

A fim de orientar o restante da obra e tendo em vista os objetivos de pesquisa descritos a

seguir, a questdo-problema proposta desta dissertacao é:

Existe uma relacao entre os estilos cognitivos dos usuarios analiticos e sua escolha por

determinadas funcionalidades disponiveis em aplicacoes de Business Intelligence?
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Neste sentido, sdo objetivos deste esfor¢o de pesquisa:

A. Analisar como as organizacdes caracterizam os usudrios de solug¢des analiticas (como o
Business Intelligence), isto €, como entendem, diferenciam e tratam os diferentes publicos

alvo, considerando seus papéis, suas demandas e suas formas de consumir informacdes;

B. Entender como ocorre a associacdo entre estes grupos de usudrios e as diversas
ferramentas disponiveis, como as organizac¢des lidam com este relacionamento € como o

consideram em suas estratégias e acoes de BI a fim de obter melhores resultados;

C. Verificar, dentro das limitacdes metodoldgicas, se existe a relacdo proposta entre os estilos
cognitivos dos usudrios analiticos e sua escolha por determinadas funcionalidades

disponiveis em aplicacdes de Business Intelligence;

D. Avaliar se na opinido das organizagdes, o estilo cognitivo do usudrio € de fato uma
variavel relevante para o entendimento dos usudrios e para a defini¢do de ferramentas

adequadas, dentro das praticas e solugdes de BI;

E. Examinar dentro das organizagdes como os temas relacionados a usudrios sao abordados e
identificar a importancia que elas outorgam as diversas preocupacdes relacionadas na

literatura de referéncia;

Para o entendimento destes objetivos, € importante destacar as seguintes defini¢des

operacionais cujo detalhamento € realizado ao longo do marco tedrico:

® Business Intelligence (BI): € o “(...) conjunto de metodologias e tecnologias para coleta,
armazenamento, andlise e acesso a dados para auxiliar usudrios a tomar melhores decisoes
de negécio” (KEYES, 2006, p.155). E a janela de funcionalidades com ampla interacio
humana pela qual se pode ver a dindmica da organizag@o para acompanhar o desempenho,

aprimorar a eficiéncia e descobrir oportunidades desconhecidas (HOWSON, 2008, p.1-2).

¢ Funcionalidades de BI: sdo as ferramentas de apresentacao e andlise de dados baseadas no
referencial bibliogrdfico estudado, que correspondem genericamente a camada de

interacdo do sistema com o0s usudrios finais responsdveis pela interpretacdo analitica das
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informacdes dentro das organizacdes; sdo o ponto de contato das aplicacdes de BI, que
ap6iam o processo de transformacdo de dados em informag¢do e conhecimento através da

combinacdo de tecnologia e andlise, fornecendo apoio para a tomada de decisao.

e Usudrios analiticos (usudrios de solu¢des analiticas ou usudrios de BI): sdo todos aqueles
individuos, produtores ou consumidores de informacdo, independente no nivel
hierarquico, da necessidade e do conhecimento, que utilizam ferramentas de inteligéncia
como o BI para realizarem suas atividades do dia-a-dia, como, por exemplo, para

acompanhamento do desempenho ou tomada de decisao.

e Estilos cognitivos: sdo as combinagdes das diferencas individuais de personalidade,
habilidades e experiéncia que, conseqiientemente, resultam em diferentes modos de
processar e interpretar informacoes, de resolver problemas e de tomar decisdes; nesta obra,
estilos cognitivos sdo utilizados como sindnimos de personalidade e tipos psicolégicos

abordados por Jung e Myers e Briggs, medidos por ferramentas como o MBTI e o DTP.

1.3. Abordagem de Pesquisa

Considerando a questao-problema, assim como os objetivos propostos, a abordagem escolhida
para a pesquisa empirica € a qualitativa do tipo Estudo de Caso, isto €, pesquisa que “(...)
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real de vida, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001,

p.32).

Segundo Martins e Thedphilo (2009, p.62), o método de Estudo de Caso “(...) € caracterizado
pela descri¢do, compreensao e interpretacdo de fatos e fendmenos (...) cujo objetivo é o
estudo de uma unidade social que se analisa profunda e intensamente.” Ao contrario do que se
possa pensar, a pesquisa qualitativa ndo € o oposto da quantitativa, mas um método com
forma e enfoque especificos que visam a contribuicdo académica através de métodos racionais
e indutivos com o objetivo de entender, analisar, interpretar e explicar os fendmenos de nosso
dia-a-dia, uma forma de investigar que “(...) preserva as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real” (YIN, 2001, p.21). Genericamente, trata da

observacdo ndo participativa e andlise limitada, mas intensiva de uma ou multiplas unidades
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sociais, procurando compreender o mecanismo de funcionamento € os motivos € as causas

dos fendmenos observados (GODOY, 1995, p.25).

Com base nas demais particularidades desta pesquisa € possivel ainda afirmar que este Estudo
de Caso € do tipo explanatério, pois avalia situagdes nas quais a unidade de andlise ndo
apresenta um conjunto simples e claro de resultados; instrumental, pois a motivagdo estd na
crenga de que este caso pode colaborar para o entendimento de uma idéia mais ampla;
simples, pois tem apenas um sujeito sob andlise que representa uma oportunidade tnica de
estudo; tipico, pois parece ser convencional e usual frente ao referencial adotado; e
incorporado, pois sdo observadas diferencgas entre os componentes de uma mesma unidade de

andlise, mas com a finalidade de obter maiores informagdes a respeito do todo.

A utilizacdo do Estudo de Caso para esta pesquisa € fundamentada nas condi¢des indicadas
por Yin (2001, p.24), isto é, (a) o tipo de questdo de pesquisa e os objetivos, (b) o controle do
pesquisador sobre os eventos comportamentais efetivos e (¢) o foco em fendmenos histéricos
(ou contemporaneos). De forma resumida, é o método “(...) mais adequado quando se procura
responder questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o fenOmeno estudado €
contemporaneo (isto €, ainda estd ocorrendo) e quando hd pouca ou nenhuma possibilidade de

controlar os fatores envolvidos” (SOUZA, 2000, p. 65-66).

De acordo com Godoy (1995, p.26), ainda que essencialmente qualitativos, os Estudos de
Caso também podem comportar abordagens tipicamente quantitativas para esclarecer alguma
questdo ou tépico da investigacdo, mesmo que a andlise estatistica seja pouco sofisticada e
robusta. Nesta pesquisa também € realizado um levantamento de proporcdes reduzidas com

7z

algumas limitagdes metodoldgicas abordadas posteriormente, cujo objetivo é explorar e

avaliar a existéncia do relacionamento entre duas varidveis, isto é, o estilo cognitivo e a

preferéncia por determinada funcionalidade de BI.

1.4. Justificativas

O Business Intelligence é um tema importante que tem recebido mais atencao recentemente,

principalmente com o aumento dos investimentos dos ultimos anos, reflexo direto do
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crescimento da importincia estratégica de ferramentas analiticas no mundo dos negdcios

(ELBASHIR et al, 2008, p.136).

Contudo, apesar das inimeras vantagens atribuidas as solucdes de BI (defendidas
principalmente por fornecedores desta tecnologia), aparentemente poucas organizacdes
parecem ter usufruido plenamente delas (WILLIAMS e WILLAMS, 2007, p.1), o que tem
gerado certo desconforto, descrédito e decepcdo. Em parte por esta insatisfagdo, segundo o
Gartner Group (2011, p.1) nos ultimos anos tem se observado que os “(...) usudrios de
negdcio tem maior influéncia na compra de aplicacdes de BI, escolhendo muitas vezes novos
fornecedores como uma alternativa aos tradicionais (...)”". Ainda de acordo com Gartner
Group (2011, p.3), o ano de 2010, por exemplo, “(...) foi marcado por um intenso choque
entre as necessidades dos usudrios por facilidade de uso e flexibilidade de um lado e as

necessidades de TI por padrdes e controles de outro.”

Alguns motivos que explicam esta situacdo podem ser discutidos: as tecnologias sobre as
quais uma ampla maioria das solugdes se fundamenta, por exemplo, ainda sdo relativamente
recentes e se encontram em desenvolvimento, num estigio de amadurecimento
(principalmente no Brasil); o BI ndo € um simples sistema de informag¢do, mas, pelo contrério,
consiste de um conjunto de diferentes solucdes de complexidade variada e que requer uma
forte interacdo com usudrios; também vivemos num mundo competitivo e extremamente
dindmico, onde os processos e as pessoas que decidem e participam do BI dentro das
organizagdes mudam e se transformam numa velocidade muitas vezes dificil de acompanhar;
finalmente, muitas organiza¢des ainda sdo amadoras e bastante imaturas quando se trata de
capacidades analiticas e, além disso, ainda ddo pouca importancia para questdes da gestdo de
mudanca e gestdo de dados, prejudicando a adog¢do destas solucdes. A outra explicacdo
oferecida pela literatura de apoio para este cendrio negativo € a abordada por Eckerson (2009,
p-4) e Nemati et al (2010, p.16) em seus trabalhos, isto €, de que o sucesso das aplicacdes de
BI dentro das organizacdes depende de aprimorar o entendimento dos usudrios que utilizam

estas ferramentas e de fornecer a melhor solug¢ao para cada grupo de usuadrios.

Tendo como base o cendrio supramencionado, a principal razdo que motivou a elaboragdo
desta pesquisa foi apresentar uma abordagem diferente para o topico, abordagem esta que

desenvolva o corpo de conhecimento atual, que fomente a discussao e a critica sob o ponto-
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de-vista cientifico e que, eventualmente, possa colaborar com o sucesso das solucdes de BI

nas organizacdoes.

Além disso, este estudo atende aos predicados mais essenciais de um problema de pesquisa, o
que por si valida o esfor¢o de pesquisa. Em primeiro lugar, é relevante, pois se concentra em
explorar e aprofundar um assunto atual e significante para a drea de estudo dos Sistemas de
Informagdo e de Administracdo de Empresas. Em segundo lugar, é original, pois mesmo
sendo em parte uma replicacio das pesquisas realizadas por outros autores e de se basear em
conceitos (como estilos cognitivos) que também ja foram abordados, a combinacdo destes
dois elementos dentro de um mesmo problema de pesquisa € uma idéia nova, uma forma
diferente de encarar um tema conhecido. Finalmente, é vidvel, pois tem referéncias
estabelecidas e modelos testados que permitem encontrar evidéncias empiricas minimas para

observacao, coleta, testes, andlises e conclusdes, mesmo que negativas.

1.5. Apresentaciao

Esta dissertacdo estd dividida em mais quatro partes textuais, além da introdu¢do ao tema de

pesquisa realizada até este ponto.

Na segunda parte, Marco Tedrico, sdo apresentadas as principais referéncias bibliograficas
que servem de apoio e de motivacdo para o esforco de pesquisa em questdo. Seu objetivo
primordial € trazer uma fundamentacao tedrica que permita a sélida construcdo da pesquisa

empirica, além de esclarecer questdes essenciais abordadas ao longo desta dissertacao.

A primeira secdo da literatura revisada tratada da perspectiva tecnoldgica do Business
Intelligence: sao abordados os conceitos relativos a solugdo e sdo esclarecidas suas principais
caracteristicas, componentes e funcionalidades, assim como sua caracterizacdo como um
Sistema de Informagdo cujos objetivos primordiais sdo acompanhar o desempenho da
organizacdo e apoiar a tomada de decisdo. A principal finalidade desta parte € elucidar o BI,
fornecendo as varidveis para a pesquisa empirica, entretanto, sem aprofundar-se em

discussdes demasiado técnicas.
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A segunda secdo do marco tedrico aborda a perspectiva humana do BI: sdo avaliadas as
principais preocupacdes, sdo detalhadas as diferentes classificacdes de usudrios e também ¢é
contemplada a varidvel estilo cognitivo, principalmente suas definicdes e diferentes formas de

aborda-la, com especial énfase para os tipos psicoldgicos de Jung.

Na terceira parte, Método de Pesquisa, € abordado o referencial bibliogrifico em relagdo a
abordagem de pesquisa pratica o escolhida para este trabalho. O objetivo desta parte € o
esclarecer os motivos que contribuem para explicar a op¢cdo por esta estratégia, além de
elucidar questdes relacionadas ao método. Na quarta parte, Conducdo da Pesquisa, sdo
detalhadas as caracteristicas da pesquisa empirica propriamente dita, definindo técnicas de

coleta, instrumentos, puiblico-alvo e procedimentos de coleta.

Na quinta parte, Estudo de Caso, sdo apresentadas as evidéncias e informagdes levantadas
durante a pesquisa, sdo relatadas as opinides dos respondentes e as interpretagdes, buscando
transformar as observagdes gerais em conclusoes, evidéncias ou consideracdes em relagdo ao
tema de pesquisa. Também € realizado um levantamento exploratério a fim de atingir um dos

objetivos desta obra.

Na sexta e ultima parte deste manuscrito, Consideragdes Finais, sdo apresentados os
principais produtos da dissertacdo, os resultados mais expressivos, além das respostas aos
objetivos inicialmente propostos. Além disso, destacam-se algumas limitagdes da pesquisa,

assim como suas implicacdes, contribui¢des e recomendacdes para futuros estudos.

Ao final da obra também sao apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na pesquisa,
assim como os anexos pertinentes utilizados para a realiza¢do deste o trabalho, uteis para o

entendimento da condugdo da pesquisa.
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2.  MARCO TEORICO

2.1. Perspectiva Tecnolégica

O objetivo desta perspectiva € esclarecer o tema Business Intelligence (BI) como ferramenta
tecnoldgica analitica das organizagdes modernas, destacando as varidveis que posteriormente

serdo utilizadas na pesquisa empirica.

Inicialmente sdo apresentados alguns conceitos bdsicos com a finalidade de construir uma
conexdo ldgica, histérica e evolutiva com o assunto, uma vez que as solucdes de BI
oferecerem reconhecidamente uma série de ferramentas que se encaixam nas diferentes

classificagdes de Sistemas de Informagdo conhecidas.

Em seguida sdo abordadas as definicdes e caracteristicas do Business Intelligence, assim
como seus componentes basicos e funcionalidades de apresentacdo e andlise. Neste topico o
foco estd justamente no segundo conjunto; de qualquer forma, as ferramentas sdo avaliadas
sob o ponto-de-vista técnico de modo objetivo, uma vez que se trata de um tema longo, denso

e complexo.

Finalmente, ao longo desta perspectiva sdo debatidos temas relevantes, como, por exemplo, a
evolugcdo do BI como um Sistema de Informagdo multiplo, a distincdo entre o Business
Intelligence e a Inteligéncia Competitiva, a andlise da relacdo complexidade/valor agregado

das funcionalidades e o papel do BI na competi¢do analitica de Davenport.

2.1.1. Conceitos Basicos

Em primeiro lugar é importante conceituar ainda que brevemente o tema da Tecnologia da
Informacdo, assim como o de Sistemas de Informac¢do e procurar distingui-los, uma vez que,
apesar de profundamente relacionados e utilizados em alguns casos como sindnimos, sao

termos que tratam de questdes essencialmente diferentes.
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Dentro do campo da Administracio de Empresas, a Tecnologia da Informacdo (TI) ou
Information Technology (IT), trata de um universo mais amplo do conhecimento e considera
todos os artefatos baseados em tecnologia, principalmente computacional, desenvolvidos para
apoiar e viabilizar a execucdo das atividades de uma organizagdo e, conseqiientemente, o
cumprimento de seus objetivos estratégicos (LAUDON e LAUDON, 2012, p.15). Dentre
estes artefatos temos os componentes bdsicos de infra-estrutura como hardware (objetos
fisicos), software (aplicacdes ldgicas) e tecnologias diversas de comunicacdo, assim como 0s

proprios Sistemas de Informacao que fazem uso desta base instalada.

Dessa forma, a TI trata do conjunto de recursos de informagdo de uma organizacao, incluindo
a prépria informacgdo, as diferentes ferramentas com que € abordada e todos aqueles que
participam de alguma forma de sua criagdo e/ou utilizacdo, além de também cuidar da gestao

destes recursos, em sua definicao, constru¢do, aplicacao, uso e adocao dentro da organizagao.

Parte fundamental da Tecnologia da Informagdo, os Sistemas de Informacdo (SI) ou
Information Systems (IS) sdo, por outro lado, aplicacdes tecnoldgicas baseadas em um
conjunto de componentes inter-relacionados que genericamente coletam, processam,
armazenam, apresentam, analisam e distribuem dados e informacdes com alguma finalidade
organizacional especifica dentro do rol de atividades e decisdes do processo administrativo,
isto €, planejamento (definicdo de objetivos e recursos), organizagao (disposi¢ao dos recursos
de forma estruturada), execucdo (realizacio dos planos) e controle (verificagdo dos
resultados) (LAUDON e LAUDON, 2012, p.15; TURBAN et al, 2005, p.41; MAXIMIANO,
2006, p.27).

Os SI estdo baseados em quatro pilares basicos: informagdes (dados processados), individuos
(usudrios e programadores), procedimentos (processos de negdcio) e tecnologia (hardware,
software, banco de dados, rede, etc.) (TURBAN et al, 2005, p.41-42). De forma genérica, a
informacao € o material essencial de qualquer Sistema de Informacgao, seu insumo e também
seu produto que visa atender as necessidades e demandas dos individuos que trabalham ou
interagem com ele. Os procedimentos sdo as instrugdes que devem ser realizadas de modo que
a informacdo seja transformada e processada adequadamente para gerar o produto desejado,
enquanto a tecnologia refere-se as ferramentas variadas que viabilizam os procedimentos e o

acesso dos individuos as informacdes.
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2.1.2. Classificacao de Sistemas de Informacao

Levando em consideracdo a variabilidade dos quatro componentes basicos de um Sistema de
Informacdo descritos (informagdes, individuos, procedimentos e tecnologia) € possivel
afirmar que os SI podem se apresentar de diferentes formas e com caracteristicas bastante
especificas. Assim, podem se concentrar em tipos de informacdes particulares, tratar com
diferentes publicos, executar atividades voltadas para finalidades exclusivas e/ou utilizar

conjuntos de artefatos tecnoldgicos bastante distintos.

Neste sentido, € comum observar esfor¢os de classificacdo e agrupamento de Sistemas de
Informagdo. A tipologia mais difundida talvez seja aquela proposta por Laudon e Laudon
(2005, p.84), ilustrada a seguir pela figura 1. Ela leva em conta nio s6 os niveis
organizacionais que cada tipo de Sistema de Informacdo apdia, mas, indiretamente, o grau de
estruturacdo (ou programacgdo) das atividades e decisdes que sdo executadas ou tomadas em
cada um destes niveis, conforme os conceitos abordados por Simon (1960 apud KEEN e

SCOTT MORTON, 1978, p.85-86).

Nivel Estratégico SAE

SAD
SIG

Nivel Gerencial

Nivel Operacional SPT

Areas Funcionais

Figura 1. Os Quatro Principais Tipos de Sistemas de Informacio

Fonte: Traducdo e adaptacdo de Laudon e Laudon (2005, p.84)
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Concentrados no nivel operacional estdo os Sistemas de Processamento Transacional (SPT)
ou Transactional Processing Systems (TPS), responsdveis por processar as operagoes
cotidianas das diferentes dreas funcionais da organiza¢do como, por exemplo, transacoes de
faturamento, recebimento de materiais, contas a pagar, dentre muitas outras. Sdo sistemas
com foco em alto desempenho e alta disponibilidade, concentrados em atividades rotineiras e
repetitivas, trabalhando em tempo real no nivel atdmico do documento, com dados
extremamente detalhados e sem redundancia (INMON, 2002, p. 15). Tratam, portanto, de
decisdes bastante estruturadas, com varidveis conhecidas e que gracas a sua complexidade

limitada podem ser mais facilmente automatizadas.

O melhor e mais recente exemplo de SPT nas organizacdes € o Sistema de Gestao Integrada
ou Enterprise Resource Planning (ERP). Segundo McGaughey e Gunasekaran (2007, p.24),
os ERP sdo sistemas que integram processos de negdcio com o objetivo de criar valor e
reduzir custos, desenhados para promover a eficdcia e a efici€éncia operacional através da
integracdo entre dreas e processos, do estabelecimento de um fluxo de trabalho e dados

explicito e da melhoria de processos de dreas administrativas e operacionais da organizacao.

Concentrados no nivel gerencial estdo os Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG) ou
Management Information Systems (MIS) e os Sistemas de Apoio a Decisio (SAD) ou
Decision Support Systems (DSS). Os SIG auxiliam os gerentes a monitorar e controlar de
forma consolidada o desempenho e o andamento das atividades operacionais da organizagdao
(através dos dados fornecidos pelo SPT) frente aos referencias pré-estabelecidos (SOUZA,
2000, p.9). Os Sistemas de Informagao Gerenciais sdo normalmente concentrados nas dreas
funcionais e através do acompanhamento procuram garantir que as estratégias sejam
cumpridas e de maneira eficiente (TURBAN ez al, 2005, p.50). Os Sistemas de Apoio a
Decisdo, por outro lado, permitem simulacdes e andlises mais complexas através de
capacidades analiticas, inclusive com a aplicacdo de métodos quantitativos e a mineracao de

dados, dando apoio a tomada de decisdes menos rotineiras e estruturadas.

Ao contrdrio dos Sistemas Transacionais, os sistemas do nivel gerencial, principalmente os
SAD, estdo concentrados nas andlises das informag¢des, normalmente consolidadas e de forma
flexivel, sem preocupacdes com alto desempenho e alta disponibilidade, onde, em alguns
casos, nao se tem um entendimento prévio do tema (INMON, 2002, p.15). Neste caso, os

exemplos mais comuns sdo as ferramentas variadas que utilizam tecnologias de
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processamento analitico online (OLAP) como as aplicagdes de Business Intelligence e de

Mineracao de Dados (Data Mining).

Concentrados no nivel estratégico estdo os Sistemas de Apoio aos Executivos (SAE) ou
Executive Support Systems (ESS). Seu objetivo bésico € auxiliar nas decisdes estratégicas da
organizagdo e, por este motivo, sdo bastante particulares e especificos, tratando com questdes
delicadas e até certo ponto sigilosas. As decisdes neste caso também sdo menos estruturadas e
podem ser unicas no sentido de ndo ter antecedentes ou ndo ter procedimentos pré-definidos
(SOUZA, 2000, p.9-10). Em muitos casos se desconhecem as varidveis envolvidas, o
ambiente onde a empresa estd inserida tem um papel muito importante a ser considerado e o

horizonte de tempo da decisdao € mais extenso.

Neste nivel as decisdes dependem ndo s6 de avaliacdo e reflexdo como nos outros casos, mas
de julgamento e insights que permitam definir os objetivos da organizacao e a melhor forma
para atingi-los (LAUDON e LAUDON, 2012, p.50). Por suas particularidades e dificuldades
associadas, € possivel afirmar que os SAE sdo sistemas menos difundidos que os demais e
raramente sdo divulgados. Ferramentas de Inteligéncia Competitiva desenvolvidas pelas
organizagdes normalmente estdo concentradas neste nivel hierdrquico e podem ser
consideradas exemplos praticos de Sistemas de Apoio aos Executivos. O quadro 1 da préxima

pagina resume os pontos abordados em relagdo aos quatro sistemas de informagao destacados.

Mesmo sendo amplamente utilizada e difundida, como é de se esperar numa generaliza¢do
deste tipo, a classificacdo proposta por Laudon e Laudon tem uma série de limitagcdes. Para
alguns autores, por exemplo, ela ignora sistemas de informacdo que ndo atendem
especificamente a nenhum dos trés niveis ou, por outro lado, que atendem todos eles. Neste
sentido, para Turban et al (2005, p.48-49) existiria um outro nivel, o administrativo,
relacionado com atividades de apoio diversas que sdo sustentadas por sistemas de correio
eletronico, fluxo de trabalho, dentre outros. Para Turban et al (2005, p.50-51) e Souza (2000,
p.9) também existiria um quinto nivel relacionado com o conhecimento, isto é, a
administracdo das informacdes da organizacdo e dos colaboradores, sejam elas documentos
explicitos e formais ou conhecimentos téicitos. Estes duas limitacOes (sistemas de
conhecimento e sistemas administrativos) foram em parte ajustadas nas ultimas edicoes da

obra de Laudon e Laudon. De qualquer forma, existem classificagdes alternativas que ao invés
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de considerar niveis hierdrquicos, levam em consideragdo outras varidveis como 4dreas

funcionais ou amplitude de suporte, como destacam Turban et al (2005, p.47).

Sistema Insumo Processamento | Produto Usuario
Dados e -
Griéficos; Projecoes;
agregados; . ~ ~
SAE simulacdes; respostas a Alta gestao
externos ou . R .
. interatividade questionamentos
internos
Pequenos ..
4 Relatérios
volumes de .. .
. . especiais; Profissionais;
dados ou Interatividade; .
. ~ andlises de gestores de
SAD grandes bancos simulacdes; .~
P decisdo; pessoas e
de dados analises .
.. respostas a equipes
otimizados para uestionamentos
analise de dados q
Dados Relatorios
transacionais rotineiros; L.
) Relatérios de ~
sumarizados; modelos . Gestao
SIG . - consolidagdo e ) o
grande volume simples; andlises ~ intermedidria
. excegao
de dados; de baixa
modelos simples | complexidade
Ordenacio; Relatérios Equipe de
SPT Transagdes; listagens; detalhados; operacdes
eventos combinagdes; listagens; (analistas);
atualizagcdes sumarios supervisores

Quadro 1. Caracteristicas dos Sistemas de Informacao

Fonte: Traducdo e adaptacdo de Laudon e Laudon (2005, p.87)

Sistemas de Informacao Gerenciais

O surgimento dos Sistemas de Informacdo Gerenciais teve inicio na década de 1960 e foi um
resultado direto das inovagdes e desenvolvimento dos grandes computadores (mainframes).
Até aquele momento, as baixas capacidades de processamento e armazenamento de
computadores impossibilitavam a constru¢do de sistemas de grande porte, restringindo sua
aplicacdo as tarefas extremamente operacionais das grandes organizacdes (POWER, 2003,
p.2). Contudo, com os avangos tecnolégicos, os SIG puderam ser concebidos e comecaram a
ser uma realidade, concentrando-se principalmente no auxilio e controle gerencial através de

relatdrios periddicos e estruturados, onde grande parte dos dados era oriunda dos SPT.

Segundo Venkatraman (1989, p.4), os Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG) ou

Management Information Systems (MIS) sdo sistemas integrados baseados em computadores
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capazes de prover as informacgdes necessdrias para a gestdo da operagdo, sistemas que
permitem o gerenciamento, processamento € uso de informacdes como forma de aprimorar a
coordenagdo e o desempenho da organizacao (SPRAGUE, 1980, p.4). Eles representam um
método que “(...) apdia o planejamento, controle e as fun¢des operacionais de uma empresa

com informacdes (...)” (KENNEVAN, 1970 apud VENKATRAMAN, 1989, p.4).

Para Sprague (1980, p.4), as principais caracteristicas do SIG sao o foco sobre os dados, a
orientagdo para a geréncia intermedidria, a integracdo com os STP, o fluxo de informagdes
estruturado e a geragdo de relatoérios e consultas com suporte de banco de dados. Sob o ponto-
de-vista do trindmio impacto, retorno e relevancia (para gestores), Keen e Scott Morton
(1978, p.1-2) entendem que os SIG estdo concentrados em tarefas totalmente estruturadas,
portanto, na operacdo e no dia-a-dia da organizagdo, onde procedimentos, regras e fluxos de
informagdo podem ser pré-definidos com confianga; o principal retorno dos SIG € o
aprimoramento da eficiéncia em busca da exceléncia operacional e sua relevancia para os
gestores estd no acompanhamento e controle, auxiliando apenas indiretamente as diferentes

decisodes a serem tomadas (KEEN e SCOTT MORTON, 1978, p.2).

Em muitos casos, os Sistemas de Informagdo Gerenciais foram considerados grandes
fracassos de TI nas organizagdes, uma vez que prometeram muito mais do que puderam
cumprir de acordo com Venkatraman (1989, p.5). J4 na década de 1960, este cendrio de
desconfianca e frustracdo resultou numa visdo particularmente cética em relagdo aos
beneficios do SIG. Este panorama talvez possa ser justificado pelo otimismo exagerado
provocado pelas continuas evolugdes tecnoldgicas ou pelos objetivos ambiciosos e irreais que
muitas organizagdes estabeleceram para os SIG, quando na verdade as tecnologias e

metodologias de base ainda eram imaturas e pouco exploradas.

Sistemas de Apoio a Decisdo

Para Power (2003, p.2), com base nos Sistemas de Informacdo Gerenciais e evoluindo sobre
os estudos tedricos sobre tomada de decisdo e de interacdo entre humanos e computadores, no
inicio da década de 70 foram desenvolvidos os primeiros protétipos de sistemas de
informacao concentrados na utilizagao de computadores e modelos analiticos para o auxilio a

tomada de decisdes. A visdao de Power € similar a de Keen e Scott Morton (1978, p.3) que
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conceituam os Sistemas de Apoio a Decisdao como a evolugdo natural dos SIG, respondendo
parte das criticas e pontos fracos destes sistemas, principalmente a falta de apoio para a
resolucdo de problemas, a estrutura inflexivel para atender as demandas de negdcio e a falta
de apoio interativo. Venkatraman (1989, p.5), por outro lado, tem uma visdo mais critica e
considera o termo SAD apenas como uma forma de desviar a atencdo das frustracdes e
insucessos dos SIG, uma vez que, segundo o autor, em suas esséncias ambos tratam dos

mesmos aspectos.

De qualquer forma, os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) ou Decision Support Systems
(DSS) consistem em ‘(...) modelos computacionais interativos ou assistentes de informacao
concebidos para auxiliar (ao invés de substituir) o julgamento gerencial em tarefas semi-
estruturadas” (KEEN, 1979, p.1), visdo similar aquela proposta por Sprague (1980, p.1), que

também inclui no escopo dos SAD as tarefas ndo-estruturadas.

Para Keen e Scott Morton (1978, p.1), os Sistemas de Apoio a Decisdo representam o lado
tecnolégico da tomada de decisdo e implicam no uso de computadores (linguagens, modelos,
programas, sistemas, etc.) para trés premissas basicas: (1) auxiliar gerentes no processo
decisorio de tarefas semi-estruturadas, (2) apoiar (ao invés de substituir) o julgamento
gerencial e (3) melhorar a eficdcia (em detrimento da eficiéncia) da tomada de decisdo. Desta
explicacdo, em que se destaca principalmente o lado tecnoldgico, outros tépicos importantes
relacionados com SAD ficam subentendidos, como o préprio processo de tomada de decisdo e

as caracteristicas dos tomadores de decisdo (como inteligéncia, intui¢do e julgamento).

Em relacdo a primeira premissa, Keen e Scott Morton (1978, p.86) explicam que decisdes
semi-estruturadas sdo aquelas que tratam de problemas de maior porte e complexidade, que
exigem maior precisdo e/ou mais recursos de processamento para sua solucdo, como, por
exemplo, comercializacdo de titulos, defini¢do de orcamento de promocao para produtos,
andlise de aquisicao de bens e capital. Em outras palavras, sdo problemas que ndo podem ser
resolvidos de modo trivial apenas por pessoas e tampouco podem ser totalmente
automatizados porque demandam anélise e julgamento (muitas vezes subjetivos, sem motivos
aparentemente racionais). Por estas caracteristicas, sdo decisdes que devem ser elaboradas de

forma complementar por homem e maquina, onde o primeiro sempre controla o segundo.
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Ainda a respeito desta primeira premissa, Keen e Scott Morton (1978, p.85-87) oferecem o
quadro 2 a seguir cujo objetivo é esclarecer e explicitar o foco dos Sistemas de Apoio a
Decisdo. Para isso, 0s autores se baseiam nas dimensdes e taxonomias propostas por Anthony
(1965 apud KEEN e SCOTT MORTON, 1978, p.81-82) sobre atividades e decisdes nos
diferentes niveis organizacionais (estratégico, gerencial e operacional) e por Simon (1960
apud KEEN e SCOTT MORTON, 1978, p.85-86) sobre tipos de decisdo (estruturada, semi-

estruturada e ndo estruturada).

N}vel Organ.lz? el Operacional Gerencial Estratégico
Tipo de Decisao
Reordenacdo de Programag@o linear Defn.ngacz de
Estruturada inventario de producio localizacdo de
p ¢ planta/fébrica
. Comercializacdo de Definigdo de Andlise de
Semi-estruturada . orcamento para s .
titulos aquisicdo de capital
produtos
Néio estruturada Escolha da capade | Contratacio de Desenvolvimento
uma revista gerentes de portfélio de P&D

Quadro 2. Decisoes Semi-Estruturadas: Escopo dos Sistemas de Apoio a Decisao

Fonte: Adaptacao de Keen e Scott Morton (1978, p.87)

Quanto a terceira premissa, isto é, o foco na eficdcia ao invés da eficiéncia na tomada de
decis@o, os autores defendem que por tratar de questdes semi-estruturadas, os Sistemas de
Apoio a Decisao tém preocupacdes como aprendizagem, interacdo (inclusive com
redundancias e riscos), adaptacdo e evolucdo, ao invés de substitui¢do, procedimento,
automacdo e desempenho, escopo tipico dos sistemas operacionais. Deste modo, os SAD ndo
poderiam ser julgados pelos mesmos critérios de produtividade e, portanto, eficiéncia dos
demais sistemas, mas por critérios de efetividade, relevancia e utilidade (KEEN e SCOTT

MORTON, 1978, p.12).

Ampliando o debate, Keen (1981, p.1) afirma que “andlises tradicionais de custo/beneficio
ndo se aplicam adequadamente aos SAD” uma vez que “os beneficios que oferecem sdo
raramente quantitativos (...)”, o que os torna dificeis de apreciar e valorizar monetariamente.

Além disso, devido a caracteristica peculiar de continua evolucdo destes sistemas, a atribui¢do
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de custos também ndo € uma tarefa trivial (KEEN, 1981, p.1-2). Mesmo mais recentemente
essa linha de raciocinio ainda parece aceitdvel, como sugere Kumar (1999, p.295) ao afirmar
que “(...) avaliar beneficios resultantes de investimentos em TI € importante (...), mas muitos
Sistemas de Apoio a Decisdo produzem beneficios relativamente intangiveis” que sdo ainda

mais dificeis de quantificar e medir seus retornos.

Indo além das premissas destacadas, Venkatraman (1989, p.5) utiliza a abordagem de Sprague
para avaliar as caracteristicas particulares dos Sistemas de Apoio a Decisdo, principalmente
aquelas que os distinguem dos demais sistemas de informacao. Assim, os SAD sdo sistemas
orientados a problemas pouco especificados ou menos estruturados, que procuram combinar o
uso de modelos e técnicas analiticas as fungdes basicas dos sistemas de informacao, priorizam
a facilidade de uso e interatividade — pois nem sempre seus usudrios sido especialistas em
computacdo — e enfatizam a flexibilidade, escalabilidade e adaptabilidade aos ambientes

dindmicos em que sdo aplicados.

Em relacdo aos resultados esperados, diferentes estudos (IGBARIA et al, 1996, p.224)
comprovam os éxitos na aplicacdo de Sistemas de Apoio a Decisdo descritos por Keen (1981,

p.6-8), isto é:

¢ Aumento no nimero de propostas alternativas que podem entdo ser examinadas;
e Melhor entendimento das relagdes entre as varidveis do negdcio;

e Respostas mais rdpidas para situagdes inesperadas;

e (apacidade de configurar andlises instantaneas com independéncia;

e Geracao de novas idéias, abordagens e conhecimentos;

e Melhor comunicac¢do e poder de convencimento;

e Maior controle e monitoramento de tendéncias;

e Reducio de custos e de tempo;

e Melhores decisdes com possibilidades de andlises mais detalhadas;

e Maior eficiéncia nos trabalhos;

e Melhor uso dos recursos de informacao da organizacao;

Devido a expansdo e aplicacdo de diferentes tipos de SAD nas organizacdes, Power (2007,

p.5-9) oferece uma tipologia de acordo com o objetivo e escopo de atuagdo do sistema:
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1. SAD direcionados a Modelos: primeiras aplicacdes neste campo, tratam da manipulacdo
de dados limitados e parametros através de modelos quantitativos de simulagdo e
otimizacao;

2. SAD direcionados a Dados: Tratam do acesso e manipulagdo de dados internos e externos
a organizacdo, baseados em bancos de dados e ferramentas de consulta e relatérios com
processamento analitico;

3. SAD direcionados a Comunicacdo: Tratam das tecnologias e uso de redes para viabilizar a
colaboracdo e comunicagdo na tomada de decisdo;

4. SAD direcionados a Documentos: Tratam do armazenamento e processamento de
documentos, assim como sua analise;

5. SAD direcionados a Conhecimento: Tratam de sistemas interativos homem-mdaquina com
expertise especializado em resolucdo de problemas visando a recomendacdo ou sugestdo

de acOes para os gestores, fortemente baseados em Inteligéncia Artificial.

Sistemas de Informacdo Gerenciais vs Sistemas de Apoio a Decisdo

O debate das diferencas e similaridades entre Sistemas de Informagao Gerenciais e Sistemas
de Apoio a Decisdo é antigo, mas nao por isso ha consenso no tépico. Este cendrio € uma
conseqiiéncia de uma série de conceituagdes distintas e de opinides diferentes (com relacdo ao

escopo, por exemplo) dos autores e pesquisadores que abordaram os temas ao longo dos anos.

De um lado temos autores como Venkatraman que entendem que o “(...) escopo dos SAD ¢é
muito mais restrito do que o dos SIG” e que os primeiros sdo um subconjunto dos segundos,
isto é, “(...) Sistemas de Informagdo Gerenciais sdo um universo maior dentro do qual os
Sistemas de Apoio a Decisdo residem e operam” (VENKATRAMAN, 1989, p.6 ¢ 9). A
opinido do autor € baseada na andlise comparativa de quatro critérios de andlise: ambiente
(onde sdo avaliadas caracteristicas da tarefa e padrdoes de acesso ao sistema), fungdes,
componentes e recursos (onde sdo avaliados aspectos tecnoldgicos, dados e pessoas). Além
disso, em seu levantamento bibliogrifico o autor destaca defini¢oes de SIG segundo Dickson,
Davis e Kenneva que, invariavelmente, consideram o processo e a funcdo da tomada de
decisdao como parte do escopo dos Sistemas de Informagdo Gerenciais (VENKATRAMAN,

1989, p.4), o que denota uma area de intersec¢do e de sobreposi¢ao.
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Por outro lado, temos a linha de pensamento dos autores de SAD que, apesar de concordarem
com a proximidade entre os dois termos, entendem os Sistemas de Apoio a Decisdo como
uma evolucdo natural dos Sistemas de Informacdo Gerenciais e diferentes em sua esséncia.
Apesar de algumas definicdes de SIG considerarem a tomada de decisdo, Keen e Scott
Morton (1978, p.3) justificam a disting@o entre os termos afirmando que os desenvolvimentos
de sistemas como o SIG tem em geral um foco no processamento de dados, melhorando
apenas timida e indiretamente a tomada de decisdo, sem trazer resultados significantes neste

Pprocesso.

Além disso, os autores supramencionados utilizam trés aspectos - drea de impacto, retorno e
relevancia para gestores - para esclarecer de forma sdlida a distingdo entre os termos. Ao
contrdrio dos SIG, os SAD se concentram especificamente na drea da tomada de decisdes,
tarefa onde o apoio do computador ainda € possivel e razodvel, mas o julgamento e
discernimento dos gestores sdo fundamentais. Seu principal retorno esta no aprimoramento da
eficdcia das respostas e, além do mais, sua relevancia para os gestores ¢ muito maior, pois
servem de auxilio direto e basal para a tomada de decisdao (KEEN e SCOTT MORTON, 1978,
p.2). Sprague (1980, p.4) tem uma visdo similar destacando que os Sistemas de Apoio a
Decisdo tém como caracteristicas particulares o foco na decisdo, a orientacdo para alta
geréncia e executivos (apesar de auxiliar outros recursos), a &nfase na flexibilidade e

adaptabilidade e a capacidade de adequacgdo ao usudrio, inclusive ao seu estilo pessoal.

Outro autor que colabora com este ponto-de-vista € McLeod (1990 apud VENKATRAMAN,
1989, p.5). De acordo com ele hd uma diferenca fundamental entre os sistemas sob o ponto-
de-vista do publico-alvo e da forma como a informacao € utilizada. Neste sentido e baseado
nas idéias de McLeod, Venkatraman (1989, p.5-6) afirma que os SIG sdo “(...) sistemas
organizacionais designados para auxiliar um grande grupo de gerentes (...)” e “(...) seus
produtos t€m natureza mais genérica (...)”, ao contrdrio dos SAD que “(...) apbéiam gerentes
individualmente ou em pequenos grupos (...)” e “(...) seus produtos sdo mais customizados

para decisdes especificas.”

Sistemas de Informacao Executivos
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Segundo Power (2003, p.3), a partir do desenvolvimento e aplicacdes dos Sistemas de Apoio
a Decisdo comecaram a surgir iniciativas de sistemas que pudessem auxiliar a tomada de
decisdao do publico executivo. De acordo com o autor, os Sistemas de Apoio ao Executivo
(SAE) ou Executive Support Systems (ESS) foram inicialmente sugeridos por Rockart no final
da década de 1970 e representam um subconjunto particular dos SAD concentrados em apoiar

o nivel estratégico da organizagdo, opinido andloga a de Venkatraman (1989, p.6).

Apesar da possibilidade de um debate similar ao descrito acima entre SIG e SAD, alguns
autores, como Turban e Schaeffer (1991, p.345), Power (2007, p.3) e, inclusive Venkatraman
(1989, p.6), entendem que o termo SAE tem um sindnimo conceitual, os Sistemas de
Informagdo Executivos (SIE) ou Executive Information Systems (EIS). De fato, a defini¢do é
praticamente a mesma: sao sistemas cujo objetivo € atender as necessidades de informacao do
publico executivo (eliminando em muitos casos os intermedidrios), de modo a auxiliar no
acompanhamento, controle e tomada de decisdo, fornecendo dados criticos consolidados e
prontos para o uso, através de uma interface com recursos graficos, mas agil e facil de usar

(TURBAN e SCHAEFFER, 1991, p.347).

Para McLeod e Jones (1990, p.156), independente da forma do SIE, um de seus principais
papéis é agregar coerentemente o conteido dos dados de modo a fornecer informagdo que
permita observar um panorama geral da organizacdo e nao pedagos separados e individuais
que afetem a interpretacdo dos executivos, gerando decisdes incompletas e equivocadas ou,
em ultimo caso, que levem a inacdo. Para os autores, os Sistemas de Informacdo Executivos
colaboram para o entendimento da organizacdo e permitem que seu desempenho possa ser
monitorado. Matthews e Shoebridge (1992, p.101) concordam com esta abordagem,
afirmando que os SIE “(...) sdo tanto pacotes de software que auxiliam os executivos a lidar
eficientemente com os grandes volumes de dados quanto sistemas de informacdo que se

concentram no uso interativo das informag¢des para monitorar e controlar as operacoes.”

Warmouth e Yen (1992, p.192) oferecem ainda uma definicio complementar importante. Para
os autores o EIS € um sistema informacdo no sentido convencional, portanto, que coleta,
armazena, processa e apresenta dados, mas que deve combinar atributos como imaginagdo e
julgamento do usudrio. Além dos dados internos, os Sistemas de Informacdo Executivos
devem tratar dos fatores externos a organizacao, incorporando dados do ambiente associados

a competidores, consumidores, fornecedores, governos, tendéncias econdmicas e assim por
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diante (WARMOUTH e YEN, 1992, p.193), possibilitando a chamada andlise competitiva
(INMON, 2002, p.248).

Cendrio atual

No final da década de 1980, McLeod e Jones (1990, p.158) afirmaram que havia toda a razao
para acreditar que no futuro SIG e SAD seriam cada vez mais parecidos com os SIE. Para os
autores, apos a ado¢do dos Sistemas de Informacdo Executivos pelo publico estratégico, a
camada gerencial da organizacdo também passaria a utilizar os sistemas, usufruindo de seus
beneficios, exigindo, porém, a expansdo de funcionalidades para atender suas necessidades
especifica. Na pratica isso representaria a ruptura da principal diferenciacdo entre estes

sistemas.

Se ndo acertaram na forma ou nos motivos, talvez seja possivel afirmar que McLeod e Jones
previram o resultado final corretamente. De fato, aplicar tipologias e classificagdes dos
sistemas resulta dificil nos tempos atuais, pois cada vez mais os Sistemas de Informacio
analiticos tém se transformado em poderosas ferramentas que englobam funcionalidades e
caracteristicas diversas de todos os tipos de sistemas e que atingem diversos publicos em
diferentes niveis hierdrquicos. Em outras palavras, observa-se hoje nas organizacodes sistemas
que combinam e complementam as defini¢des, objetivos e particularidades acima descritas,
auxiliando tanto no controle e monitoragdo quanto na tomada de decisdo, impossibilitando
uma clara distin¢do ou classificagdo entre Sistemas de Informacdo Gerenciais, Sistemas de

Apoio a Decisao e Sistemas de Informacdo (ou Apoio) aos Executivos.

Vérios motivos podem corroborar esta afirmacdo, mas o mais forte talvez seja a pressdo que
os grandes fornecedores do mercado de TI t€ém aplicado através de fusdes e aquisi¢Oes
recentes e a conseqiiente busca por solugdes analiticas integradas e completas que oferegcam
numa mesma plataforma as diferentes funcionalidades associadas ao SIG, SAD e SIE.
Segundo Yong (2009, p.21), “a diversidade de produtos e de nomes de produtos é certamente
uma estratégia de marketing (...)”, mas, “(...) com o tempo, a aceitacdo no mercado acabard
por unir todo o conjunto de softwares numa sé categoria, que € prover informacdes de gestao

para executivos, gerentes e profissionais especializados em anélise de informacdes.”
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Para outros autores, foram os SAD que expandiram sua linha de atuacdo e aos poucos
comegaram a agrupar os varios topicos tecnoldgicos que, no inicio do século XXI, convergem
para oferecer apoio integrado aos gerentes, seja individual ou coletivamente, de modo a
auxilid-los a administrar adequadamente as organizagdes e a aprimorar seu desempenho

através de melhores decisdes (POWER, 2003, p.1).

Neste sentido a década de 1990 foi transcendental na evolug¢do dos Sistemas de Apoio a
Decisdo, representando uma guinada tecnoldgica. O desenvolvimento das redes internas de
corporacdes promoveu uma melhora sensivel na troca de informacdes e na gestdo do
conhecimento € os avangos tecnoldgicos viabilizaram os conceitos de armazenamento de
dados, a modelagem multidimensional e o Processamento Analitico Online ou Online
Analytical Processing (OLAP), abrindo espaco para os SAD direcionados a dados (POWER,
2003, p.5). Aos poucos, a pesquisa, a pratica e o desenvolvimento de Sistemas de Apoio a
Decisao continuam a explorar novas tecnologias e, usufruindo dos volumosos bancos de
dados, comecam a viabilizar a aplicacdo dos conceitos da inteligéncia artificial e dos sistemas

especialistas (POWER, 2007, p.10).

2.1.3. Business Intelligence

A aplicacdo dos conceitos de modelagem dimensional, armazenamento de dados e
processamento analitico online (em contraposicdo ao processamento transacional)
revolucionaram os SIG, SAD e SAE e implicaram no desenvolvimento de sistemas “produto”
que puderam ser comercializados. Estes pacotes, passiveis de customizagdo e adequagdo as
necessidades da organizagdo, receberam o nome genérico de Business Intelligence (BI), um
termo bastante “(...) popularizado e agregador (...) que descreve um conjunto de conceitos e
métodos para aprimorar a tomada de decisdo através do uso de sistemas de apoio baseados em

fatos” (POWER, 2003, p.5), tema que serd explorado a seguir.

Definicao

O termo Business Intelligence (BI) (traduzido como Inteligéncia de Negdcios ou Inteligéncia

Empresarial), remonta ao final da década de 1950 quando Hans Peter Luhn (1958, p.314)
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sugeriu um sistema baseado em dispositivos eletrOnicos para apoio e comunicagdo nha
conducdo dos negécios de uma organizagdo, capaz de capturar relagdes entre fatos que
permitissem orientar agdes em dire¢do a determinados objetivos. Em outras palavras, para o
cientista da computacdo alemao a finalidade deste sistema era a de “(...) oferecer informagdes
adequadas para apoiar atividades especificas executadas por individuos, grupos,
departamentos, divisdes ou organizagdes”, preocupando-se com a aquisi¢do, armazenamento,

recuperagdo e transmissao das informagdes (LUHN, 1958, p.314-315).

Tendo em vista a maturidade das diversas tecnologias disponiveis na época em que foi
redigido o artigo, a0 mesmo tempo em que as idéias de Luhn podem ser consideradas
precoces e bastante genéricas, elas também sao visiondrias e inovadoras. Até certo ponto, elas
sdo avaliadas como as pedras fundamentais dos conceitos que hoje definem o Business
Intelligence atual, ainda que a orientagdo do autor fosse mais concentrada a documentos e
conhecimento, assuntos atualmente abordados por temas tdo atuais como o Knowledge

Management ou o Content Management.

Talvez por sua antecipag¢do, o termo BI permaneceu ignorado por algum tempo. Somente
depois de 40 anos o conceito foi recuperado, reciclado e popularizado por Howard Dresner
(POWER, 2007, p.4). Apenas no inicio dos anos 1990, o BI pode ser finalmente viabilizado
gracas a rapida evolugdo da TI, caracterizada pelo aprimoramento da capacidade de
armazenamento e da velocidade de processamento, pelo desenvolvimento de linguagens de
programacao, pelos bancos de dados e interfaces homem-mdquina, pelo amadurecimento das
fontes de dados e pela crescente aplicagdo de métodos quantitativos no mundo das

organizacoes.

Mas o Business Intelligence da virada do milé€nio acabou tornando-se um termo agregador que
“(...) descreve um conjunto de conceitos e métodos para aprimorar a tomada de decisdo
através do uso de sistemas de apoio baseados em fatos” (POWER, 2007, p.4), visdo bastante
similar a de Watson (2009, p.491) e também de Keyes (2006, p.155), que propde o BI como
“(...) um conjunto de metodologias e tecnologias para coleta, armazenamento, andlise e acesso
a dados para auxiliar usudrios a tomar melhores decisdes de negécio.” Em outras palavras, é
um conceito genérico empregado para descrever a utilizacdo de dados e informagdes internas
a organizacao (principalmente) através de solucdes baseadas em tecnologias computacionais

com a finalidade de apoiar e, dentro de suas limita¢des, aprimorar a tomada de decisdo.
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Para Rud (2009, p.3), entretanto, as idéias por trds do Business Intelligence sio mais
ambiciosas. Para a autora, o BI “(...) abrange todas e quaisquer capacidades e habilidades
necessarias pra transformar dados em inteligéncia”, competéncias que permitam as
organizagdes fornecerem as informacdes corretas no formato correto as pessoas corretas,
dentro do tempo correto e através do canal correto de modo a estimular melhores decisdes
(RUD, 2009, p.3; KAHN et al, 2009, p.2). O BI representa entdo um sistema que apdia o
processo de transformagdo de dados variados do negécio em informagdo e conhecimento
através de capacidades analiticas dos usudrios e desenvolvedores (isto &, inteligéncia em
conjunto com experiéncia), permitindo assim dar sentido ao grande volume de dados
coletados e armazenados pela organizacdo (ROZE, 2002, p.4). A escolha das palavras
business (negoécio) e intelligence (inteligéncia), portanto, ndo é fortuita e tem sentido 16gico,
apesar de muitos fornecedores de tecnologia aproveitarem-se delas, alimentando em alguns

casos expectativas ilusdrias.

Cabe entdo uma importante observacao: seja pelo fato de fundamentar-se sobre um sistema de
informagdo, por ter se beneficiado das evolucdes e desenvolvimentos das vdrias tecnologias
supramencionadas ou pelo enfoque técnico dos fornecedores deste mercado, o BI ainda hoje é
um termo confuso, pouco intuitivo, que em muitos casos € erroneamente interpretado sendo
associado a um assunto puramente tecnoldgico. Devido a profusdao e particularidades das
ferramentas e técnicas que o compdem, ndo raro a propria definicdo do BI é confundida com
seus componentes e funcionalidades, dificultando ainda mais o entendimento do tema
(KEYES, 2006, p.155). Para Davenport (2006, p.3), por exemplo, Business Intelligence é o
termo que o “pessoal” de TI utiliza para descrever os processos, aplicacdes e infra-estrutura
dedicadas a relatdrios e andlises. Outros autores s@o mais restritivos: de acordo com Arnott

(2008, p.55), o Bl se restringe a camada de andlise e apresentacao de dados.

Contudo, o BI é uma solu¢do mais ampla e bastante particular que estd essencialmente
baseada na interacdo com individuos e sobre as capacidades cognitivas humanas. Assim,
independentemente da tecnologia utilizada, o Business Intelligence “(...) permite que usuarios
construam aplicacdes que auxiliem organizacdes a aprender e entender seus negdcios”
(GARTNER GROUP, 2011, p.10). Como explicam Williams e Williams (2007, p.2), o BI nao
se trata apenas de produtos, tecnologias ou metodologias isoladas, mas da combinacdo destes

elementos com o objetivo de melhor organizar informacdes chave que as pessoas necessitam



34

para melhorar o desempenho de suas organizagdes. Ou, mais além, “o BI ndo é nem um
produto nem um sistema; € uma estratégia, visdo e arquitetura em constante evolu¢do que
continuamente busca o alinhamento entre a operacao e o direcionamento da organizagao com

seus objetivos estratégicos de negécio” (ATRE, 2003, p.2).

BI como SIG, SAD e EIS

Nao hé davidas de que o BI € um exemplo cldssico de sistema de informacdo na medida em
que se trata de uma aplicacdo (computacional) de coleta, armazenamento, processamento,
andlise e distribuicdo de dados, empregada em atividades variadas das organizacdes. Por
sistema de informagdo entende-se entdo que o BI envolve nao s tecnologia (como a miopia
mercadoldgica tende em insistir), mas individuos, informa¢do e procedimentos, além da

essencial interagdo harmoniosa e balanceada entre estes quatro elementos.

Mas, apesar de ser um termo recente que tem ganhado visibilidade e relevancia no mundo dos
negécios (BAARS e KEMPER, 2008, p.132), pode-se dizer que o BI capturou expectativas
antigas e reciclou conceitos que ja existiam dentro da literatura da 4rea de sistemas de
informacdo. Assim como defendem Venkatraman (1989, p.5) e Yong (2009, p.21), o BI
parece ser de fato apenas um novo nome com uma nova estratégia de marketing que procura
evitar associacdes negativas com outras solu¢des do passado. No fundo, os objetivos,
caracteristicas, ferramentas, publico-alvo e demais particularidades do Business Intelligence
sao extremamente similares as de SIG, SAD e SIE abordados anteriormente. Como sugere
Negash (2004, p.177) de forma mais enfdtica e conclusiva, “o termo BI substituiu os
[conceitos] Sistemas de Suporte a Decisao, Sistemas de Informacdo Executivos e Sistemas de

Informacao Gerencial.”

Em primeiro lugar, o BI € um tipico exemplo de Sistema de Apoio a Decisdao, como sugere
Scheps (2008, p.11), porque ele € uma “(...) atividade, ferramenta ou processo usado para
obter a melhor informagdo para apoiar o processo de tomada de decisdo” da organizagdo.
Baars e Kemper (2008, p.132) também corroboram esta afirmacdo, indicando que dentre
vdarias outras capacidades, o BI inclui funcionalidades necessdrias para suportar decisoes.
Muitos outros autores, de uma forma ou de outra abordam o Business Intelligence como um

sistema de suporte a decisdo, como sdo os casos de Cody et al (2002, p.698), Steiger (2010,
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p-29-30), Negash (2004, p.177), Kimball e Ross (2002, p.398) e Williams e Williams (2007,
p.5).

Além disso, quando avaliado sob a 6tica dos tipos de decisao de Simon (1960 apud KEEN e
SCOTT MORTON, 1978, p.85-86), o BI novamente se ajusta no mesmo universo dos SAD
proposto por Keen e Scott Morton (1978, p.97) uma vez que auxilia tomadores de decisdo nas
questdes semi-estruturadas (e, em alguns casos extremos, até nas ndo-estruturadas), decisoes
menos rotineiras ou repetitivas, sem um processo definido para execugdo. Esta opinido e as
supramencionadas sdo corroboradas por Turban et al (2008 apud KHAN et al, 2009, p.2), que
explicam que as muitas funcionalidades do BI emergiram das ferramentas e técnicas sobre as

quais ele foi constituido, especialmente dos Sistemas de Apoio a Decisao.

Nao obstante, Turban et al (2008 apud KHAN et al, 2009, p.2) também destacam a
proximidade com os Sistemas de Informac¢dao Executivos. De fato, determinadas solucdes de
Business Intelligence atendem exclusivamente as necessidades estratégicas de organizagio,
assumindo propriedades de Sistemas de Apoio aos Executivos. Williams e Williams (2007,
p.5) e Arnott (2008, p.55) também consideram que em muitas formas o BI € o sucessor dos
SIE, porque € a camada de andlise e apresentacdo intermedidria entre os bancos de dados e os
tomadores de decisao executivos. Elbashir er al (2008, p.149) compartilham desta idéia,
argumentando que o BI era inicialmente uma ferramenta de uso exclusivo para o apoio a
tomada de decisdo estratégica, mas que aos poucos conquistou mais interessados, expandindo-

se para os niveis gerenciais e inclusive operacionais.

De qualquer forma, a andlise do ambiente externo (baseada em informagdes pouco
estruturadas) pode ser considerada para alguns uma lacuna entre o BI e o conceito por trds dos
antigos Sistemas de Informacdo Executivos. Para Warmouth e Yen (1992, p.193), os SIE
também deveriam auxiliar as decisdes de nivel estratégico associadas as informacgdes do
ambiente externo, informagdes que reflitam as pressdoes dos diversos fatores exdgenos a

organizacdo. Em muitos casos este ndo é o escopo do BI, mas da Inteligéncia Competitiva.

Finalmente, assim como explicam YERMISH et al (2010, p.48), também € possivel conceber
o BI como “(...) a dltima encarnacdo dos Sistema de Informagao Gerencial”, isto porque ele
também apresenta caracteristicas como estruturacao, eficiéncia e acompanhamento sugeridas

por Keen e Scott Morton (1978, p.1-2). Em outras palavras, o BI também trata das decisdes
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estruturadas, com enfoque no monitoramento e controle e com o publico-alvo gerencial, onde
sdo envolvidas mais varidveis de andlise, conforme a abordagem dos tipos de decisdo de
Simon (1960 apud KEEN e SCOTT MORTON, 1978, p.85-86). Os relatérios e outras
ferramentas do BI colaboram diretamente na condugdo das atividades da organizacdo e
permitem avaliar o desempenho frente aos referencias pré-estabelecidos, outra caracteristica

dos SIG de acordo com Souza (2000, p.9).

A proximidade do BI com os SIG € ainda mais pertinente quando avaliamos o contexto dos
sistemas de informagdo dentro das organizacdes nas ultimas décadas. Com o desenvolvimento
e disseminacdo de SPT, em particular dos Sistemas de Gestdo Integrada (ERP), as mais
variadas corporagdes puderam se aproveitar da convergéncia e estruturacdo de informagdes
num mesmo banco de dados, da redugdo de discrepancias entre informacdes de diferentes
departamentos e da melhoria na qualidade dos dados (SOUZA e SACCOL, 2003, p.21). Por
outro lado, os ERP aumentaram sensivelmente o volume de informacao disponivel e possivel
de ser analisada, uma contribui¢do direta para a chamada ‘overdose de dados’ ou ‘sobrecarga
da informacdo’ defendida na literatura de TI (BAWDEN e ROBINSON, 2009, p.182-183).
Esta nova realidade resultou em novas necessidades gerenciais de relatdrios, consolidagdes e
andlises, demandas tipicas dos SIG, que em nome da performance e de suas especificidades

foram deslocadas para as aplicacdes de BI.

Enfim, considerando os pontos expostos, a afirmagcdo de Negash (2004, p.177) de que o
Business Intelligence € o novo termo que substituiu os antigos nio parece infundada. De fato,
por ajustar-se as defini¢des de mais de uma tipologia de sistemas, € cada vez mais dificil
distinguir ou rotular o BI nestes termos. Por este motivo talvez as tipologias alternativas
sejam mais relevantes, como € o caso daquela sugerida por Inmon (2002, p. 15), que separa os
sistemas operacionais, concentrados em transacoes, dos sistemas analiticos, concentrados em

analises.

Bl vs CI

No levantamento bibliografico do tema Business Intelligence observam-se um grande nimero
de definicdes e conceitos relacionados com outro termo comumente utilizado como sinénimo,

a chamada Competitive Intelligence (CI) ou Inteligéncia Competitiva (IC).
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A CI também € um tépico relativamente recente dentro da Administracdo de Empresas, tendo
surgido no comeco dos anos 80 (FLEISHER e BENSOUSSAN; 2002; p.5), com poucas
pesquisas empiricas (SAAYMAN et al, 2008, p.384) e que, seja por sua maturidade ou
evolucdo, ainda apresenta conceituacdes desencontradas e controversas com diversas linhas
de pensamento diferentes na bibliografia de referéncia, como abordam Santos e Almeida
(2009, p.47). Nao raro pode ser observada uma infinidade de nomes para descrever, de modo
genérico, os mesmos conceitos ou idéias abordados pela Inteligéncia Competitiva, dentre eles,
Strategic Foresight, Marketing Intelligence, Defensive Intelligence, Key Intelligence Topics,
Antecipatory Management, Early Warning Signals, FAROUT System, Environmental

Scanning dentre outros.

Para a SCIP (Profissionais de Inteligéncia Competitiva e Estratégia), a CI refere-se a um “(...)
processo sistemadtico e ético para coleta, andlise e administracdo de informagdes externas [a
organizacdo] que podem afetar os planos, decisdes e operagdes da empresa” (SCIP, 2009,
p.1). Ela é o processo sistemético - e também o produto - que apdia e aprimora a tomada de
decisdo e que ajuda a desenvolver melhores estratégias uma vez que promove o entendimento
dos concorrentes, do ambiente onde a organizacdo e as tendéncias da industria, gerando
respostas mais sintonizadas as oportunidades ou ameagas que se apresentam (BERNHARDT,

1994, p.13; FLEISHER e BENSOUSSAN; 2002; p.6).

Em parte por esta defini¢do, que descreve um processo sist€émico relacionado com a tomada
de decisdo (principalmente estratégica), € justificavel que alguns autores compreendam o Bl e
a CI como temas correlatos ou até correspondentes, como € o caso de Vedder et al (1999,
p-109). Isso é particularmente verdade quando a abordagem segue o ponto-de-vista de autores
como Hering e Mayer, dois ex-funciondrios da Agéncia Norte-Americana de Inteligéncia
(CIA); a linha cléssica sugerida por estes autores procura aplicar os conceitos de inteligéncia
no mundo dos negécios (SANTOS e ALMEIDA, 2009, p.47), tratando especificamente da
coleta de informagdes sobre competidores e forcas do ambiente com o objetivo de fornecer

insumos que permitam a organizagdo se adiantar as mudancas do ambiente (MODY, 2005,

p-17).

Na escola francesa (principalmente os autores que seguem a linha de Humbert Lesca),

z

também € comum observar a utilizacdo do termo BI para referir-se ao processo de
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monitoramento e prospec¢do do ambiente externo com o objetivo de criar oportunidades e
reduzir incertezas para a organizacdo (BLANCO e LESCA, 1998, p.1; BLANCO et al, 2003,
p.81). Porém, quando os conceitos de Blanco et al sdao analisados a fundo, é possivel verificar
que ndo tratam das mesmas caracteristicas e objetivos que o BI convencional e com o enfoque
discutido anteriormente. Na verdade, para estes autores o Business Intelligence deveria se
concentrar em propdsitos antecipatdrios, procurando tratar com decisOes Unicas € nao
rotineiras, deveria contemplar informacdes que lidem com os sinais fracos sugeridos por
Ansoff e deveria ser um processo de iteracdes que permita o aprendizado (BLANCO et al,
2003, p.81), todas particularidades abordadas por outros autores dentro do rétulo da

Inteligéncia Competitiva.

Choo (2001, p.86-93) também colabora no debate das terminologias de inteligéncia e propde
uma diferenciacdo de acordo com o escopo da coleta (externa) e o horizonte de tempo em que
esta captagdo € realizada que pode ser visualizada na figura 2 a seguir. A principio o autor ndo
entende CI e BI como sindénimos, mas, ao contrério, defende que a primeira é uma parte da
segunda e esta, por sua vez, um subconjunto de algo mais amplo chamado de Monitoramento

Ambiental (Environmental Scanning ou ES), um termo cunhado pelo préprio autor.

Horizonte de Tempo
A

4 ™
Longo Inteligéncia Social
Prazo 4 ~N

ES
4 N
BI
CI

Curto
Prazo

S / )

Estreito Amplo Escopo da Coleta

de Informacio

Figura 2. Formas de Coleta Externa de Informacao
Fonte: Traducao de Choo (2001, p.88)
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Contudo, uma andlise superficial aos conceitos de Choo pode ser enganosa. Na visdo do autor,
por exemplo, a CI trata apenas da andlise da concorréncia e do ambiente concorrencial
seguindo as Forcas Competitivas de Porter, isto €, ameaca de novos entrantes, concorréncia
entre empresas, ameaca de bens substitutos, poder de barganha dos compradores, poder de
barganha dos fornecedores (CHOO, 2001, p.88-89). Esta abordagem ¢é bastante restrita € ndo

corresponde ao sentido mais da Inteligéncia Competitiva segundo a SCIP, por exemplo.

Na verdade, no trabalho de Choo o termo que mais se assemelha em significado ao CI
proposto pela SCIP e por outros autores como Bernhardt, Vedder et al, Santos e Almeida e
Mody, dentre outros, € justamente o Monitoramento Ambiental, termo fundamentado sobre a
pesquisa de Aguilar e que corresponde ao processo de “(...) aquisi¢do e uso da informagao
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente externo da empresa, conhecimento
que pode auxiliar executivos no planejamento das acdes futuras da organizacdo” (CHOO,
2001, p.94). Além disso, para o autor, o dominio da ES é similar ao do BI (que é baseado
sobre as idéias de Meyer) e, assim como os seguidores de Lesca, os termos sdo utilizados

como sindnimos.

Uma linha diferente de pensamento, que se fundamenta principalmente no apoio que a CI
deve promover ao planejamento estratégico e que de certa forma sustenta o grafico proposto
por Choo, entende a Inteligéncia Competitiva no sentido da SCIP como uma parte integrante
do BI. Seu objetivo € fomentar a criagdo e a manutencdo de vantagens competitivas através
das informagdes externas coletadas de competidores, clientes, fornecedores, tecnologias e
ambientes. (SAAYMAN et al, 2008, p.384-385). Keyes (2006, p.159), Ranjan (2009, p.60) e
Negash (2004, p.186) compartilham desta abordagem ao indicar a CI como um subconjunto
do BI, um campo especializado com a monitoragdo nao s6 do competidor, mas de todos os
envolvidos na dindmica da organizacdo para evitar perigos e capturar oportunidades,
trabalhando de forma alinhada com o Planejamento Estratégico e garantindo que sua

execugao possa ser controlada.

Considerando o debate das terminologias e as definicdes até o momento abordadas, €
importante destacar que, nesta obra, BI e CI ndo sdo considerados sindnimos, mas termos
independentes e especificos, certamente relacionados entre si, ndo obstante complementares e
com pouca ou nenhuma sobreposi¢do (ao contrdrio do que sugerem alguns autores). Esta

distin¢@o entre os termos estd fundamentada em trés premissas bésicas: o tipo de informagao,
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a origem da informagdo e o escopo ou nivel organizacional considerado por cada um dos

termos.

Em primeiro lugar, o CI trata do processamento analitico de informagdes nao estruturadas e
qualitativas (inclusive aquelas chamadas de sinais fracos por Ansoff) que suportam decisdes
unicas e ndo rotineiras (BLANCO et al, 2003, p.81). Por outro lado, apesar de também ser
essencialmente um processo analitico, o BI lida principalmente com informagdes estruturadas
e semi-estruturadas e quantitativas (NEGASH, 2004, p.180), sobre as quais podem ser

aplicadas diferentes técnicas de manipulagdo e apresentagao.

Em segundo lugar, as informagdes coletadas pela Inteligéncia Competitiva vao além das
fronteiras da organizacio (BAARS e KEMPER, 2008, p.133), estando relacionadas
exclusivamente ao ambiente externo em que a organizacdo estd inserida (FLEISHER e
BENSOUSSAN; 2002; p.6; RANJAN, 2009, p.60) e esta parece ser uma opinido unanime
entre todos os autores abordados. Em contraposi¢do, o Business Intelligence esta concentrado
majoritariamente nos dados internos a organizagao, principalmente o grande volume de dados
oriundo de sistemas operacionais. Estas duas distin¢gdes relacionadas com a informacio sao
dois dos principais motivos que explicam porque o BI € um termo normalmente associado a
sistemas de informagdo e solugdes tecnoldgicas, como esclarece Davenport (2006, p.3),
enquanto esta énfase nao é tao presente no CI e gera inclusive debates interessantes como o

proposto por Gilad (2008, p.22) sobre a escola de “relatdrios” e a escola de “interpretacio”.

O ultimo ponto de distincao entre BI e CI sugerido trata do nivel organizacional para o qual
cada tema d4 maior €nfase e apoio. Enquanto a CI € tem foco puramente estratégico e estd
intimamente relacionado com “(...) os esforcos em aprimorar a competitividade da
organizacdo e seu processo de Planejamento Estratégico” (SAAYMAN et al, 2008, p.385), o
BI parece se concentrar no apoio da tomada de decisdo dos diferentes niveis organizacionais
(estratégico, gerencial e, em alguns casos, operacional). Existe neste aspecto, portanto, uma
interseccao entre o BI e o CI no nivel estratégico, porém ela € limitada e diferenciada pelas
caracteristicas de cada um. A figura 3 na préxima pédgina procura ilustrar estas distin¢des

conceituais entre BI e CI descritas.
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Origem

T Estratégico Gerencial Operacional

Interna
BI
Externa
» Nivel
Estruturada
CI Nao-Estruturada
Tipo
Figura 3. Distinc¢oes entre Bl e CI
Fonte: Adaptagdo de Pauli (2010, p.4)
2.14. Componentes e Funcionalidades do BI

A seguir sdo abordados os componentes e funcionalidades do BI, principalmente aqueles

relacionados com a apresentagdo e andlise de dados.

Componentes de Arquitetura do Bl

De forma genérica, observando as referéncias avaliadas (TURBAN et al, 2008 apud KHAN et
al, 2009, p.2; ARNOTT 2008, p.1; HOWSON, 2008, p.21), as funcionalidades de uma
plataforma de BI podem ser divididas em trés camadas bésicas de acordo com a funcio que
exercem: (1) Aquisicdo (corresponde a extracdo, transformacdo e carga dos dados), (2)
Armazenamento (corresponde ao banco de dados e sua particular modelagem) e (3) Acesso
(corresponde as facilidades de visualizacdo, andlise e disseminacdo das informagdes da

organizagao).
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Dando maior €nfase para a apresentacdo e utilizagdo dos dados, assim como para as questdes
de infra-estrutura e desenvolvimento, o Gartner Group (2011, p.10-11) propde 13 capacidades
organizadas também em trés grupos, mas de maneira distinta: (1) Integracao (corresponde a
infra-estrutura que suporta o BI, assim como a administra¢cdo dos metadados, as ferramentas
de desenvolvimento e as possibilidades de colaboracdo), (2) Entrega (corresponde as
facilidades de visualizacdo mais simples, como relatérios, painéis, consultas ad hoc, além da
integracdo com planilhas eletronicas e facilidades de busca) e (3) Andlise (corresponde as
capacidades mais complexas de apresentacdo, como relatérios OLAP, visualizacdo interativa,

modelos preditivos e mineracao de dados, além de scorecards).

Outra categorizagdo aceitdvel, ainda relacionada com a funcio exercida e elaborada com o
apoio da definicdo de um Sistema de Informacdo proposta por Turban et al (2005, p.41) é

detalhada a seguir.

A. Coleta: Para a aquisicdo e transferéncia dos dados nos diferentes sistemas fonte da
organizacdo, o BI utiliza aplica¢des conhecidas como ETL (sigla em inglés para Extract,
Transform e Load). Elas t€ém diversas funcionalidades que em conjunto sdo responsaveis
pela extracdo (busca e captura dos dados em sua origem), transformacdo (inspecdo,
limpeza e modificagdo nos dados coletados) e transferéncia (carga) para dentro do banco

de dados base do BI (atualizacdo dos dados transformados) (SILVERS, 2008, p.139).

Como explica Inmon (2002, p.122), o ETL € um passo importante que deve converter, re-
formatar e, idealmente, integrar dados provenientes dos multiplos sistemas operacionais de
forma automatizada. De acordo com Silvers (2008, p.140), existem véarios principios e
metodologias para desenvolver uma aplicacdo de ETL de sucesso, mas a atividade mais
importante € analisar os requisitos do sistema de destino e as restricdes das informacdes
nos sistemas de origem. Como o ETL faz parte do que se pode chamar de infra-estrutura
de BI, ela normalmente é relacionada como uma atividade sob responsabilidade de
equipes técnicas (mesmo que se faca necessario conhecer o negdcio para definir as regras

coerentemente).

B. Processamento: Dentro do BI o processamento dos dados pode ser considerado difuso
uma vez que ocorre em diferentes momentos e em diferentes funcionalidades, com

objetivos particulares em cada caso. Talvez o processamento de dados mais préximo do
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conceito convencional seja aquele realizado justamente na transformacgdo e transferéncia
das informacdes pelas aplicacdes de ETL, conforme abordado no tépico acima. De
qualquer forma, os dados também sdo processados em sua apresentacdo, por exemplo,
através do processamento analitico online (OLAP).

Em contraposicdo ao processamento transacional online (OLTP) que € utilizado nos
sistemas transacionais e que se preocupa com a entrada de dados, a tecnologia OLAP se
concentra em sua andlise (KIMBALL e ROSS, 2002, p.408). Aplicivel em bancos de
dados multidimensionais (e muitas vezes confundidos com eles), o OLAP permite a
apreciacdo de dados com mais profundidade, com maior velocidade e numa interface mais
amigdavel, portanto, mais compreensivel, através de uma série de técnicas como o slice and
dice e o drilling (drill down, drill up, drill through, etc) (SILVERS, 2008, p.210-213;
KEYES, 2006, p.180).

Além disso, também ha processamento de dados na mineragao de dados, neste caso com o
apoio (em geral) de modelos matemadticos complexos que em conjunto tem como objetivo
de “(...) descobrir e interpretar padrdes previamente desconhecidos (...), convertendo
dados em informacao e potencial conhecimento aciondvel” (NEMATI et al, 2010, p.19).
ETL, OLAP e mineracdo sdo apenas trés exemplos que demonstram a caracteristica difusa

do processamento dentro do BI.

. Armazenamento: Para o armazenamento dos dados transformados, o BI utiliza bancos de
dados baseados em modelos de tabelas estruturados que visam a melhor organizagao das
informacdes, tanto para guardd-la, quanto para acessd-la. Existem diferentes formas de
definir e desenvolver o armazenamento dentro do BI que refletem diferentes conceitos e
possibilidades; neste aspecto, ndo hd consenso nem mesmo entre os dois principais icones
do tema (Bill Inmon e Ralph Kimball). De qualquer forma, uma vez tratados no ETL, os
dados sao hipoteticamente armazenados num depdsito central, corporativo, granular,
integrado, histérico, construido sobre um modelo relacional (portanto, normalizado),
chamado de Data Warehouse (ou DW) (INMON, 2002, p.137). O objetivo do DW ¢
armazenar dados de forma flexivel e detalhada, servindo de ponto central dos dados da

organizacdo e mantendo apenas uma versao da verdade (SILVERS, 2008, p.18).
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Arranjados desta forma, porém, os dados nao atendem as demandas dos usudrios de
negdcio. Neste caso as informacgdes devem ser consolidadas, reorganizadas e alinhadas de
maneira compreensivel de acordo com suas necessidades. Estes pequenos conjuntos de
dados, normalmente separados pelos temas funcionais e orientados a assuntos, sdo
chamados de Data Marts ou cubos. Ao contrario do DW, os Data Marts tém como
objetivo fundamental preparar os dados para a apresentacio aos usudrios e, por este
motivo, é necessaria uma abordagem diferenciada chamada de multidimensional, onde os
fatos centrais estdo associados as vdrias dimensdes que os caracterizam e os detalham.
Nesta modelagem hd pouca normalizacdo e muita redundancia, ja que o foco é fornecer
aos usudrios um modelo intuitivo, féacil de utilizar, com bom desempenho de acesso e

rapida resposta, que seja adaptavel, extensivel e padronizavel (KIMBALL e ROSS, 2002,
p.3).

Apresentacdo: Para a visualizagdo dos dados, o BI tem normalmente diferentes
ferramentas que oferecem diferentes artificios e técnicas cuja finalidade comum &
disponibilizar as informacdes com opg¢des minimas de parametrizacdo, permitindo aos
usudrios da comunidade de negdcios responderem e interpretarem por si sé os dados e
tomar melhores decisdes (KIMBALL e ROSS, 2002, p.10; NEMATI et al, 2010, p.21).
Algumas destas técnicas sdo mais simples e estdo concentradas na facilidade de uso por

parte dos usudrios finais, que normalmente nao t€ém conhecimentos técnicos suficientes.

Assim, as ferramentas de relatdrios utilizadas pelos usudrios finais sdo aplicagdes técnicas
com uma interface amigavel que convertem de modo transparente os requisitos de negdcio
em sintaxes complexas, como linguagem estruturada de consultas (SQL) (SILVERS,
2008, p.207), sem a necessidade de que os usudrios tenham conhecimentos avancados em
constru¢do de consultas, mas oferecendo assim mesmo opg¢des mais interessantes como
agrupamentos, selecoes e filtros (NEMATI et al, 2010, p.21). A visualizagdo dos dados é
normalmente feita por interface web (SILVERS, 2008, p.214) ou por planilha eletronica.
Esta orientacdo para padrdes de outras ferramentas com as quais os usudrios tém mais
intimidade e conhecimento (principalmente no caso das planilhas) visa alavancar a
familiaridade do usudrio com o instrumento, aproveitar as op¢des de manipulacio e de
constru¢do de gréficos, construir e atualizar conjuntos integrados de planilhas e diminuir a

necessidade de licengas exigidas por muitos produtos de Bl (HOWSON, 2004, p.1).
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A camada de apresentacdo, representada por painéis de informacgdo, relatérios pré-
configurados e relatdrios ad hoc € talvez a faceta do BI mais proxima aos Sistemas de
Informagdo Gerenciais (SIG) abordados anteriormente, pois seu foco é mais concentrado
no controle e no acompanhamento do desempenho da organizacao. Tendo em vista estas
particularidades, dentro deste grupo de componentes, portanto, também podem ser
classificadas as funcionalidades normalmente baseadas em relatérios que sdo utilizados

para planejamento e controle or¢amentério.

. Andlise: Uma parte da camada de apresentacdo, a andlise refere-se as capacidades
normalmente mais complexas do BI que, além de significarem maiores dificuldades
técnicas de definicdo e construg¢do, exigem maior interacdo do usudrio e, portanto, mais
habilidades analiticas que permitam a viabiliza¢ao da contextualizac¢do e interpretacdo das
informacdes. Apesar de mais complexas, porém, estas ferramentas de andlise sdo aquelas
que oferecem recursos mais poderosos e diferenciados, que podem resultar em novas
descobertas e idéias e na real possibilidade de criacdo de vantagens competitivas
(BRYDON e GEMINO, 2008, p.604), principalmente no cendrio atual, onde organizacdes
oferecem produtos muito similares, utilizam tecnologias comparaveis e tém dificuldades
de se distinguir no mercado ou indistria (DAVENPORT, 2006, p.1). Em parte por este
motivo € que o interesse nestes componentes vem obtendo uma massa critica consideravel
desde o comeco da década (KIMBALL e ROSS, 2002, p.384), aumentando de forma
sensivel e re-direcionando o foco original em medicdo para andlises, previsdes e

otimizagdes em 2011 (GARTNER GROUP, 2011, p.5).

Seja pela complexidade ou pelas diferencas técnicas, as solugdes do rétulo de anédlise sdo
mais heterogéneas do que as de apresentacdo. Os relatérios OLAP, por exemplo, seguem o
padrao dos outros dois casos de relatérios supramencionados sob o ponto-de-vista de
usabilidade, interatividade e integracdo com ferramentas ja usuais. Por outro lado, as
funcionalidades que envolvem modelos preditivos ou mineragdo de dados sdao bastante
particulares, com caracteristicas proprias. Neste caso, além do tema tecnoldgico e de sua
aplicagdo ao negécio, ainda existe uma complicacdo adicional relacionada com as
dificuldades inerentes as aplicacdes de modelos matematicos e estatisticos que sustentam
as funcionalidades. De qualquer forma, sdo estes os componentes que acabam justificando

o BI como um Sistema de Apoio a Decisao (SAD).
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F. Distribui¢do: Para a disseminacdo das informacdes e dos relatérios para a organizacgdo,
parceiros e demais stakeholders, o BI utiliza uma infinidade de formas e ferramentas
diferentes. Em primeiro lugar, a distribuicdo pode ser fisica (como cépias impressas dos
relatdrios) ou eletronica (arquivos ou acesso instantaneo). Neste segundo caso, além dos
proprios aplicativos de relatérios que podem ser acessados virtualmente em qualquer
computador da organizacdo, é possivel disponibilizar os relatérios (ou o préprio acesso)
em redes corporativas (em intranets, por exemplo), em aparelhos méveis (como celulares e

PDAs) ou diretamente em correios eletronicos (SILVERS, 2008, p.213-215).

A distribui¢do pode ser automatizada e agendada, assim como outros processamentos

dentro do BI, e pode seguir critérios especificos que sejam demandados pelo negdcio.

Como explica o Gartner Group (2011, p.10), uma solu¢do de BI é uma plataforma tnica ou
um conjunto de ferramentas que, em conjunto, apresentam as funcionalidades listadas acima.

A figura 4 abaixo procura representar todos os componentes supramencionados.

Sistemas Apresentacio
Fonte Coleta Armazenamento e Analise

A
| A

BI

Figura 4. Componentes Genéricos de uma Solucao de BI

Fonte: Traducao e adaptacao de Silvers (2008, p.3)

Funcionalidades de Apresentacdo e Andlise de Dados do Bl

Apesar da necessidade essencial de uma infra-estrutura de integracdo (incluindo hardware,

software, arquitetura, modelos, sistemas e aplicacdes variadas) que armazene e permita o

acesso a dados, ndo raro o BI € entendido apenas como a camada de apresentacdo e analise
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para os usudrios finais. Para Howson (2008, p.1), por exemplo, o BI “(...) € um conjunto de
tecnologias e processos que permitem pessoas de todos os niveis de uma organizacdo a
acessar e analisar dados”. Nesta linha, Silvers (2008, p.199) entende o BI como a face
explicita do Data Warehouse, aquilo que os clientes da informacdo véem e com quem
interagem de fato. De certa forma, € possivel afirmar que as visdes de Howson e Silvers
fortalecem o argumento ja apresentado de que um dado s6 se torna uma informacdo - ou
inteligéncia de negécios de fato - quando é colocado num contexto através da interacdo e

envolvimento analitico das pessoas.

As observagdes de Nemati ef al (2010, p.16) seguem esta ldgica, considerando o BI como as
diversas ferramentas da camada de apresentacao, utilizadas por usudrios finais para entrega de
informacdes que fornecam bases solidas para a tomada de decisdo. Além disso, para os
autores, a aplicacdo que fornece o acesso do cliente aos dados € a que o usudrio final associa
ou percebe como sistema. Assim, mesmo que os dados (com qualidade) possam ter sido
coletados e organizados corretamente, ¢ a interface de apresentacdo com o usudrio que
determina o sucesso de uma solu¢cdao de BI (NEMATI et al, 2010, p.16). Certamente este ¢ um
dos fatos que colabora para a observacdo do Gartner Group (2011, p.10) de que a camada de

apresentacao tem sido o foco da maioria dos projetos de implantacdo de BI na atualidade.

Tendo como base as diferentes técnicas de apresentagao e andlise de BI sugeridas por diversos
autores, dentre eles Gartner Group (2011, p.10-11), Nemati et al (2010, p.19-21), Silvers
(2008, p.209-218) e Turban et al (2008 apud AGHA KHAN et al, 2009, p.2) e
complementada por outros autores da bibliografia de referéncia, a seguir sdo detalhadas as
solucdes mais relevantes para o estudo, seja pela aplicacdo ja em larga escala ou pela
maturidade do conceito dentro das organizacdes. Estas técnicas sdo descritas por ordem de
complexidade (daquelas mais simples e limitadas para as mais complexas) sob o ponto-de-
vista de facilidade de uso e amplitude de andlise para o usudrio final, sendo desconsideradas

as dificuldades de desenvolvimento.

A. Painel de Informacdo (Dashboard): E a técnica de apresentagdo de dados mais intuitiva e,
conseqiientemente, mais simples do BI, com gréficos, tabelas, velocimetros, alertas, dentre
outros, pois se preocupa com conjuntos de informacdes consolidadas e com poucas
varidveis de andlise, além de oferecer funcionalidades limitadas que limitam a interacdo

com o usudrio. Os painéis t€m como objetivo principal a rdpida compreensdo de um
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conjunto de informacdes cujo acesso € continuo, por isso sua apresentacdo € padronizada e
raramente alterada. Os painéis devem ser intuitivos e de facil entendimento uma vez que
este tipo de aplicacio normalmente atende um publico-alvo com conhecimentos
heterogéneos tanto sob o ponto-de-vista técnico, quanto de negécio. O tempo de resposta
também € uma exigéncia importante, portanto, os painéis devem ter um bom desempenho

com ripidas respostas.

Assim como os EIS (Executive Information Systems) descritos por Keyes (2006, p.164), os
Painéis visam reduzir a quantidade de dados expostos ao usudrio sem afetar o
entendimento dos problemas, aumentando a relevancia, a rapidez e o foco dos usudrios nas
informacdes realmente criticas. Além disso, eles procuram promover sua usabilidade e
interacdo através da melhora de comunicacdo, acompanhamento e rastreamento de
mudancas. O exemplo clédssico desta aplicagdo sdo os chamados Painéis Executivos
Corporativos, que apresentam informacdes consolidadas (sem detalhes especificos), do
conjunto de dreas que compde a organizacdo, fornecendo os principais indicadores com
alertas de desvios e pontos de aten¢do para que os executivos possam vislumbrar num
“piscar de olhos” a situacdo da empresa. Outro exemplo, tratado separadamente pelo
Gartner Group (2011, p.11) e considerado no agrupamento de andlise, sdo os Balanced
Scorecard (BSC), um estdgio mais avangado de painel, que aplica as informacdes ao mapa
estratégico da organizacdo, alinhando indicadores de desempenho com os objetivos
estratégicos, permitindo um melhor acompanhamento destes temas (BALLARD et al,

1996, p.98).

. Relatério Pré-Definido (Reporting): E a técnica de apresentacio de dados em formatos

pré-configurados, mas com possibilidades minimas de parametrizagdo que respondem a
questdes que podem ser consideradas convencionais e até certo ponto repetitivas. Sua
interface € orientada para padrdes de outras ferramentas com as quais 0s usudrios tém
mais intimidade e praticidade (por exemplo, planilhas eletronicas), a0 mesmo tempo em
que oferecem opcdes avancadas de agrupamento, selecao e filtros (NEMATI et al, 2010,

p.21).

Os relatérios pré-definidos podem apoiar temas operacionais, gerenciais ou estratégicos,
de forma detalhada e em diversos temas funcionais especificos como financas, vendas,

producdo. De certa forma, o publico usudrio desta funcionalidade tampouco tem
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conhecimentos técnicos avangados, mas € mais restrito, pois estes relatérios atendem
necessidades particulares do negdcio. Exemplos de relatdrios pré-configurados podem ser
encontrados na drea de financas, controladoria e contabilidade das organizacdes nas
versoes eletronicas e automatizadas de DRE (Demonstracao dos Resultados do Exercicio),
Balanco Patrimonial ou Fluxo de Caixa. Eles tém formatos padrdes e apresentam

informagdes de temas particulares.

Para alguns autores, inclusive Nemati et al (2010, p.21) e Gartner Group (2011, p.10), os
painéis de informagdo sdo um sub-tipo de relatério pré-definido. Esta afirmacdo € coerente
e apropriada, mas tendo em vista as particularidades dos painéis (tanto de publico, quanto
de objetivo e formato) e sua disseminagdo nas organizacdes, esta funcionalidade € tratada

individualmente nesta pesquisa.

C. Relatério Ocasional (ad hoc): E uma técnica de apresentacdo que, normalmente estd
baseada nas mesmas funcionalidades dos Relatérios Pré-Configurados, mas que permite
ao usudrio a criagdo por conta prépria de relatdrios flexiveis (com mais possibilidades de
formatacdo e parametrizacdo), sem formatos especificos e que respondem a questdes ou
necessidades pontuais de um tema especifico. E uma forma mais aprimorada de andlise do
negocio, pois permite buscar respostas para problemas inesperados sem a necessidade de
que os usudrios tenham conhecimentos avancados em construcdo de consultas (NEMATI

et al, 2010, p.21) e sem depender da ajuda de desenvolvedores.

De qualquer forma, o precgo da flexibilidade é o aumento da complexidade na utilizacao da
ferramenta, j4 que o usudrio deve ter algum conhecimento técnico e uma boa idéia do
modelo de dados por trds da aplicacdo, caso contrério, pode criar relatérios redundantes,
ineficientes e/ou incorretos (SILVERS, 2008, p.210). Em muitas ferramentas deste tipo, o
usudrio pode optar por utilizar as op¢des padrao pré-moldadas ou fazer uso da linguagem
[de constru¢do] de consultas estruturadas, o chamado SQL, para definir os relatérios, o

que exige determinadas habilidades técnicas.

Ainda em relacdo a complexidade, segundo Kimball e Ross (2002, p.14) apenas uma
pequena parcela de usudrios de negécio pode entender satisfatoriamente a ferramenta ad
hoc, estando apta para utilizd-la. Para o autor, a maioria esmagadora dos usudrios (80%)

normalmente acessa os relatérios pré-configurados que nio requerem habilidades
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minimamente diferenciadas. Os relatérios ad hoc também podem apoiar todos os niveis
organizacionais, apesar do detalhamento acabar motivando o uso principalmente nas dreas

de negdcio, nos niveis operacionais e gerenciais.

D. Relatério OLAP: E uma técnica de apresentagio tipica de modelagem multidimensional e

que utiliza o processamento OLAP abordado anteriormente. Como a informagdo esta
disponivel em cubos onde os dados encontram-se pré-calculados, pré-agregados e
intuitivamente organizados, este tipo de relatério possibilita uma apresentacao de melhor
desempenho, maior compreensdo e maior interatividade e consisténcia, pois oferece
diferentes alternativas de navegacdo e andlise sem prejudicar o entendimento dos dados

(NEMATI et al, 2010, p.21; SILVERS, 2008, p.210; OLAP COUNCIL, 1997, p.1).

Dentre as alternativas de andlise oferecidas pelo OLAP estdao a possibilidade do (1) slice
and dice (fatiar e detalhar) que trata da andlise concentrada num sub-conjunto de dados
através do filtro de uma ou mais dimensdes e o seu posterior detalhamento por outras
dimensodes de andlise (BALLARD et al, 1996, p.87-89); (2) pivoting (rotagdo) que trata da
mudanca dos eixos, isto €, das informagdes das colunas pelas informacdes das linhas e
vice-versa (BALLARD et al, 1996, p.90); e (3) drilling (exploracdo) que trata da
navegacdo pelo detalhamento de um dado, isto é, pelos niveis de granularidade ou
hierarquia da dimensdo de andlise (SILVERS, 2008, p.212). Assim, o drill-down trata da
exploragdo no sentido de detalhar o dado, enquanto o drill-up é oposto, consolida-o. O
drill-across trata da exploracdo de uma dimensao a partir de outra (desde que previamente
definida) (BALLARD et al, 1996, p.92) e o drill-through trata da exploracdo de um dado

até eventualmente seu registro conforme origem.

Como explica Silvers (2008, p.211), os relatérios que utilizam OLAP “(...) s@o
ferramentas tipicamente analiticas” e, mais do que a no¢do técnica, quem as utiliza “(...)
deve ter um conhecimento profundo do negécio e da empresa para poder seguir uma
corrente de pensamento coerente.”” Em outras palavras, com as funcionalidades
investigativas disponiveis pelo OLAP, os relatorios permitem encontrar respostas para as
perguntas variadas do negdcio, mas, para utilizar esta potencialidade é preciso saber o que
perguntar. De certa forma € possivel dizer que este tipo de relatério € a grande marca

registrada de uma aplicacdo de DW e Data Mart e, portanto, do Business Intelligence e é
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considera um exemplo de ferramenta de andlise (¢ ndo meramente de apresentacdo),

porque depende da interagd@o e da interpretacdo do usudrio.

. Modelos Preditivos: Como explica Inmon (2002, p.53), além de o BI preparar dados para
a apresentagdo, ele também pode disponibilizd-los para exploracdo a partir de aplicacdes
que utilizam diferentes modelos mateméticos e estatisticos (técnicas como regressoes,
andlises fatoriais e clusters, dentre outros). Modelos preditivos nao tratam da apresentacao
dos dados em si, mas de sua andlise com o objetivo de realizar previsdes e extrapolacdes
tomando por base dados histéricos do BI. Os resultados, desde que coerentes e
compreensiveis sob o ponto-de-vista de negécio, podem entdo ser posteriormente
oferecidos aos demais usudrios através das técnicas de apresentacdo abordadas

anteriormente.

Os modelos preditivos sdo considerados um componente de andlise do BI com maior
complexidade porque exigem nao sé conhecimentos de negdcio e tecnologia, mas também
de matematica e estatistica de modo a construir modelos minimamente aceitaveis, em
primeiro lugar, e avaliar os resultados destes modelos com propriedade e seguranga, em

segundo lugar.

. Mineracdo de Dados (Data Mining): Concentrada nos grandes conjuntos de dados
armazenados pelas organizacdes modernas, a mineracdo de dados € a forma mais
complexa de andlise e tem como objetivo primordial encontrar conhecimentos que a
priori ndo podem ser identificados pelas outras funcionalidades do BI. Ela pode ser
definida como a capacidade de descobrir padrdes, tendéncias, relacdes inesperadas e/ou
quaisquer outras informagdes relevantes e valiosas que estejam escondidas nos bancos de
dados (KEYES, 2006, p.176-177; INMON, 2002, p.389; SILVERS, 2008, p.217;
JACKSON, 2002, p.267), fornecendo meios de apoio para “(...) transformar pecas

discretas e desconectadas de informacgao em inteligéncia real” (KEYES, 2006, p.176).

Para Silvers (2008, p.217), a mineracao de dados é um exercicio dinamico e investigativo,
baseado em duas abordagens complementares: as andlises exploratérias (a busca por
novas hipéteses) e as andlises confirmatérias (a validagdo e verificacdo das hipéteses). E
um exercicio complexo que vem sendo viabilizado para as organizagdes gracas a

comercializacdo de pacotes de solucdes especificas e a grande quantidade de dados e
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informagdes que as empresas armazenam (BRYDON e GEMINO, 2008, p.614), mas que
dependem de pessoas extremamente capacitadas. De qualquer forma, segundo os autores,
ainda permanece a lacuna entre a sofisticacdo e o poder da mineracdo de dados dos
produtos de mercado e as técnicas de tomada de decisdo utilizadas regularmente pelas
organizacoes (BRYDON e GEMINO, 2008, p.614), um dos intmeros desafios

relacionados com a mineracao de dados.

A relacdo entre este tipo particular de andlise e o BI € controversa, pois a mineragao de
dados tem vida prépria e nao necessariamente depende do BI (JACKSON, 2002, p.268).
Entretanto, além de fornecer dados integrados e prontos para o uso e técnicas citadas
anteriormente como alternativa para a apresentacdo das informagdes geradas, existe um
convergéncia entre os dois temas que inclusive recebe o nome de OLAM ou mineragdo
analitica online (JACKSON, 2002, p. 270). Além disso, para Kohavi (2002, p.48),
funcionalidades de mineracdo t€ém sido embutidas em plataformas tecnoldgicas (inclusive
de BI) gracas a facilidade de uso e a entrega mais eficiente, o que agrega mais valor ao
usudrio final. Na verdade, organizacdes e pessoas devem compreender que a mineracao de
dados, assim como as demais ferramentas de Bl e os sistemas de apoio a decisdo, é apenas
uma peca na grande engrenagem do processo de tomada de decisio (BRYDON e
GEMINO, 2008, p.614), um componente que deve trabalhar em harmonia e em conjunto

com o restante da arquitetura apoiando as pessoas em suas necessidades.

Uma ressalva importante é que para a maior parte dos autores estudados nao parece existir
uma distin¢do evidente entre modelos preditivos e mineragdo de dados, pois todas sdo
técnicas de andlise baseadas na matemadtica cujo objetivo principal é trabalhar os dados e
descobrir novos conhecimentos. A diferenciacao sugerida pelo menos nesta categorizacao
estd fundamentada em dois argumentos: o da complexidade e o do conhecimento a priori.
No caso dos modelos preditivos, por exemplo, as técnicas empregadas normalmente sdao
mais simples e a priori se tem um conhecimento minimo sobre o assunto, o que resulta
em questdes explicitas e linhas de pesquisa mais direcionadas. Por outro lado, a mineracao
¢ uma folha em branco aonde respostas vém antes das perguntas, derivadas de aplicacdes
que sao “(...) uma extensdo das abordagens tradicionais de andlise e estatistica, que
incorporam técnicas analiticas derivadas de uma série de disciplinas incluindo andlise
numérica, aprendizagem computacional, inteligéncia artificial, redes neurais e algoritmos

genéticos” (JACKSON, 2002, p.267-268).
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Esta separacdo das funcionalidades em seis grupos € ligeiramente diferente da sugerida por
Nemati et al (2010, p.29), que, apesar de explorar o mesmo contetido, destacam nove funcdes
no artigo que serve de referéncia para esta dissertacio. Em primeiro lugar, os autores
consideram separadamente as opg¢des de crosstab, drill e OLAP e as opg¢des de dashborads e
scorecards; na classificagdo sugerida nesta dissertacdo, as trés primeiras estao inseridas sob a
mesma categoria de Relatérios OLAP e as duas tltimas sob a de Painéis de Informacao. Em
segundo lugar, os autores tratam o SQL como func¢do especifica, mas na classificacdo
sugerida a possibilidade de utilizagcdo desta linguagem faz parte das op¢des dos Relatorios ad
hoc (ou ocasionais). Além disso, dentro de sua pesquisa, Nemati et al (2010) consideram o
ETL e a camada de integra¢do de dados como uma funcionalidade, porém, como elas ndo tém
funcodes de apresentacdo e andlise e como ndo sdo utilizadas convencionalmente por usudrios
finais, ndo foram incluidas dentro dos seis agrupamentos destacados. Finalmente, uma

categoria ndo detalhada pelos autores € a de modelos preditivos.

Considerando as caracteristicas descritas acima para as funcionalidades de BI, é possivel
sugerir o grafico da figura 5 a seguir para ilustrar a relagc@o entre a complexidade de utilizacao
e o nivel de dificuldade de anédlise de um lado e o potencial valor agregado do outro (sob o

ponto-de-vista de diferenciador estratégico e gerador de vantagens competitivas).

Complexidade
A de Utilizacao e
Analise

(A) (B) © D) (E) ()

»

- + Valor Agregado

Figura 5. Complexidade vs Valor Agregado das Funcionalidades de BI
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Enquanto os painéis situam-se no canto inferior esquerdo como funcionalidades de menor
complexidade e de valor agregado, pois sdo ferramentas analiticas muito limitadas e que
tratam de informacdes conhecidas, a mineragdo estd no canto superior direito como uma
funcionalidade de alta complexidade, mas de mais potencial estratégico e gerador de
vantagens competitivas. A relagdo, portanto, € direta e crescente, sendo que a inclinacio da

curva vai se acentuando em termos de complexidade.

Competicdao Analitica

As diferencas evidentes entre funcionalidades de Business Intelligence além de permitirem a
categorizacdo descrita anteriormente, também fornecem insumos para um debate em relagao
ao foco principal destas ferramentas, a dualidade apresentacdo/andlise. Esta distincdo trata,
portanto, do nivel de participacdo das pessoas e da interatividade delas com os dados e
ferramentas e tem dois conjuntos bdsicos: o primeiro € o BI Passivo (ou Reativo),
concentrado principalmente na apresentacao, tendo interagdes e andlises bastante limitadas e o
segundo € o BI Ativo, concentrado fundamentalmente na andlise, onde reflexdo, interpretacao,
intui¢do, experiéncia e conhecimento do usudrio sdo requisitos fundamentais € compdem a

habilidade analitica da organizacao.

O BI Reativo estd baseado sobre ferramentas como os painéis e os relatdrios pré-formatados
ou adhoc e preocupa-se com as perguntas mais bdsicas de uma andlise, isto €, deseja saber o
“quanto” detalhado pelo “quando”, “quem”, “onde” e “o qué”, de forma muito similar ao
objetivo dos Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG). Ele € entao mais disseminado, tem
maior amplitude de usudrio e se converte em acdo com mais freqiiéncia e facilidade; além
disso, refere-se aos estdgios iniciais de maturidade analitica, onde a organiza¢do obtém aos
poucos maior consciéncia das suas necessidades de informacdo, para em seguida aumentar

paulatinamente o entendimento e, no limite, gerar conhecimento.

O BI Ativo, por outro lado, estd baseado sobre a tecnologia OLAP e sobre os modelos
matemadticos até a mineragdo; concentra-se em perguntas mais elaboradas como “por qué”,
“como” e “e se...?”, de forma andloga a muitos Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD). Apesar
do volume de ag¢des préticas ser limitado (assim como sua amplitude), as decisdes costumam

ser transcendentais, pois além do conhecimento, o BI Ativo, através do insight humano e das
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ferramentas tecnoldgicas, cria inteligéncia e gera novas descobertas. Mesmo com sua alta
complexidade, riscos maiores e retornos nem sempre garantidos, este tipo de BI € uma forma

de estabelecer diferenciais estratégicos da organizacdo em relagdo aos seus concorrentes.

Como sugere Eckerson (2005, p.11), o BI Ativo € o enfoque analitico e a verdadeira esséncia
da inteligéncia de negdcios, mas s6 pode ser atingido apds certa evolu¢do e maturidade. A

figura 6 a seguir resume esta dicotomia.

Relatoério
adhoc

Relatorio
Formatado

Painel
Executivo

Modelagem
Preditiva

Mineracao
de dados

Insight / Cl:‘ia(;ﬁo I Amplitpde / Acao
: : >
Consciéncia >Entendimento>Conhecimento> Inteligéncia > Descoberta >
BI PASSIVO BI PRO-ATIVO >

Figura 6. BI Passivo vs BI Ativo
Fonte: Baseado em Eckerson (2005, p.11)

Em relacdo a esta “filosofia analitica” e a segregacdo entre BI Reativo e Ativo, Thomas
Davenport € provavelmente um dos autores mais influentes que ja escreveu sobre o tema. Em
2006 publicou um interessante manuscrito com grande repercussdo na comunidade académica
e profissional norte-americana tratando do tema. Em parte por este motivo, o artigo intitulado
Competing On Analytics (traduzido em portugués para Competicdo Analitica) foi republicado
pela Harvard Business Review numa edicao especial do periédico com outros nove trabalhos
considerados leituras essenciais e obrigatérias pelo corpo editorial da revista, titulos de
autores renomados como Peter Drucker, Robert Kaplan, Michael Porter, Coimbatore

Prahalad, Gary Hamel, dentre outros.
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Neste artigo, Davenport (2006, p.1) explica que no momento atual onde “(...) companhias de
muitas indudstrias oferecem produtos similares e utilizam tecnologias comparaveis, processos
estdo entre os ultimos pontos de diferenciacdo remanescentes” e destaca, neste sentido, a
importancia das capacidades analiticas na tomada de decisdo para a diferenciacdo e a criagdao
de vantagens competitivas. Para Davenport et al (2005, p.1), as capacidades analiticas
referem-se justamente a aplicacdo intensiva de modelos quantitativos e estatisticos sobre os
dados com a finalidade de analisar problemas de negdcio e encontrar conhecimento que

auxilie a tomar decisdes melhores, mais rapidas, de modo constante e eficiente.

Organizagdes que usufruem dos beneficios da filosofia (e sem divida da a¢c@o) analitica estdo
em industrias variadas e em busca de diferentes conhecimentos. Davenport (2006, p.5) cita
exemplos como Amazon, Harrah’s, Capital One, Boston Red Sox, Marriott, UPS e Procter &
Gamble como competidores analiticos, organizagdes que buscam, por exemplo, aprimorar
cadeias de suprimento, reduzir inventdrios, evitar perdas, identificar precos 6timos, detectar
problemas de qualidade, etc. Num exemplo detalhado, Loveman (2003, p.113) destaca a
utilizacdo das capacidades analiticas pela Harrah’s Entertainment na busca de um melhor
entendimento de seus clientes e, como direta conseqiiéncia, na definicdo de uma estratégia de

satisfacdo e de fidelizagao.

Apesar de muitas organizagdes terem embarcado nesta filosofia analitica, poucas atingiram o
nivel avancado e a maturidade suficiente (DAVENPORT, 2006, p.2), principalmente no
Brasil, onde as capacidades analiticas ainda sdo insipientes. Almejar a exceléncia analitica
exige uma mudancga significativa da organizag¢do, uma transformacdo que requer alguns pré-
requisitos importantes como ambiente tecnologico sustentdvel (pois, segundo o autor,
competir analiticamente ainda significa competir em tecnologia), acimulo maci¢o de dados
confidveis e de qualidade, estratégias globais para administracdo dos dados, experiéncia e
conhecimento quantitativo dos recursos, comprometimento explicito e inabaldvel da
lideranga, estimulo da demanda pelos produtos analiticos, mudancas de mentalidade e de
cultura (como as pessoas pensam, trabalham e sdo tratadas) (DAVENPORT, 2006, p.2;
DAVENPORT et al, 2005, p.7-9).
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2.2. Perspectiva Humana

Genericamente os Sistemas de Informacgdo estdo fundamentados em quatro pilares bdasicos:
informacdes, individuos, procedimentos e tecnologia (TURBAN et al, 2005, p.41-42). Até
este ponto da dissertacdo foram abordados aspectos do BI relacionados com o dltimo destes

pilares, em especial para suas definicdes, componentes e funcionalidades mais comuns.

Apesar de informagdes e procedimentos serem aspectos igualmente importantes para qualquer
aplicacdo de Business Intelligence, o objetivo desta perspectiva é abordar o pilar humano das
solucdes analiticas ou de inteligéncia, ponto fundamental para Howson (2008, p.1), uma vez
que sem pessoas para interpretar a informacdo e agir sobre ela, as aplicacdes de BI sdo
incapazes de atingir qualquer resultado. “Por esta razao (...)”, destaca a autora, “(...) Business
Intelligence € muito mais sobre cultura, criatividade e (...) informacdo como recursos criticos

[do que tecnologia]” (HOWSON, 2008, p.1).

Inicialmente sdo apresentadas as principais preocupagdes em relagdo ao tema humano dentro
do BI, sendo abordados pelo menos cinco aspectos: a associagdo entre usudrios e informacgdes
e entre usudrios e ferramentas, a importancia da capacitacdo, a discussdo da facilidade de uso
e, por ultimo, o fomento da filosofia e cultura analitica. Em seguida sdo avaliadas as
defini¢Oes e caracteristicas das principais classificagdes de usudrios de Business Intelligence
encontradas na literatura de referéncia, esclarecendo o significado de usudrio analitico
descrito ao longo desta perspectiva. Por fim, é destacado o topico dos estilos cognitivos, sua
defini¢do e a derivacdo para os tipos psicoldgicos de Jung com o objetivo de permitir a

associagdo com as ferramentas analiticas propostas na parte anterior do marco tedrico.

2.2.1. Principais Preocupacoes

E surpreendente observar que até certo ponto os problemas tratados neste tépico sdo antigos.
Em suas discussoes iniciais sobre Sistemas de Apoio a Decisdo, por exemplo, Keen e Scott
Morton (1978, p.6) alertam para seu foco em “(...) engrenar o poder analitico e as capacidades
de processamento dos computadores com as necessidades e os processos de resolucdo de
problemas dos gerentes.” Na obra do final da década de 1970, os autores destacam que os

temas técnicos (ou tecnoldgicos) estavam, sob seu ponto-de-vista, em um segundo plano,
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sendo o objetivo primordial de seus esforcos aprimorar a eficicia dos gerentes, dada a

frustracdo destes com as solugdes tecnoldgicas em geral.

Este lado humano € particularmente relevante na atualidade porque a tendéncia que se espera
para os proximos anos (e que tem se observado nos ultimos anos) é a de crescimento do
nimero de usudrios do BI dentro das organizagdes (NEMATI et al, 2010, p.17). Ao mesmo
tempo e ao contrario de outros sistemas de informacao, principalmente os de Gestao Integrada
(ERPs), o BI tem uma abordagem menos técnica, direta, planejada e racional, tem uma
personalidade exploratéria (em algumas ferramentas) e seus resultados sdo dificeis de
identificar e quantificar, o que aumenta a influéncia dos fatores humanos. Além disso, as
aplicacdes de Business Intelligence sao menos sujeitas a pressoes de coercdo para sua adogao
e, portanto, ndo raro enfrentam mais complicacdes na sua institucionalizacdo nas
organizagdes, pois € mais dificil convencer, motivar e incentivar a adocdo deste tipo de

instrumento, o que resulta invariavelmente num panorama desafiador para as organizagdes.

Diversos autores abordam temas relacionados com individuos dentro da literatura que trata de
Sistemas de Informacdo, sejam SIG, SAD ou SIE. Também sdo contemplados na literatura de
Business Intelligence e assuntos relacionados como Data Warehouse e Mineracao de Dados,
mas geralmente a discussdo € superficial, talvez por ser um tema complexo ou abstrato.
Conseqii€éncia ou causa, este ponto nao raro também parece ser menosprezado ou até ignorado

pelas organizagdes e pelos seus responsdveis.

A seguir sdo abordadas algumas das principais preocupagdes levantadas na bibliografia.

A. Informagdes e Usudrios: J4 em sua fase embriondria em meados dos anos 1950, uma das
principais preocupacdes do Business Intelligence era fornecer dados adequados para os
usudrios apropriados. Para Luhn (1958, p.315), um dos problemas fundamentais que um
sistema de BI deve solucionar € o da comunicagdo, isto €, compreender e associar cada
tipo de informacao a seu publico adequado, pois segundo o autor a disseminacdo genérica
de dados sobrecarrega as pessoas com informagdes (muitas vezes desnecessdrias) e

prejudica o entendimento do que € realmente essencial.

Assim, o Bl deve “(...) prover meios de disseminagdo seletiva para cada um dos pontos de

acdo” e, além disso, deve permitir a distribuicio de informagdes particulares baseada
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numa relagdo com os requerimentos, desejos e interesses dos usudrios e com as atividades
que estes executam dentro da organizacdo (LUHN, 1958, p.315). O ndo atendimento
destes aspectos, segundo o autor, significa pessoas tomando decisdes improprias e agdes

equivocadas ou duplicadas.

Associar a informagdo certa para as pessoas adequadas talvez seja uma das principais
preocupacdes do BI, assim como para a maioria dos demais sistemas de informacgdo. De
qualquer forma, € um assunto bastante genérico, pois inclui uma série de discussdes que
por si sO sdo temas de grande debate. A informacao adequada, por exemplo, é uma questao
subjetiva e que depende de vdrios aspectos como a relevancia (apresentacio no tempo
apropriado, conforme o contexto e a circunstancia enfrentada), entendimento (deve ser
compreensivel e clara), valor agregado (deve conter interpretagdes que permitam tomar
decisdes e melhores acdes) e qualidade (deve ser correta, coerente e confidvel) conforme

sugerem Scheps (2008, p.11) e Brunson (2005, p.1).

B. Ferramentas e Usudrios: Keyes (2006, p.100) oferece outra preocupagdo extremamente
pertinente que é combinar adequadamente as diversas ferramentas que o BI oferece com
os usudrios finais certos, algo que conforme comprovado por D’Addario (2002 apud
NEMATTI et al, 2010, p.17) é uma das razdes comuns para o insucesso de projetos de
implantacdo de Business Intelligence, opinido similar a de Keen e Scott Morton (1978,
p-73) que alertam que as incompatibilidades entre usudrios e sistemas resultam

invariavelmente em fracassos.

Como abordado, o BI fornece funcionalidades que variam em complexidade desde
simples painéis de informagdes a utilizacdo de métodos quantitativos e seu expoente
maximo, a mineracdo de dados. Segundo Nemati et al (2010, p.17), uma das tarefas mais
desafiadoras para os desenvolvedores € justamente a de identificar usudrios de acordo com
suas capacidades e necessidades provendo a melhor ferramenta, isto €, a que fornece a
cada grupo os melhores meios de desempenhar seu trabalho de forma eficiente e eficaz.
Eckerson (2009, p.4) corrobora estas afirmagdes, assegurando que um erro cldssico na
compra e implantacdo de aplicacdes de BI € que as “(...) ferramentas sdo muito complexas

para usudrios casuais, mas pouco sofisticadas para usudrios avancados”.
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Disponibilizar ferramentas avangadas de criagdo de relatérios ad hoc, assim como de
andlise de dados utilizando fun¢des OLAP nas maos de usudrios capacitados permite que
eles possam extrair muito mais dos dados, fazendo perguntas mais pertinentes e
encontrando respostas mais relevantes. Contudo, uma ferramenta nao se ajusta a todos.
Cada funcionalidade tem suas particularidades, vantagens e desvantagens e nenhuma delas
responde a todas as demandas e habilidades dos usudrios. Para Silvers (2008, p.209), é
justamente a estratégia de combinagdo e distribuicdo dos componentes do BI e a
correspondéncia com o publico-alvo adequado que determina o sucesso de uma solugao

de BI, ou seja, um dos principais objetivos desta pesquisa.

Capacitagdo: Brunson (2005, p.1) alerta que nem a melhor das solugdes tecnoldgicas é
eficientemente aproveitada se seus usudrios nao sao educados de forma adequada na sua
utilizacdo e entendimento, se ndo tem o conhecimento minimo do trindmio ferramenta,
dado e negdcio. E Eckerson (2009, p.4) complementa a questdo afirmando que encontrar
recursos com o conhecimento no trindmio descrito € um verdadeiro desafio para as
organizacdes, pois a “alfabetizacdo analitica” em grande parte das organizagdes € falha e

0s poucos recursos capacitados sdo escassos e/ou extremamente valorizados.

Scheps (2008, p.22) destaca que o BI também é uma forma de dar as pessoas da
organizacdo nao sO novas ferramentas, mas novas perspectivas para as decisodes e acdes do
cotidiano. Porém, esta nova filosofia sé funciona com sucesso quando os tomadores de
decisdo sdo capazes nao s6 de utilizar essas funcionalidades, mas quando estio preparados
e tém a experiéncia suficiente para fazer as perguntas certas e entender as respostas
(SCHEPS, 2008, p.22). Assim ndo basta apenas promover o treinamento bdsico dos
usudrios na ferramenta, € preciso orientd-los satisfatoriamente em como analisar as
informagdes de modo que possam ser contextualizadas e produzam o resultado analitico

esperado, evitando a desilusdo e a frustracio (BRUNSON, 2005, p.1).

Além disso, também ¢ fundamental capacitar os usudrios em matematica e métodos
quantitativos como defende Davenport (2006, p.7), difundindo o respeito corporativo pela
medicao, teste e avaliacdo de evidéncias, incentivando a tomada de decisdo com base em
fatos, aspectos fundamentais de um competidor analitico de ponta segundo o autor. Na
verdade, para Davenport, os colaboradores analiticos sdo profissionais especiais e raros

que contam com aptiddes quantitativas, habilidades de resolu¢do de problemas, histérico
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em areas funcionais, facilidade em expressar problemas complexos em termos simples,
além de competéncias de comunicagdo para relacionamento e interagdo com os tomadores

de decisdo e postura critica e ativa (DAVENPORT, 2006, p.7).

D. Facilidade de uso: Profundamente relacionada com a questdo da capacitacdo estd a
facilidade de uso das intimeras opc¢des que o BI oferece, talvez uma forma de contornar as
dificuldades envolvidas em treinamento e aprimoramento de pessoas. Segundo o Gartner
Group (2011, p.7), usuérios de negdcio de Business Intelligence t€m demandado cada vez
mais experi€ncias de uso similares as de outras tecnologias pessoais que tiveram grande
difusdo nos ultimos anos como iPhone, iPad, Google e Facebook, direcionando as
ferramentas de BI para aplicacdes que devem ser simples, moveis, intuitivas e inclusive
“divertidas” tendo em vista a expansdao do uso e valor das aplicacoes de Business

Intelligence.

Esta preocupacdo ndo € nova, mas vem ganhando for¢a mais recentemente. De acordo
com relatério atual do Gartner Group, tem-se acentuado nas organizacdes a disputa interna
entre as demandas por facilidade e flexibilidade dos usudrios de negdécio e os padrdes e
controles dos responsédveis de TI (GARTNER GROUP, 2011, p.3). Em 2010, a pesquisa
realizada pela entidade apontou pela primeira vez que o critério de compra “facilidade de
uso” superou o critério “funcionalidade” (GARTNER GROUP, 2011, p.3), evidenciando
que as organizacdes identificam maior utilidade em poucas ferramentas que possam trazer
resultados priticos com mais facilidade, do que muitas ferramentas (algumas delas mais

complexas) que nao se traduzem facilmente produtos relevantes.

A facilidade de uso é uma preocupacdo relevante atualmente porque pode reorientar
profundamente o mercado de fornecedores de aplicacdes de BI. Apesar de ainda manter a
participacdo de mercado elevada, os grandes players t€m dificuldades para responder as
demandas e desafios dos usudrios de negdcio e, além disso, seu tempo de resposta é lento,
o que tem provocado uma insatisfacdo cronica dos clientes com os principais fornecedores
de BI (GARTNER GROUP, 2011, p.4). Isto tem aberto espaco para fornecedores de
nicho, que t€ém apresentado solucdes inovadoras de descoberta e andlise, interativas e com

interfaces gréficas aprimoradas (GARTNER GROUP, 2011, p.4).
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E. Cultura Analitica: Brunson (2005, p.1) acredita que uma parte do sucesso do BI nado esta
associada somente a capacitagdo dos recursos e as correspondéncias adequadas com os
usudrios, mas também a aptidao e disposi¢do da organizacdo (representada por seus
recursos humanos) em convencer a si propria da confiabilidade e da relevancia do BI. O
autor critica assim a visdo prepotente de muitas empresas que consideram que, uma vez
construido o sistema, os usudrios automaticamente e pro ativamente o adotam. Davenport
(2006, p.2) também aborda esta questao da cultura organizacional e alerta que € preciso
vontade de mudar a forma como as pessoas pensam, trabalham e sdo tratadas, implantando

uma nova filosofia de trabalho.

Para Howson (2008, p.183), uma companhia pode ter uma arquitetura de BI perfeita, mas
se ndo tiver uma cultura que a apdie e a fomente, os resultados sao limitados, locais e t€ém
um impacto reduzido. De acordo com a autora, a cultura é uma forca intangivel, mas que
afeta profundamente a forma como as pessoas véem e valorizam o Business Intelligence

(HOWSON, 2008, p.183).

A preocupagdo da cultura € por si sO dificil de balancear. De qualquer forma, o
desenvolvimento e o uso de tecnologias sdo intimamente conectados com o lado social da
organizacdo, sdo emergentes, incrementais e melhor caracterizados pela improvisagao do
que pelo planejamento e ndo seguem apenas normas racionais e técnicas, o que reforca a
importancia da administracdo da mudanca e o respeito pelas particularidades do contexto

organizacional (AVGEROU, 2001, p.48).

2.2.2. Classificacao de Usuarios de BI

Nemati et al (2010, p.18) defendem que através do conhecimento dos tipos de usudrio €
possivel mitigar algumas das preocupacdes supramencionadas, principalmente aquelas que
tratam da combinac@o de informacdes e funcionalidades com os usudrios adequados. Assim,
entender os diferentes publicos alvo, os papéis que desempenham, as informacgdes que
demandam e as maneiras como consomem e analisam (ECKERSON, 2009, p.4) permite que
as estratégias e decisdes em relagdo ao Business Intelligence sejam aprimoradas dentro das
organizacdes, garantindo resultados mais positivos, com menos frustracio e insatisfagao tanto

pelo lado de TI, quanto pelo lado do negécio. Ou como explica Ponniah (2001, p.323), “para
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fazer com que o mecanismo de apresentacdo de informacgdo seja o mais adequado para o seu

ambiente, € preciso ter um entendimento profundo das classes de usuarios”.

Neste sentido, alguns autores procuraram definir categorizagdes de pessoas de acordo com o
papel que desempenham, com suas necessidades (demandas, requerimentos, interesses) e/ou
com suas habilidades (principalmente técnicas) na esperanca de amadurecer o assunto. A

seguir sdo detalhadas duas das classificagdes encontradas na literatura de apoio.

Classificacdo de Ponniah

Uma das primeiras classificagdes de usudrios finais (portanto, excluindo os desenvolvedores
propriamente ditos) encontradas na literatura de apoio € aquela oferecida por Ponniah (2001,
p.325). Mais do que uma simples classificacio, o autor proporciona um modelo de
identificacdo de usudrios que procura consolidar pelo menos trés aspectos de diferenciacao
(conhecimento técnico, necessidade da informagdo e papel desempenhado), servindo como

uma alternativa que, apesar de genérica, é simples e aceita nas organizagdes.

O primeiro aspecto considerado por Ponniah (2001, p.324-325) é o conhecimento técnico do
usudrio, ou seja, a forma como ele interage com a informacdo e a ferramenta (o “como”).
Neste sentido sdo oferecidos trés tipos de usudrios: casual (ou novato), que utiliza
esporadicamente o BI e necessita de interfaces intuitivas, regular, que utiliza regularmente,
tem intimidade com computacdo e precisa de recursos mais intermedidrios do BI, ou
avancgado, que é proficiente na tecnologia empregada, pode executar, construir e utilizar as
ferramentas mais complexas. O segundo aspecto € o da necessidade do usudrio, isto €, o que
ele deseja fazer com a informacdo (o “o que” e “por qué”) e neste caso o autor ndo oferece
uma diferenciacdo de usudrios, mas descreve as proprias funcionalidades do BI, o que pode
ser um ponto fraco na divisao sugerida. Finalmente, o terceiro e dltimo aspecto é o do papel
de cada usudrio (o “quem”). Neste sentido o autor entende que existem quatro tipos de
usudrios: executivos e gerentes, que trabalham com informagdo consolidada e personalizada
com objetivo de tomada de decisdo; analistas técnicos, que exercem atividades analiticas
complexas com forte viés técnico; analistas de negdcio, que trabalham informagdes

disponiveis através de ferramentas de complexidade intermedidria; ou usudrios orientados a

negdcios, publico variado e ponta final no fluxo da informacao.
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Com base nestes aspectos e utilizando analogias, Ponniah (2001, p. 325) oferece entdao os
seguintes tipos de usudrios: (1) turistas (fourists): sao aqueles usudrios cujo comportamento é
acanhado, o acesso € esporadico e estd concentrado em determinados tépicos, (2) operarios
(operators): sdo a base da organizacdo e necessitam de informacgdes especificas para
realizarem suas atividades burocraticas rotineiras, (3) fazendeiros (farmers): sdo os usudrios
analiticos que conhecem o terreno do negdcio e sabem exatamente o que necessitam colher,
(4) aventureiros (explorers): assim como os fazendeiros, também sdo analistas, mas com
procedimentos pouco claros e que estdo preocupados em responder questdes pontuais,
oportunidades ou ameacas do negdcio e (5) garimpeiros (miners): sdo aqueles usudrios que
buscam novas informagdes e conhecimentos que nao estdo explicitamente disponiveis e que

necessitam de uma investigagao aprofundada.

Com base nas caracteristicas descritas por Ponniah (2001, p. 326-329), complementadas pelas
observagdes de Imhoff e Pettit (2004, p.2) e Assis (2010, p.47-49), é possivel detalhar um

pouco mais as caracteristicas de cada grupo.

A. Turistas: Conhecimento técnico: nenhum. Caracteristicas e Necessidades: acesso e
visualizacdo de dados de forma aleatéria, requisitos pouco claros ou imprecisos, uso
esporadico, mas consolidado, verificacdo de indicadores em intervalos rotineiros,
identificacdo de pontos de interesse sem dificuldades, selecdo das necessidades com
facilidade e alto desempenho, obtencdo de informagdes adicionais para maior
detalhamento; navegagdo intuitiva com customizacdes para cada individuo. Exemplos:

executivos e gerentes, tomadores de decisdo em geral.

B. Operarios: Conhecimento técnico: limitado. Caracteristicas e Necessidades: preocupagao
com dados atuais; uso regular e com maior nivel de detalhe; respostas imediatas e
confidveis; andlise rdpida dos dados mais convencionais; interfaces e relatérios claros e
simples. Exemplos: equipe administrativa/suporte da organizacdo (com forte orientacao

operacional).

C. Fazendeiros: Conhecimento técnico: intermediario. Caracteristicas e Necessidades: acesso
regular e previsivel aos dados e modelos/relatorios; requisitos conhecidos e claramente

identificados; dados com qualidade e integrados; facilidade para executar relatérios
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convencionais e pré-formatados; capacidade de visualizar tipos de resultado padrao; tempo
de resposta mais maledvel; resultados pequenos, mas precisos; dados correntes e dados
histéricos para comparagdes; possibilidade de criacdo de relatérios. Exemplos: analistas de

negocio concentrados em atividades rotineiras.

D. Aventureiros: Conhecimento técnico: avancado. Caracteristicas e Necessidades:
solicitacdes mais imprevisiveis e uso de relatérios para questdes pontuais; capacidade para
desenvolver andlises complexas; facilidade para recuperar grandes volumes de dados;
tempo de resposta maleavel, utilizacdo de diferentes ferramentas de andlise. Exemplos:

analistas de negdcio com necessidades mais complexas.

E. Garimpeiros: Conhecimento técnico: expert, inclusive em matemdtica e estatistica.
Caracteristicas e Necessidades: acesso irregular e imprevisivel aos dados e modelos;
requerimentos e necessidades desconhecidas ou indefinidas; muitos fracassos e poucos
sucessos; possibilidade de diferentes formas de andlises matemadticas; capacidade de
interpretacdo de resultados das andlises; disponibilidade de grandes volumes de dados
(principalmente histdricos); habilidade para trabalhar em pesquisa exploratéria e
confirmatdria; disponibilidade de dados no formato necessério para mineracdo. Exemplos:

analistas de negdcio focados na descoberta de novos conhecimentos.

Sobre esta classificacdo e baseados em parte dos aspectos abordados, Imhoff e Pettit (2004,
p.10) oferecem uma representacdo gréfica ilustrada pela figura 7 da pagina a seguir que
procura resumir a discussdo, demonstrando a relagdo entre a complexidade analitica e o
volume de dados, assim como as dreas de atuacdo de cada um dos grupos avaliados. De certa
forma esta ilustracdo complementa a relagdo entre valor agregado e funcionalidades de BI
sugerida anteriormente na figura 5, pois, juntamente com as observacdes dos autores, permite

estabelecer uma relagdo entre estes grupos de usudrios e cada uma das ferramentas.

Dessa forma, turistas seriam os usudrios tipicos de painéis; operarios, os usudrios habituados
com relatérios pré-formatados; fazendeiros, mais acostumados com relatérios ad hoc;
aventureiros, usudrios dos relatérios OLAP; e, finalmente, garimpeiros seriam experts dos
métodos preditivos e mineracdo. Esta correspondéncia ndo € definida, pois existem diversas

excecdes, mas ¢ uma combinacao aceitavel das duas proposicoes.
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Fonte: Adaptado de Imhoff e Pettit (2004, p.10)

Classificacdo de Eckerson e Nemati et al

Apesar de uma abordagem similar, Eckerson (2009, p.5) também colabora com a questdo,
pois concentra e aprofunda seus esforcos principalmente no papel desempenhado pelos
diferentes usudrios finais. Para o autor, em primeiro lugar existe uma separacdo fundamental
entre dois grandes grupos considerando o conhecimento técnico e as responsabilidades dentro
do fluxo de informacdo. Assim, existem (1) os produtores de informacdo ou usudrios
avancados (cerca de 20% da populacdo da organizagdo), responsdveis pela criacdo de
relatdrios e pelas andlises mais complexas e (2) os consumidores de informacao ou usudrios
casuais (os 80% restantes da populacdo), responsaveis por utilizar os relatorios criados e pelas

andlises mais simples.

Para Nemati et al (2010, p.19) os produtores de informagao t€ém amplo conhecimento técnico,
seus requisitos sao mais dinamicos, complexos e flexiveis e, portanto, sdo mais exigentes sob
o ponto-de-vista da andlise. De acordo com o papel que desempenham, Eckerson (2009, p.11)
destaca quatro tipos de produtores: (1) analistas de negdcio (business analysts): sdo usuarios

de negdcio experientes que utilizam dados para identificar tendéncias, solucionar problemas e
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elaborar planos, (2) super usudrios (super users): sdo usudrios com conhecimento técnico
suficiente para construir relatérios esporddicos necessdrios para sua drea, (3) modeladores
analiticos (analytical modelers): sdo usudrios que criam modelos matemadticos e utilizam a
mineragdo de dados para previsdo ou para encontrar novos conhecimentos e (4)
desenvolvedores de TI (IT report developers): sdo usudrios que constroem as ferramentas

mais complexas e treinam os demais usudrios avangados.

Nemati et al (2010, p.18), por outro lado, t€m uma visdo mais simples, pois observam apenas
dois grupos de produtores de informacdo: (1) analistas de negécio (business analysts),
responsaveis pelos dominios de informagdo e criagdo dos relatdrios e consultas esporadicas
demandadas pelas dreas de negdcio (portanto, englobam ndo sé a categoria de analistas de
negocios definida por Eckerson, mas também a dos super usudrios) e (2) desenvolvedores de
TI (data warehouse IT team), responsdveis pela extracdo, transformacdo, integracdo e
disponibilizacdo dos dados e pela criacdo da camada semantica e a parte mais complexa de
acesso a informagdo (a mesma categoria sugerida por Eckerson). O trabalho de Nemati et al,
portanto, ignora a evolu¢ao dos modelos preditivos e da minera¢do de dados e ndo oferece um
terceiro conjunto de produtores de informagdo similar a categoria de modeladores analiticos
de Eckerson, usudrios que seriam responsaveis ao lado dos analistas de negocio pela

exploracdo dos dados através de modelos quantitativos e aplicacdo de técnicas de mineragao.

Em ambas as visdes (de Eckerson e Nemati et al), chama a atencdo o fato dos autores
inclufrem os desenvolvedores de TI como uma categoria especifica de usudrios avancados. E
conhecido que grande parte das ferramentas de BI necessita de uma equipe técnica para o
levantamento de requisitos, desenho, constru¢ao e implantagao da solu¢do, mas normalmente
estes desenvolvedores ndo sdo tratados como usudrios finais, mesmo porque muitos deles
sequer sdo recursos fixos contratados diretamente pela organizacdo. De qualquer forma, os
autores consideram que eventualmente estes desenvolvedores participam ou colaboram no
fluxo da informacdo, fornecendo aquilo que os demais grupos ndo t€m, ou seja, o amplo

conhecimento técnico nas funcionalidades.

Em relagdo aos consumidores de informacdo (ou usudrios casuais), Nemati et al (2010, p.18)
destacam que estes usudrios t&ém pouco conhecimento técnico e normalmente nao tém a
necessidade de utilizar funcionalidades mais complexas, preferindo ferramentas faceis de usar

e com interfaces gréficas agraddveis e interatividade apuradas. Apesar de Eckerson ndo
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oferecer uma segregacdo deste tipo de usudrio, com base nos diferentes papéis
desempenhados, Nemati et al (2010, p.18) sugerem entdo trés grupos de usudrios basicos para
consumidores de informacgdo: (1) Usudrios Administrativos, utilizam os relatérios pré-
formatados e normalmente agregados para executar suas atividades cotidianas, sem
envolvimento ou andlises profundas; (2) Tomadores de Decisdo, demandam informag¢des com
relevancia e praticidade, mas também exigem andlise e predi¢do para definir cursos,
estratégias e acdes; e (3) Entidades Externas, necessitam de relatérios normalmente

padronizados para fins regulatérios ou fiscais.

Além de promover a discussdo da classificacdo, Eckerson também oferece uma visdao
particular para o tema da correspondéncia entre usudrios e ferramentas, ilustrada na figura 8 a
seguir. Para o autor, “a classificacdo de usudrios define tipos de usudrios de acordo com
necessidades de informacdo e mapeia-os nas [diferentes] tecnologias de BI” (ECKERSON,
2009, p.4). Curiosamente, as ferramentas variadas destacadas por Eckerson sdo muito
similares as descritas anteriormente, mas sua classificacdo em relacdo a complexidade é
ligeiramente diferente (os painéis de informacao estao, por exemplo, num nivel intermediério)

€ um pouco confusa.
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Figura 8. Mapeamento de Tipos de Usuarios e Tipos de Ferramentas de BI
Fonte: Adaptado de Eckerson (2009, p.4)
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2.2.3. Estilos Cognitivos

O raciocinio de Nemati et al (2010, p.18) de que o conhecimento dos tipos de usudrio € uma
condicdo fundamental para o sucesso de uma aplicacdo de Business Intelligence ¢é
corroborado por outros autores na literatura do tema de Sistemas de Informacdo, como € o
caso de Ford (2000 apud ESTIVALETE et al, 2009, p.1), que alerta que este tipo de
preocupacdo pode contribuir para o desenvolvimento de sistemas mais adaptados aos

usudrios, gerando maior satisfacdo dos individuos e melhores resultados para as organizagoes.

As divisdes de usudrios anteriormente abordadas de acordo com as demandas, requerimentos,
interesses e habilidades técnicas sugeridas por Nemati et al também estdo bastante
amadurecidas e consolidadas na literatura e s@o comumente utilizadas nas organizacoes.
Contudo, elas parecem omitir pelo menos uma varidvel importante da equacdo, uma das
caracteristicas mais importantes dos individuos que fazem uso das solu¢des de BI
(independente das funcionalidades), o chamado estilo cognitivo. Este parece ser um ponto
particularmente importante, pois, como destaca Steiger (2010, p.1), as decisdes sdao, em ultima
andlise, tomadas com base no modelo mental das pessoas e, desta forma, para aprimorar a
qualidade dessas decisdes através de Sistemas de Apoio a Decisdo é preciso desenvolver

ferramentas que levem este modelo em considera¢cdo e de maneira apropriada.

Definicao

Para Felder et al (2002, p.3), cada individuo tem sua forma particular de aprender e de
interpretar o mundo, os dados e as informagdes que o cercam, formas que refletem forgas,
fraquezas, habilidades e interesses especificos. Avaliando particularmente um curso de
graduacdo de Engenharia, por exemplo, os autores verificam que devido a estas diferencas
pessoais, nem todos reagem igualmente as abordagens de ensinamento utilizadas e algumas
pessoas tém maiores chances de sucesso em determinadas disciplinas do que outras. A visdo
dos autores em relacdo as diferencas pessoais € derivada da psicologia e estd fundamentada

nos estudos de Carl Jung sobre personalidades.
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Acerca deste assunto, Casado (1998, p.34) corrobora a explicacdo de Felder et al esclarecendo
que ‘“(...) diferencas entre as caracteristicas das pessoas ocasionam diferencas nas suas formas
de encarar o mundo e de buscar solu¢des para seus problemas.” De fato, isso pode ser
observado em muitas circunstancias do cotidiano das pessoas, nao s6 nas aulas de graduacado
de engenharia como sugerem Felder ef al, mas também na tomada de decisdo e na utilizagdo

de sistemas de informacao, foco deste trabalho.

Como abordam Keen e Scott Morton (1978, p.73), autores da drea de sistemas de informagao,
individuos tém caracteristicas, estratégias e habilidades pessoais, estilos particulares que sdo
mais efetivos em alguns contextos do que em outros, estilos que influenciam
substancialmente os produtos do processo de decisdo. Tendo isto em vista, os autores sugerem
que “qualquer forma de auxilio analitico deve ser consistente com o estilo do usudrio” (KEEN
e SCOTT MORTON, 1978, p.73). Esta opinido € similar a de Venkatraman (1987, p.5), para
quem “(...) o valor da informacao € diferente para diferentes pessoas devido a estrutura mental
de cada um” e a de Eckerson (2009, p.4), para quem a questdo central do BI estd em
reconhecer se as ferramentas e métodos sdo os mais indicados para cada tipo de pessoa

responsavel pelas diferentes analises.

Bawden e Robinson (2009, p.184) complementam este pensamento esclarecendo que nao
adequar o volume e a forma de apresenta¢do dos dados ao modelo cognitivo dos usuérios e ao
uso esperado podem resultar na chamada ansiedade informacional. Segundo os autores, esta é
uma patologia recente que se refere a condi¢do de stress ocasionada pela incapacidade de
acessar, entender e/ou utilizar as informagdes necessarias, seja pelo excesso ou falta de dados,
pela organizagdo ou apresentacdo inadequadas ou simplesmente pela dificuldade ou

inabilidade de entendimento (BAWDEN e ROBINSON, 2009, p.185).

Outros autores como Agarwal e Karahanna (2000), Ford (2000), Amiel e Sargent (2004),
Taylor (2004), Chen, Ghinea e Macredie (2006) e Chakraborty, Hu e Cui (2008), conforme
destacam Estivalete et al (2009, p.1), também discorrem sobre os estilos cognitivos e seu
relacionamento com os sistemas de informag¢do, demonstrando a relevancia do tema dentro do
mundo de SI. E como se ndo bastassem essas opinides, Mann et al (1991, p.142) alertam que
diferentes pesquisas empiricas avaliam como pessoas com diferentes estilos cognitivos tém

preferéncias diferentes em relacdo quantidade de dados, nivel de consolidacdo, tipo de
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informacdo (quantitativa ou qualitativa) e forma de apresentacao, topicos genéricos que fazem

parte das diferentes funcionalidades dos SIG, SAD, SIE e, conseqiientemente, do BI.

Dentro do campo de estudo da Psicologia, o termo “estilo cognitivo” foi supostamente
introduzido por Allport em 1937 para descrever o modo tipico ou habitual de uma pessoa
resolver problemas, pensar, perceber e lembrar. Apesar de, no campo da psicologia, o termo
ainda estar cercado de debate e discussao e ser considerado elusivo, pois muitos autores o
entendem como um sindnimo para estilo de aprendizagem (RIDING e CHEEMA, 1991,

p-194), no referencial estudado, o sentido parece ser mais uniforme.

De acordo com Kogan (1976 apud KIRTON, 1989, p.4), estilo cognitivo é a maneira pela
qual os individuos adquirem, armazenam, recuperam e transformam a informagao, opiniao
similar a de Hayes e Allinson (1998 apud ESTIVALETE et al, 2009, p.2) e Ford (2000 apud
ESTIVALETE et al, 2009, p.1), que destacam o conceito como a forma particular de
processamento da informagdo e resolugdo de problemas. Segundo Kirton (1989, p.2), o estilo
cognitivo € diferente de capacidade cognitiva (normalmente associada a inteligéncia do
individuo), porque depende de uma série de aspectos adicionais como fatores ambientais, tipo
do problema, objetivo estratégico, clima social, habilidades pessoais, experi€ncia, persisténcia
dentre outros. Para o autor, portanto, ndo ha um estilo melhor do que outro, mas um estilo

mais adaptado a determinadas situagdes do que outras (KIRTON, 1989, p.2).

De acordo com Curry (1983 apud RIDING e CHEEMA, 1991, p.195), o estilo cognitivo (ou
de aprendizagem) pode ser representado por um modelo de trés camadas onde a primeira, e
mais interna trata da personalidade, que controla as demais; a segunda e intermedidria, trata
da dimensao do processamento da informacgdo; e, a terceira e mais externa, trata da interacao
das outras dimensdes com o ambiente externo. Para Kirton (1989, p.1), os processos
cognitivos refletem entdo a interagdo entre a natureza do ambiente fisico, do panorama social
e dos atributos dos individuos, resultando em diferentes manifestagdes de criatividade, formas

de resolucdo de problemas e tomada de decisao.

Na literatura de Sistemas de Informacdo, a discussdo dos estilos cognitivos e de suas
influéncias neste campo nao € recente. Ja em 1978, por exemplo, Keen e Scott Morton (1978,
p.50) referenciavam uma série de pesquisadores preocupados com o tema. Além disso, eles

abordam a questdo como parte de uma preocupag¢ao maior, a ciéncia comportamental dentro
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da realidade dos SAD e alertam para a grande influéncia que os diferentes estilos e estruturas
cognitivas dos gerentes tinham sobre o desenho, a implementacdo e o uso de sistemas,
corroborando a necessidade de uma abordagem mais proxima da teoria da decisdao do que dos
sistemas de informagao (KEEN e SCOTT MORTON, 1978, p.6).

Nesta literatura mais direcionada a sistemas, o estilo cognitivo refere-se entdo a “(...) forma
sistemadtica e persuasiva de organizacdao de pensamentos das pessoas”, a como os dados sdo
percebidos e entdo sdo convertidos em conhecimento (MANN et al, 1991, p.141). Refere-se
as diferencas individuais de personalidade, habilidades e experiéncia que, conseqiientemente,
resultam em diferentes modos de processar e interpretar informagdes, de resolver problemas,
de tomar decisdes e de utilizar os sistemas que apdiam estas atividades (KEEN e SCOTT

MORTON, 1978, p.63).

Apesar de antigo, porém, o assunto parece ter recebido pouca aten¢do das organizacoes,
talvez por sua complexidade e dificuldade de andlise, talvez pela viabilidade ou custo. A
motivacdo de Venkatraman (1987, p.5), que é compartilhada por diversos autores do BI, de
fornecer a informacdo correta para a pessoa adequada, no formato certo e no tempo correto,
deveria levar em conta os estilos cognitivos, mas parece haver poucas diretrizes operacionais
para o tema, os estudos sdo incompletos ou inconsistentes e outros fatores também tém

influéncia na tomada de decisao (MANN et al, 1991, p.143).

Tipologia de Estilos Cognitivos

Infelizmente ndo parece existir na literatura uma tipologia particular para diferenciar os estilos
cognitivos. Entretanto, segundo o que se pode interpretar de alguns autores avaliados, €
possivel derivar esta diferenciacdo de outros tdpicos intimamente relacionados onde essas

“classificacdes” existem e sao suficientemente maduras e consolidadas.

Considerando a definicdo de Curry (1983 apud RIDING e CHEEMA, 1991, p.195), por
exemplo, a dimens@o mais interna e independente do estilo cognitivo é a personalidade do
individuo e, dessa forma, seria possivel considerar o primeiro como um desdobramento do
segundo. As afirmacdes de Kirton (1989, p.4) também revelam uma relagdo muito préxima

entre o estilo cognitivo e a personalidade, pois segundo o autor, Messick e Guilford “(...)
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assumem que estilos sdo baseados em preferéncias individuais na maneira de organizar e
processar informagdes, sdo consistentes com as diferengas individuais e sdo congeniais com o
individuo, pois se desenvolvem em torno dos tragos da personalidade subjacentes.”
(KIRTON, 1989, p.4). Em outras palavras, o entendimento do estilo cognitivo depende do

conhecimento da personalidade.

Parindo desta premissa, as tipologias relacionadas a tipos psicolégicos e personalidades
(assim como seus mecanismos de avaliacdo) podem ser utilizadas para definir e esclarecer o
estilo cognitivo dos usudrios. Na bibliografia de referéncia é possivel encontrar pelo menos
duas abordagens particularmente relevantes, cada qual com seu instrumento de pesquisa
definido, aplicado e validado internacionalmente. A primeira tipologia € aquela abordada pela
Teoria da Adaptacao-Inovacdo de Kirton, baseada primeiramente em iniciativas no campo da
Administragdo, mas posteriormente aplicada em pesquisas que envolveram sistemas de
informacdo. A segunda é aquela definida pela Teoria dos Tipos Psicolégicos de Jung,
aprimorada por Myers e Briggs, mais difundida, genérica e aceita tanto na academia quanto

nas organizacdes. Estas duas tipologias sao detalhadas a seguir, apesar de a segunda ser a

escolhida para a pesquisa de campo por motivos que serdo expostos adiante.

De qualquer forma, é importante alertar que ha criticas a utilizagcao de tipologias deste género.
De acordo com Kolb (1984, p.63), por exemplo, “(...) categorizagdes de pessoas tais como as
representadas pelos tipos psicoldgicos podem facilmente se tornar esteredtipos que tendem a
banalizar a complexidade humana e assim acabam negando a individualidade humana ao
invés de caracterizd-la.” Além disso, o autor entende que os tipos ndo raro oferecem uma
conotacdo fixa e estdtica para a personalidade das pessoas, dando uma visdo fatalista para o

desenvolvimento e mudanca dos individuos (KOLB, 1984, p.63).

Teoria da Adaptacao-Inovagcdo

Segundo Estivalete er al (2009, p.2), “(...) apés a conclusdo de que as pessoas produzem
solucdes qualitativamente diferentes para problemas semelhantes, e que isso tem implicac¢des
criticas para o seu ajuste na organizacdo”, Kirton oferece sua visdo particular do assunto
propondo que diferentes individuos adotam estilos preferenciais de criatividade, resolugao de

problemas e tomada de decisdo, indicando uma escala continua com dois extremos: a
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preferéncia por fazer melhor (o perfil adaptador) ou por fazer diferente (o perfil inovador)
(ESTIVALETE et al, 2009, p.3; KIRTON, 1989, p.7). As diferencas bésicas entre estes dois

grupos sdo resumidas no quadro 3 a seguir.

Adaptadores Inovadores
Caracterizados pela precisdo, confianga, Vistos como indisciplinados, pensadores,
eficiéncia, ordenagdo, prudéncia, disciplina e desconcentrados, abordando tarefas por
conformidade. angulos inesperados.
Preocupados em resolver problemas Procuram por problemas e vias alternativas de
secunddrios gerados pelos paradigmas atuais. | solu¢do, desviando dos paradigmas atuais.

Procuram solugdes para problemas por meio Questionam os problemas e elaboram
de formas previamente tentadas e entendidas. | premissas concomitantemente, manipulando
os problemas.

Reduzem problemas com melhorias e maior Sdo catalisadores em grupos estabelecidos,
eficiéncia, com o maximo de continuidade e irreverentes de suas visdes consensuais.
estabilidade. Vistos como abrasivos, criam dissonancias.
Vistos como estdveis, conformes, seguros e Vistos como instaveis, tedricos, ndo raro
dependentes. choca seus oponentes.

Suscetiveis a estabelecer objetivos conforme Na busca por objetivos, tratam os meios

0s meios. convencionais com pouca consideracao.
Parecem insensiveis ao tédio, parecem Capazes de trabalhar com rotinas detalhadas
capazes de manter a alta precisdo em longos apenas por curtos espacos de tempo.
periodos de trabalhos detalhados.

Sao autoridades dentro de estruturas Tendem a controlar as situagdes ndao
estabelecidas. estruturadas.

Raramente desafiam as regras e quando o Normalmente desafiam as regras, com pouco
fazem, é de modo cauteloso e com o apoio respeito para os costumes passados.
assegurado.

Tendem a duvidar de si mesmos. Reagem as Aparentam ter poucas dividas de si, e ndo
criticas com aparente conformidade. Sao precisam do consenso para estarem certos de

vulneraveis as pressoes sociais e a autoridade. | suas opinides, mesmo quando confrontados.

Quadro 3. Caracteristicas dos Adaptadores e dos Inovadores
Fonte: Traducdo de Kirton (1989, p.8-9)

Uma caracteristica particular e preponderante do adaptador habitual quando enfrentando um
problema € aceitar e utilizar os paradigmas (teorias, préticas e os pontos-de-vista) costumeiros
e reconhecidos (KIRTON, 1989, p.6). Baseados nas observacdes de Gallivan, Estivalete et al
(2009, p.2) destacam que estes individuos dao preferéncia para a manutencdo do status quo,

sem desafiar as suposi¢des basicas implicitas. Por outro lado, segundo Kirton (1989, p.6) uma
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caracteristica peculiar do inovador habitual € deslocar-se do problema e dos modelos
existentes, buscando uma solucdo alternativa e fugindo das limita¢des e barreiras impostas por
eles. Baseados nas observacdes de Gallivan, Estivalete et al (2009, p.2) esclarecem que estes
individuos dao preferéncia por mudancas radicais, sdo cercados de riscos € sao menos

tolerantes a rotinas fixas.

Apesar da observagdo de Drucker (1969 apud KIRTON, 1989, p.5) de que as organizagdes
tendem a preferir a abordagem adaptativa, a conclusio imediata das observacdes de Kirton é
de que ambos os tipos sdo vitais para a sobrevivéncia de qualquer organiza¢do. Enquanto o
perfil inovador, ilustrado talvez pela figura do empreendedor, assume riscos e oferece novas
idéias e alternativas sendo ideal para crises imprevistas (inclusive evitando-as), o perfil
adaptador, ilustrado pelo gestor, contribui com a continuidade e a execucdo das atividades a

qualquer momento, focando na eficiéncia e disciplinas necessarias no mundo dos negdcios.

De fato, os dois estilos se complementam. Quando colaborando em parceria com inovadores,
os adaptadores oferecem estabilidade, ordem e continuidade, mantém a cooperagdo e a coesao
do grupo e proporcionam a base segura para o lado imprevisivel e arriscado dos inovadores.
Por outro lado, estes oferecem novas formas de encarar as realidades, quebrando paradigmas
desnecessarios ou ineficazes dos adaptadores, proporcionando mudangas radicais sem as quais

as organizagdes ndo poderiam se reinventar e sobreviver (KIRTON, 1989, p.9).

Esta afirmacdo confirma que a dicotomia adaptagdo-inovacdo como estilo cognitivo € apenas
uma dimensao do processo cognitivo que ndo deve ser considerada pejorativa e laudatdria,
assim como tampouco busca medir o nivel intelectual ou a capacidade cognitiva. Pelo
contrario, ela procura entender a pessoa e seu comportamento em diferentes situagcdes
(KIRTON, 1989, p.5) e dessa forma ndo h4 estilos melhores ou piores, apenas maneiras

distintas de lidar com as circunstancias que sao propostas.

Com base na teoria descrita o autor desenvolveu entdo um instrumento de pesquisa chamado
KAI Inventirio de Adaptacdo-Inovacdo (ou Kirton Adaption-Innovation Inventory) para
distinguir operacionalmente o estilo cognitivo preferencial do individuo. Ele é composto por
32 itens (cada um com uma escala de 1 a 5), resultando numa medida minima de 32 pontos (o

perfil adaptador extremo) ou maxima de 160 pontos (o perfil inovador extremo). De acordo
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com as aplicagdes empiricas de seu criador, a distribuicdo das observacdes entre estes dois

extremos (adaptacdo/inovagdo) respeita uma distribuicao normal.

Teoria dos Tipos de Personalidade

De acordo com Casado (1998, p.13), “a necessidade e a utilidade do entendimento das
peculiaridades dos seres humanos (...) vem sendo uma busca constante e de muito tempo”,
voltada principalmente “(...) a utilizacdo produtiva das diferencas.” Apesar de remontar a
Antiguidade Cléssica, com as idéias e conceitos de importantes pensadores gregos, as
principais evolucdes nos estudos das diferencas de personalidades e comportamentos dentro
do campo da Psicologia ocorreram na era Contemporanea, fundamentados sobre os conceitos

de Freud, Fromm, Jung e outros.

Na opinido de Freud, Pai da Psicandlise, a explicacdo das diferencas pessoais estd na
sexualidade dos individuos. Partindo desta hipétese, o médico austriaco contribui com duas
tipologias de personalidade muito importantes para estudos subseqiientes, detalhadas a seguir
com base nas observagdes de Casado (1998, p.14-15). Em primeiro lugar, estabelece o
conceito psicanalitico da fixagdo, elucidando que as caracteristicas dos individuos sdo um
reflexo direto da satisfacdo excessiva ou da frustracdo dos estdgios de desenvolvimento
durante a infancia. Basicamente, seriam trés fases: a oral, marcada pela dependéncia, onde a
tendéncia € receber; a anal, marcada pelo controle, onde a tendéncia é reter; e a falica,
marcada pela autoridade, onde a tendéncia é a disputa de poder. Em segundo lugar, Freud
também proporciona a tipologia da libido (a for¢a dos instintos sexuais), dividindo as pessoas
em erdticas, voltadas para o amor e sob influéncia do id (inconsciente), narcisicas, voltadas

para a auto-preservacao e sob influéncia do ego (pré-consciente) e obsessivas, voltadas para o

medo e sob a influéncia do superego (consciéncia).

Ao contrdrio de Freud, Fromm entende que as “(...) as diferencas pessoais sao
primordialmente decorrentes da interagcdo entre pais e filhos, influenciadas pelo grupo cultural
a que pertencem” (CASADO, 1998, p.15). Para ele, existem cinco tipos de individuos:
receptivos, exploradores, acumuladores, mercantis e produtivos, muitos dos quais guardam
semelhangas com as caracteristicas de cada um dos estdgios de desenvolvimento propostos

por Freud.
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Outro discipulo dissidente de Freud, Jung aprofunda-se no entendimento da natureza humana,
estudando as diferengas entre individuos e seus tracos de personalidade, trabalho que resultou
no livro “Tipos de Personalidade”, publicado pela primeira vez em 1920. Nele o autor aborda
trés escalas bdsicas as quais d4 os nomes de tipo geral de disposicao, tipo funcional perceptivo
e tipo funcional judicativo, onde trabalha com conceitos bindrios, opostos € complementares

que descrevem preferéncias das personalidades dos individuos.

Os Tipos Gerais de Disposicao tratam genericamente da forma como o individuo se relaciona
com o mundo e consigo mesmo, portanto, referem-se a “(...) direcdo do interesse e da energia
colocada no caminho, seja para o objeto ou, contrariamente, para o sujeito” (CASADO, 1998,
p-35). Neste sentido ha duas possibilidades opostas: a Extroversdo (E) e a Introversao (I). Na
extroversdo, “os interesses [e atengOes] fluem principalmente para o mundo exterior das
acoes, objetos e pessoas” (FELDER et al, 2002, p.3) e a determina¢cdo dominante € exercida
por forcas externas, o que resulta numa maior exposi¢ao do individuo e de seus sentimentos
(CASADO, 1998, p.37). De modo complementar e distinto, na introversao “os interesses [e
atencdes] fluem principalmente para o mundo interior de conceitos e idéias” (FELDER et al,
2002, p.3), a elaboracdo de conclusdes e reagdes ocorre interna e intimamente, as

determinacdes sdo subjetivas e isoladas da exposi¢ao (CASADO, 1998, p.40).

Para explicar a enorme diferenca entre pessoas dentro destes dois tipos gerais, Jung delineia
quatro funcdes adicionais que procuram esclarecer a fungdo psiquica preferencial de cada
individuo (LENZI, 2008, p.59). Assim, os Tipos Funcionais Psiquicos refletem as
habilidades, aptiddes e tendéncias aplicadas na percepg¢do (isto é, na captacdo das informacdes
do mundo) e no julgamento (isto €, na interpretacdo e na tomada de decisdao). Quanto a funcao
perceptiva (chamada de irracional), ha duas possibilidades opostas: a Sensacdo (S) e a
Intuicdo (N). Na sensacdo “a tendéncia é perceber fatos imediatos, reais e praticos da
experiéncia e da vida (FELDER et al, 2002, p.3), portanto, a captagdo se da principalmente
pelos cinco 6rgaos dos sentidos e estd concentrada em aspectos concretos, quantificiveis e
com acdo analitica (CASADO, 1998, p.43). Na intui¢do, por outro lado, “a tendéncia é
perceber possibilidades, relacionamentos e significados de experiéncias” (FELDER et al,
2002, p.3), portanto, a captacdo se da percebendo além dos cinco sentidos (sexto sentido), de
forma mais abstrata, até certo ponto mais cadtica e com ag¢ao sintética (CASADO, 1998, p.43-

44). Quanto a funcdo judicativa, hd duas possibilidades opostas: o Pensamento (T) e o
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Sentimento (F). No pensamento “a tendéncia € julgar ou tomar decisdes racionalmente, de
modo 1égico, objetivo e impessoal” (FELDER et al, 2002, p.3), uma abordagem intelectual e
até cetro ponto fria, uma vez que desconsidera conseqiiéncias emocionais das a¢des e foca no
que se deve fazer (CASADO, 1998, p.44). No sentimento, ao contrdrio, “a tendéncia € julgar
ou tomar decisdes de modo subjetivo, pessoal e emocional” (FELDER et al, 2002, p.3),
conferindo uma abordagem mais emocional as decisdes, focando no que se quer fazer

(CASADQO, 1998, p.45).

Em meados da década de 1960, baseadas sobre as visdes do autor em relacdo ao tema, duas
pesquisadoras americanas (Myers e Briggs) contribuiram para a tipologia de Jung incluindo
uma quarta escala que trata do tipo de atitude que o individuo tem frente ao mundo. Esta
postura em relacio mundo na verdade reflete a preferéncia ou maior influéncia da fungao
psiquica perceptiva ou judicativa. Segundo Myers e Briggs (1962 apud KOLB, 1984, p.80),
“na prdtica, esta preferéncia é um sub-produto da escolha de qual o processo, dentre os dois
elegidos (Intuicao/Sensagao e Pensamento/Sensacgdo), regerd a vida do individuo.” Em outras
palavras, hd duas possibilidades opostas: o Julgamento (J) e a Percepcao (P). No julgamento a
“tendéncia é viver de forma planejada e decidida” (FELDER et al, 2002, p.4), procurando
controlar o mundo a sua volta, estabelecendo rotina e aversao aos riscos. Por outro lado, na
percep¢ao “a tendéncia € viver de forma espontanea e flexivel” (FELDER et al, 2002, p.4),
procurando adaptar-se ao mundo, aceitando mais os riscos € mudangas no dia-a-dia. O quadro

4 a seguir resume as caracteristicas das 4 func¢des.

Onde vocé
concentra sua
atencao

Extroversdo (E): Preferéncia por tirar
energia do mundo exterior das pessoas,
atividades ou coisas.

Introversao (I): Preferéncia por tirar
energia do mundo interior das idéias,
emocdes ou impressdes pessoais.

A forma como
vocé capta
informacoes

Sensagdo (S): Preferéncia por obter
informacdes através dos cinco sentidos e
observar aquilo que é real.

Intuic@o (N): Preferéncia por obter
informacdes através do “sexto sentido”,
observando o que pode ser.

A forma como
vocé toma decisoes

Pensamento (P): Preferéncia por
organizar e estruturar as informacdes
para tomar decisdes de maneira logica e
objetiva.

Sentimento (S): Preferéncia por
organizar e estruturar as informacdes
para tomar decisdes de maneira pessoal
e orientada para valores.

Como vocé lida
com o mundo
externo

Julgamento (J): Preferéncia por ter uma
vida organizada e planejada.

Percepcio (P): Preferéncia por ter uma
vida espontanea e flexivel.

Quadro 4. Caracteristicas dos Tipos Psicologicos

Fonte: Adaptagdo de Hirsh e Kummerow (1998, p.4)
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Existem varias formas de identificar os tipos psicoldgicos de acordo com a teoria de Jung e,
conseqiientemente, varias formas de identificar estilos de aprendizagem e estilos cognitivos.
Todavia, como explicam Casado (1998, p.60), Felder et al (2002, p.3) e Kolb (1984, p.80), o
instrumento de andlise mais conhecido e aplicado para este fim € o MBTI, Indicador de Tipos
de Myers e Briggs (ou Myers-Briggs Type Indicator), que é baseado nas quatro escalas
dicotdmicas de Jung (os tipos gerais de disposicao mais as duas funcdes psiquicas) e Myers e

Briggs (estilo de vida).

Apesar do reconhecimento internacional do instrumento, hd algumas ressalvas. A principal
delas € que o MBTI foi elaborado sobre padrdes culturais anglo-saxdnicos e, assim, seus
resultados podem apresentar vieses ou incoeréncias, principalmente em realidades distintas da
americana como, por exemplo, nas culturas latinas ou asidticas. Considerando este ponto,
Casado (1998) desenvolveu no inicio dos anos 1990 um instrumento similar em contetdo,
forma e objetivo ao MBTI, mas orientado para a realidade brasileira, ao qual deu o nome de
DTP — Diagnéstico de Tipo Psicolégico. Genericamente, o resultado de uma pessoa no DTP
(assim como no MBTI) descreve sua personalidade em determinadas situagdes, permitindo
categorizar o individuo dentro de um estilo particular, mesmo que ndo seja perfeitamente
preciso ou ndo avalie a mudanga de estilo durante todo o processo de decisao (MANN et al,

1991, p.144).

Sob o ponto-de-vista operacional, o DTP € um questiondrio composto de 150 questdes onde o
respondente deve escolher apenas uma dentre duas opgdes exibidas e, assim como no MBTI,
seu resultado final € o tipo psicoldgico do individuo identificado por quatro letras (uma para
cada escala avaliada) e quatro valores que representam a intensidade de cada uma destas
quatro escalas. Ele é um instrumento testado por meio de técnicas cientificas, com validade
comprovada de contetido e de constructo, aplicado em institui¢des de ensino e organizagdes, 0
que lhe garante uma posi¢ao de destaque dentre as ferramentas de identificacdo de Tipos
Psicolégicos Junguianos. Pelos motivos elucidados acima, assim como pela conveniéncia e

gratuidade do DTP para pesquisas académicas, este € o instrumento utilizado para o

levantamento empirico desta pesquisa (em detrimento do MBTI ou do KAI de Kirton).
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2.3. Sintese Bibliografica
No quadro 5 a seguir é apresentada uma breve sintese dos referenciais bibliograficos
abordados; seu objetivo primordial € indicar os principais aspectos verificados até este ponto,

orientando os trabalhos empiricos.

Conceito / Tema

Definicao

Principais Autores

Business “Conjunto de metodologias e Luhn (1958), Power (2003; 2007),

Intelligence tecnologias para coleta, armazenamento, | Keyes (2006), Rud (2009), Kahn et al
andlise e acesso a dados para auxiliar (2009), Roze (2002), Davenport (2006),
usudrios a tomar melhores decisdes de Arnott (2008), Gartner Group (2011),
negécio” (KEYES, 2006, p.155). dentre outros.

Funcionalidades “Permitem pessoas a acessar e analisar Howson (2008), Silvers (2008), Nemati

de apresentacao de
BI

dados” (HOWSON, 2008, p.1), tais
como: Painéis de Informacdo, Relatérios
Pré-Definidos, Relatérios Ad hoc,
Relatérios OLAP, Modelos Preditivos e
Mineragao.

et al (2010), Gartner Group (2011),
Turban (2008), Keyes (2006), Ballard et
al (1996), Kimball e Ross (2002), Inmon
(2002), dentre outros.

Principais
Preocupacoes
Humanas do BI

. Informacdes e Usudrios;
. Ferramentas e Usuarios;
. Capacitagdo;

. Facilidade de Uso;

. Cultura Analitica;

Keen e Scott Morton (1978), Scheps
(2008), Brunson (2005), Eckerson
(2009), Silvers (2008), Davenport
(2006), Gartner Group (2011), Avgerou
(2001), dentre outros.

Aspectos para
Classificacao de
Usuarios de BI

. Conhecimento Técnico;

. Necessidade da Informacdo;
. Papel Desempenhado;

. Responsabilidade;

Ponniah (2001), Imhoff e Pettit (2004),
Assis (2010), Nemati et al (2010),
Eckerson (2009), dentre outros.

Estilos Cognitivos
(Tipos
Psicologicos)

Preferéncias das personalidades dos
individuos descritas através de 4
dicotomias de Jung e Myers e Briggs:
Extroversdo vs Introversao, Sensagéo vs
Intuicdo, Pensamento vs Sentimento e
Julgamento vs Percepcao.

Casado (1998), Felder et al (2002),
Lenzi (2008), Kolb (1984), Kirton
(1989) e Estivalete et al (2009).

Quadro 5. Sintese dos Principais Temas do Marco Teérico
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3. METODO DE PESQUISA

Considerando a questdo-problema e os objetivos propostos € o apoio do referencial
bibliografico discutido, a abordagem escolhida para a pesquisa empirica € a qualitativa do tipo
Estudo de Caso, isto €, pesquisa que “(...) investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
um contexto real de vida, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos” (YIN, 2001, p.32). A seguir sdo abordados os principais aspectos
deste tipo particular de abordagem, a justificativa detalhada para tal escolha, o delineamento

da pesquisa e uma breve descri¢do da principal técnica de coleta utilizada.

3.1. Estudo de Caso

Para Denzin e Lincoln (2005, p.17), a Pesquisa Qualitativa € ““(...) uma atividade situada que
localiza o observador no mundo” e consiste de “(...) um conjunto de praticas materiais e
interpretativas que dao visibilidade ao mundo.” Ela envolve uma abordagem naturalista e
interpretativa do contexto, pois seus pesquisadores estudam o objeto em seus cendrios
naturais, procurando analisar, entender e interpretar os fenomenos em termos dos significados
que as pessoas lhes conferem (DENZIN e LINCOLN, 2005, p.17). Strauss e Corbin
complementam esta defini¢do ao afirmarem que as pesquisas qualitativas sdo “qualquer tipo
de pesquisa que chega as suas conclusdes por meios distintos de procedimentos estatisticos ou

outros meios de quantificacdo” (STRAUSS e CORBIN, 1990 apud SOUZA, 2000, p.73).

Existem diferentes tipos de pesquisas qualitativas, mas quatro delas tém maior usabilidade no
campo da Administracdo de Empresas, a saber: os Estudos de Caso, as Pesquisas-Acdo, os
Estudos Etnograficos e as Pesquisas Documentais. A aplicacdo de cada um destes métodos
depende de uma série de fatores como tema, contexto e objetivo da pesquisa, técnica de coleta

empregada, além de outros aspectos relacionados com o campo de estudo sob avaliagdo.

O Estudo de Caso, por sua vez, ¢ um tipo de pesquisa qualitativo que “(...) investiga um
fenomeno contemporaneo dentro de um contexto real de vida, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto nao estdo claramente definidos” (YIN, 2001, p.32).

Para Godoy (1995, p.25), é “(...) um tipo de pesquisa cujo objetivo é uma unidade que se
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analisa profundamente (...)”, visando “(...) o exame detalhado de um ambiente, de um simples
sujeito ou de uma situagdo em particular’. De opinido similar, Martins e Thedphilo (2009,
p.62) caracterizam o método “(...) pela descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e
fenomenos (...) cujo objetivo € o estudo de uma unidade social que se analisa profunda e

intensamente.”

Uma defini¢do concisa e que engloba as afirmativas acima é aquela do diciondrio Merriam-
Webster; ela descreve este método como “uma analise intensiva de uma unidade individual
(como uma pessoa ou comunidade) enfatizando fatores de desenvolvimento em relagdo ao
ambiente” (MERRIAM-WEBSTER, 2009 apud FLYVBIJERG, 2011, p.301). Apesar de
simples, esta defini¢do € considerada completa por Flyvbjerg (2011, p.301), pois, na opinido
do autor, aborda pelo menos quatro dos aspectos mais importantes de um Estudo de Caso: a
intensidade da andlise, a unidade de pesquisa, os fatores de desenvolvimento e a relacio com

0 ambiente e o contexto.

Ao contrdrio do que se possa pensar, uma pesquisa qualitativa como um Estudo de Caso nao é
0 oposto da pesquisa quantitativa, mas um método com forma e enfoque especificos que visa
a contribuicdo académica através de métodos racionais e indutivos com o objetivo de
entender, analisar, interpretar e explicar os fendmenos de nosso dia-a-dia, uma forma de
investigar que ““(...) preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida
real” (YIN, 2001, p.21). Genericamente, ele trata da observacdo ndo participativa e andlise
limitada — normalmente através de entrevistas e andlise de documentos, mas intensiva de uma
ou multiplas unidades sociais, procurando compreender o mecanismo de funcionamento, os
motivos e as causas dos fendmenos observados (GODOY, 1995, p.25). Ainda que
essencialmente qualitativos, Godoy (1995, p.26) esclarece também que os Estudos de Caso
podem conter dados de abordagem tipicamente quantitativa para esclarecer alguma questdo ou

tépico da investigacdo, mesmo que a andlise estatistica seja pouco sofisticada e robusta.

Avaliando a literatura de referéncia, € possivel encontrar diferentes categorizagdes dos
Estudos de Caso de acordo com algumas de suas particularidades, como o propodsito a que €
aplicado, o nimero de casos que sdo avaliados, a singularidade deles e o enfoque como sdo

abordados. Como € de se esperar, algumas destas caracterizacdes se sobrepdem.
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Com base nessas categorizagdes e observando as particularidades desta pesquisa é possivel
ainda afirmar que este Estudo de Caso € do tipo explanatdrio, pois avalia situagdes nas quais a
unidade de andlise ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados; instrumental,
pois a motivacgdo estd na crenga de que este caso pode colaborar para o entendimento de uma
idéia mais ampla; simples, pois tem apenas um sujeito sob andlise que representa uma
oportunidade tunica de estudo; tipico, pois parece ser convencional e usual frente ao
referencial adotado; e incorporado, pois sdo observadas diferengas entre os componentes de
uma mesma unidade de andlise, mas com a finalidade de obter maiores informagdes a respeito
do todo. De qualquer forma, esta pesquisa também tem um carater exploratério e quantitativo
na medida em que, dentro das limitacdes metodoldgicas, procura avaliar a existéncia do
relacionamento entre duas varidveis, isto é, o estilo cognitivo e a preferéncia por determinada

funcionalidade de BI.

Para Yin (2001, p.28), “embora o Estudo de Caso seja uma forma distintiva de investigacao
empirica, muitos pesquisadores demonstram certo desprezo com a estratégia”, considerando-a
como “menos desejavel” ou menos aceitdvel como abordagem de pesquisa. Flyvbjerg (2011,
p-302) concorda com esta visdo, afirmando que o método € geralmente menosprezado ou até
ignorado dentro da comunidade cientifica. De acordo com Yin (2001, p.28-30), isso
normalmente ocorre por trés motivos: em primeiro lugar, hd uma corrente de criticos que vé
pouco rigor metodolégico nesta estratégia, talvez influenciados pela prépria confusdo
existente entre o método de pesquisa e o método de ensino de Estudo de Caso; em segundo
lugar, trata-se de um método indutivo que ndo normalmente permite alcancar generalizacdes
ou conclusdes definitivas; e, em terceiro lugar, como exigem profundidade e uma anélise

minuciosa, os Estudos de Caso podem tomar muito tempo para sua realizagao.

Flyvbjerg (2011, p.302) aprofunda-se nesta tematica, discutindo cinco mal-entendidos (ou
criticas) dos Estudos de Caso. O primeiro deles € que conhecimentos tedricos e genéricos sao
mais valiosos do que os conhecimentos concretos de um caso; o segundo € que nao se pode
generalizar com base em um caso individual e, deste modo, um caso nao poderia contribuir
para desenvolvimento cientifico; o terceiro é que o Estudo de Caso € mais util para gerar
hipéteses e em fases iniciais exploratérias de estudo, enquanto outros métodos sdo mais
adequados para teste de hipoteses e efetiva construg@o de teorias; a quarta é que este método
apresenta um viés na verificacdo, ou seja, tem a tendéncia para confirmar as premissas e

propostas do pesquisador; a quinta e ultima € que ndo raro € dificil sintetizar e desenvolver
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proposi¢des gerais e teorias com base no caso especifico. O trabalho de Flyvbjerg ¢é
especialmente interessante, pois contrapde cada uma dessas incompreensdes com argumentos

solidos e coerentes, fortalecendo o Estudo de Caso como método de pesquisa.

Apesar desta discussdo em torno da validade do Estudo de Caso, ele ¢ um método que
atualmente € aplicado em uma grande parte das pesquisas empiricas apresentadas em
diferentes publicagdes académicas do campo das ciéncias sociais (FLYVBJERG, 2011,
p.302). Ele tem uma particular aplicabilidade no campo da Administracdo de Empresas e é
oportuno na medida em que cumpre com os objetivos mais bdsicos da pesquisa cientifica, isto
€, da explicacOes sobre a realidade e gera novos conhecimentos. De qualquer forma, para
garantir sua qualidade e rigor metodolégico e, conseqiientemente, sua validade e

confiabilidade, Yin destaca quatro testes fundamentais que devem ser seguidos, descritas no

quadro 6 abaixo.

Validade - Utiliza fontes multiplas de evidéncias;
de Constructo - Estabelece encadeamento de evidéncias;
- O rascunho do relatério € revisado por informantes-chave;

Validade - Faz adequag@o ao padrio;
Interna - Faz construgdo da explanacio;
- Faz andlise de séries temporais;

Validade - Utiliza 16gica de replicagdo em estudos de miiltiplos casos;
Externa
Confiabilidade - Utiliza protocolo de estudo de caso;

- Desenvolve banco de dados para o estudo de caso;

Quadro 6. Testes Fundamentais do Estudo de Caso

Fonte: Adaptacdo de Yin (2001, p.55)

3.2. Justificativa do Método

Segundo Alves-Mazzotti (2006, p.639) “(...) o maior problema de grande parte dos trabalhos
apresentados como Estudos de Caso € que eles ndo se caracterizam como tal.” Para a autora,
muitos trabalhos dizem utilizar este método apenas porque se concentram em apenas uma

unidade de andlise ou porque t€m um ndmero reduzido de sujeitos, sem as justificativas
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suficientes para sua utilizacdo, tanto na escolha do método como na escolha do caso (ALVES-

MAZZOTTI, 2006, p.639). Por esta razdo € explicada a seguir a op¢ao por esta abordagem.

A escolha pelo método qualitativo € similar aquela destacada por Souza (2000) em sua
pesquisa dos Sistemas de Gestdo Integrada. Para o autor, a pesquisa desta natureza €&
justificdvel quando objetiva a ampliagdo dos conhecimentos a respeito de um objeto, “(...)
buscando novos aspectos envolvidos e novas relacdes entre eles e aspectos levantados na
literatura, procurando-se delinear modelos tedéricos que descrevam o fendmeno” (SOUZA,
2000, p.73). Assim como os Sistemas de Gestdo Integrada na época de seu estudo, as
aplicacoes de Business Intelligence estabeleceram apenas recentemente um campo de estudos,
isto porque tratam de um tema de estudos relativamente novo, essencialmente pragmatico e
praticamente inexplorado sob o ponto-de-vista académico, onde existe uma caréncia de

conhecimentos registrados € com um minimo de rigor metodolégico.

A escolha pelo método de Estudo de Caso para esta dissertacdo em particular se baseia nas
trés condi¢des indicadas por Yin (2001, p.24) para a utilizacdo desta estratégia, isto €, o tipo
dos objetivos e a questdo de pesquisa, o controle do pesquisador sobre os eventos

comportamentais efetivos e o foco no momento dos fendmenos histéricos ou contemporaneos.

Em primeiro lugar, os objetivos propostos e a questdo-problema sao do tipo “como” e tem o
objetivo genérico de avaliar, entender e explicar de que maneira as organizagdes tratam dos
diferentes usudrios analiticos e sua relagdo com as diferentes ferramentas de aplicagdes de
Business Intelligence. Para Yin (2001, p.25), estes tipos de questdo — que se preocupam com o
“como” e “por que” — levam ao uso de Estudos de Caso e Experimentos, pois “(...) lidam com
ligacdes operacionais que necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem
encaradas como meras repeticdes ou incidéncias.” Se, por outro lado, a preocupagdo fosse
com incidéncias e predominancias, em confirmar ou refutar hipéteses com um embasamento

estatistico, a estratégia mais indicada seria a do Levantamento (ou survey).

Em segundo lugar, quanto ao controle sobre eventos comportamentais, Yin (2001, p.27)
destaca que no Estudo de Caso ndo € possivel manipular varidveis de estudo de modo direto,
sistemadtico e preciso como, por exemplo, nos Experimentos (€ justamente neste aspecto onde
se encontra a principal diferenca entre estes dois métodos). A propria forma de coleta do

Estudo de Caso (observagdo, anélise documental e entrevistas) pode ser considerada passiva,
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0 que corrobora esta opinido de controle inexistente dos eventos comportamentais nesta
estratégia de pesquisa. Esta dissertacdo e seu tema de pesquisa sdo claramente uma ilustragdo
desta condicdo, na medida em que, além da complexidade e da quantidade de varidveis
envolvidas, ndo se pode isolar e analisar individualmente alguns dos aspectos avaliados a fim

de entendé-los ou explicéd-los, como € o caso em concreto da cultura analitica, por exemplo.

Finalmente, quanto ao foco no momento, o Estudo de Caso examina acontecimentos
contemporaneos, ao contrario das pesquisas histéricas e documentais. Novamente, o Business
Intelligence é um tema relativamente recente, faz parte do cotidiano das grandes corporagdes
e é foco de investimentos e de cobranca por resultados cada vez mais intensos na maior parte
das organizacdes nos ultimos anos. Além disso, como destacam diferentes autores, a analise

de questdes relacionadas aos usudrios destas aplicacdes € um trabalho relevante na atualidade.

Assim, o Estudo de Caso é o método “(...) mais adequado quando se procura responder
questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o fendmeno estudado é contemporaneo (isto &,
ainda estd ocorrendo) e quando hd pouca ou nenhuma possibilidade de controlar os fatores

envolvidos” (SOUZA, 2000, p. 65-66), caracteristicas desta pesquisa.

3.3. Delineamento da Pesquisa

Uma vez definido o Estudo de Caso como método de pesquisa a ser utilizado, para construir
um trabalho sélido € especialmente importante trabalhar cinco componentes centrais: a
questdo-problema, as proposi¢des do estudo, sua unidade de andlise, a légica que une os
dados as proposicdes e os critérios para se interpretar as descobertas (YIN, 2001, p.42). Estes
componentes tratam de forma ldgica os objetivos, conectando-os aos dados coletados e estes
as conclusdes do estudo, facilitando o entendimento da pesquisa e de seus achados. A seguir é

analisado cada um destes aspectos de acordo com a bibliografia de referéncia.

3.3.1. Questao de Pesquisa e Proposicoes de Pesquisa

A questao-problema de uma pesquisa serve como orientacao para os esfor¢cos do pesquisador,

z

pois estabelece o rumo geral dos estudos, isto é, a direcdo do desenvolvimento real do
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trabalho, seja do referencial bibliogréifico, da coleta e da andlise dos dados ou dos resultados.
Dada sua transcendéncia, os efeitos negativos observados na auséncia de um problema
claramente estabelecido ou bem estruturado podem ser devastadores, inviabilizando a

pesquisa.

As proposicoes de pesquisa, por outro lado, destinam atencao para os aspectos que devem ser
examinados dentro do escopo do estudo Yin (2001, p.42) ou como explica Souza (2000, p.67)
“(...) sdo afirmacdes que estabelecem, de certa maneira, relacdes tedricas entre os fatores que
estdo sendo estudados.” Contudo, estas afirmacdes “(...) ndo podem ser consideradas
hipdteses da pesquisa, pois ndo haverd comprovagao estatistica” (SOUZA, 2000, p. 68). Além
disso, as proposicdes sdo uma conseqiiéncia direta do levantamento bibliogréfico, pois devem

estar fundamentadas sobre autores e literaturas especializadas e consistentes.

3.3.2. Unidade de Analise

Segundo Yin (2001, p.43), a unidade de andlise refere-se ao problema fundamental que é
tratado pela pesquisa, isto &, relaciona-se profundamente a maneira como as questdes iniciais
da pesquisa foram formuladas e definidas. A principio pode tratar de um individuo, um
conjunto e uma entidade, enfoques mais definidos ou, por outro lado, pode tratar de eventos
ou fendmenos, como decisdes, programas de varios tipos e processos de implementagdo em

empresas (YIN, 2001, p.44).

Para Alves-Mazzotti (2006, p.639) um erro freqiiente dos pesquisadores que dizem realizar
um Estudo de Caso é que eles aplicam um questiondrio ou fazem entrevistas em determinado
sujeito, sem explicitar o motivo da escolha, dando a impressdo de que a op¢do € randomica e
baseada em conveniéncia ou praticidade. Em outras palavras, o sujeito escolhido “(...) ndo
apresenta qualquer interesse em si, € apenas um local disponivel para a coleta de dados”
(ALVES-MAZZOTTI, 2006, p.639), o que, por conseguinte, afeta diretamente a consisténcia
do estudo e a relevancia de suas observacdes e conclusdes. Seguindo este raciocinio, €

importante justificar a escolha do sujeito particular, ponto que € retomado mais adiante.
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3.3.3. Ligacao entre Dados e Proposicoes

A ligagao entre dados e proposicoes € o topico do Estudo de Caso que trata genericamente da
apresentacdo do caso propriamente dito e das observacdes coletadas. H4 duas preocupagdes
centrais relacionadas a este assunto: a primeira trata do encadeamento 16gico das observacdes
em relacdo ao escopo do estudo e as proposicoes tedricas previamente estabelecidas (também
chamado de ‘encadeamento de evidéncias’) e a segunda trata amarracdo entre as idéias e

interpretacdes da andlise e o desenvolvimento do texto com sentido e consisténcia.

Em relacdo ao encadeamento 16gico, Yin (2001, p.47) descreve que a associacao entre pratica
e teoria no Estudo de Caso pode ser construida de diferentes formas, mas uma das estratégias
gerais (inclusive a preferivel na opinido do autor) € basear-se nas proposi¢des tedricas ou,
como indica Souza (2000, p.78), o modelo analitico-linear. Assim, Yin sugere apresentar o
caso seguindo as orientagdes definidas com base no referencial tedrico que originaram e
guiaram o Estudo de Caso até o momento e que, por conseguinte, definem a prioridade e a
relevancia dos temas de andlise (YIN, 2001, p.133) e garantem o atendimento dos objetivos e

questdes de pesquisa.

Em relacdo a amarracdo entre as idéias, segundo Yin uma das técnicas mais promissoras e
desejaveis é ‘adequacdo ao padrdo’, abordagem pela qual “(...) vérias partes da mesma
informacdo do mesmo caso podem ser relacionadas a mesma proposicao tedrica” (YIN, 2001,
p.47), permitindo entdo a comparagdo e confrontacdo de “(...) um padrdao fundamentalmente
empirico com outro de base prognéstica” (YIN, 2001, p.136). Outra técnica interessante € a
‘construcdo da explanac¢do’ que se propoe a explicar através da narrativa um fendmeno e um
conjunto de elos causais (muitos deles complexos e dificeis de avaliar) em relagdo a ele (YIN,

2001, p. 140).

3.34. Critérios para Interpretar os Resultados

Dos cinco componentes de um Estudo de Caso, os dois tltimos sdo os mais complexos de
definir e de entender entre outros motivos porque de acordo com Yin (2002, p. 48) o estado
atual da ciéncia ndo fornece orientacao detalhada para eles, principalmente para o caso dos

critérios.
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Enquanto a ligacdo entre dados e proposi¢des pode ser realizada de diversas formas e ainda ha
diferentes métodos e técnicas aplicaveis conforme abordado anteriormente, “normalmente,
ndo hd uma maneira precisa de se estabelecer os critérios para a interpretacdo das
descobertas” (YIN, 2001, p.47). Esta inclusive € uma das desvantagens que foram brevemente
apontadas anteriormente para o Estudo de Caso, pois como exemplo de uma pesquisa
qualitativa “(...) que chega as suas conclusdes por meios distintos de procedimentos
estatisticos ou outros meios de quantificacdo” como afirmam Strauss e Corbin (1990 apud
SOUZA, 2000, p.73), é dificil, por exemplo, definir o grau de confianca das observagdes em
relacdo as adequagdes. Neste sentido e com base nas orientacdes de Yin (2001, p.47-48), o
que se espera ¢ que as andlises sejam realizadas de forma clara e suficiente e de que as
descobertas sejam interpretadas considerando sempre o padrdo (como comparagdo ou

confrontagdo).

34. Técnicas de Coleta de Dados

Existem diversas técnicas que podem ser utilizadas para a coleta de dados das pesquisas
qualitativas, como a observagdo, andlise de textos e documentos, entrevistas, focus group
dentre outros. Normalmente as técnicas estdo associadas ao método de pesquisa, isto €, a
observacdo ¢ mais comumente utilizada em estudos etnogréficos e a andlise de textos em

pesquisas documentais.

No caso particular dos Estudos de Caso, Yin (2001, p.107) descreve seis técnicas
fundamentais de coleta de evidéncias (documentagdo, registro em arquivos, entrevistas,
observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos) cada qual com seus pontos
fortes e pontos fracos. Independente da técnica, o autor alerta para trés principios basicos que
podem aprimorar a coleta e podem garantir a validade do Estudo de Caso: utilizar diferentes
fontes de evidéncias a fim de permitir sua posterior triangulacao, criar um banco de dados das

observacgdes e manter o ‘encadeamento de evidéncias’ (YIN, 2001, p.119-129).

De qualquer forma, a maior parte dos Estudos de Caso utiliza as entrevistas como técnica
principal. Apesar das desvantagens atribuidas as entrevistas, como vieses (respostas

tendenciosas dos entrevistados de acordo com interesses), imprecisdes ou omissdes
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(propositais ou ndo) e reflexdes (como dizer o que o entrevistador quer ouvir) (YIN, 2001,
p.108), elas sdo uma técnica essencial, pois sdo fontes primdrias de coleta, ricas em
informacdes, opinides e interpretacdes das quais podem ser extraidos conhecimentos
imprevistos e extremamente relevantes.

Principalmente neste tipo de técnica de coleta é imprescindivel que o pesquisador esteja
preparado e que siga algumas orientagcdes bésicas que lhe permitam conduzir adequadamente
um Estudo de Caso, atingindo um resultado consistente e confidvel. Para Yin (2001, p.79),
“(...) as exigéncias que um Estudo de Caso faz em relacdo ao intelecto, ao ego e as emogdes
de uma pessoa sdo muito maiores do que qualquer outra estratégia de pesquisa” e
complementa, afirmando que as “(...) habilidades [pessoais do pesquisador] raramente
receberam atencdo dedicada no passado” (YIN, 2001, p.80). Algumas destas habilidades estao

descritas no quadro 6 da pégina a seguir.

A importancia destas habilidades para um Estudo de Caso demonstra a complexidade deste
tipo de pesquisa e desmistifica a visdo simplista e ingé€nua nao raro disseminada na academia;
demonstra, inclusive, a importancia de praticar e de utilizar de modo recorrente o Estudo de

Caso com o objetivo de desenvolver e aprimorar essas habilidades.

Os conhecimentos e as experiéncias académicas e profissionais do autor desta dissertagdo,
conquistados ao longo de anos como estudante e consultor de solu¢des de BI, colaboraram
para o desenvolvimento de uma grande parte destas habilidades desejadas. Apesar destes
conhecimentos e experiéncias por si s6 ndo garantirem a qualidade do pesquisador, € plausivel
aceitar que ele ¢ minimamente capacitado para exercer este papel, conduzindo a pesquisa de

campo proposta.
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O pesquisador deve ter
conhecimento dos temas
abordados...

O pesquisador deve ter um conhecimento do tema sob
investigagdo para executar seu trabalho com destreza e
confianga e para poder questionar e obter informagdes
relevantes para o estudo.

O pesquisador deve ter um
conhecimento prévio do sujeito...

Antes de iniciar a coleta, o pesquisador deve saber do que trata a
situagdo que ird avaliar, deve saber de antemdo qual o contexto
e as particularidades do caso, a fim de tracar estratégias e
abordagens adequadas.

O pesquisador deve escolher as
pessoas certas...

O pesquisador deve saber quem sdo os principais individuos
envolvidos no caso e seus esforcos devem estar concentrados
nessas pessoas que realmente vao trazer informagdes pertinentes
para o tema.

O pesquisador deve fazer boas
perguntas...

De nada adianta ter um conhecimento prévio e escolher as
pessoas certas, se 0s questionamentos ndo sdo realizados
adequadamente; as perguntas devem ser pertinentes, relevantes
e criticas, instigando e motivando o entrevistado a responder.

O pesquisador deve ser um bom
ouvinte...

Nao basta fazer as perguntas corretas nos momentos adequados,
¢é preciso estar atento para ouvir as respostas e saber interagir
com o entrevistado; a atengdo ao que o interlocutor diz é
essencial para abrir novas portas e obter informagdes
interessantes e inesperadas.

O pesquisador deve ser flexivel e
respeituoso...

O pesquisador deve ter jogo de cintura, adaptando-se a cada
situagdo e/ou pessoa; a flexibilidade também esta relacionada a
utilizacdo de artificios que permitam com que as mensagens
sejam entendidas.

O pesquisador deve ser imparcial e
nao deve ter preconceitos...

Mesmo com opinides diferentes, o pesquisador deve estar atento
para ndo se deixar levar por seus preconceitos, mantendo-se
imparcial; a falta de receptividade das respostas pode retrair o
entrevistado.

Quadro 7. Habilidades de um Pesquisador de Estudo de Caso
Fonte: Adaptacdo de Yin (2001, p.80-85).
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4. CONDUCAO DA PESQUISA

Orientado pelos cinco componentes do Estudo de Caso abordados no tépico de delineamento
de pesquisa, descreve-se a seguir a questdo e as proposicoes desta pesquisa, além da unidade
de andlise e sua justificativa e os demais topicos sugeridos por Yin. Em seguida sdo

detalhados os aspectos operacionais e a condugao da pesquisa propriamente dita.

4.1. Questiao-Problema e Proposicoes de Pesquisa

Como destacado na parte inicial deste manuscrito € com a finalidade de orientar o restante da

dissertacdo no atendimento dos objetivos propostos, a questdo central desta pesquisa é:

Existe uma relacao entre os estilos cognitivos dos usuarios analiticos e sua escolha por

determinadas funcionalidades disponiveis em aplicacoes de Business Intelligence?

Fundamentadas sobre a literatura de referéncia e destacando a ligagdo l6gica com cada um

dos objetivos sugeridos inicialmente, as proposicdes de pesquisa sao:

Proposigao 1

As organizagdes caracterizam e diferenciam seus usudrios de solucdes analiticas com base nos
papéis que desempenham, nas informagdes que demandam e nas maneiras como consomem e
analisam as informag¢des (ECKERSON, 2009, p.4), ou seja, através da combinac¢do de um ou

mais aspectos abaixo:

° Conhecimento técnico (limitado, intermedidrio e avancado);
° Cargo ou nivel hierdrquico (executivos, gerentes, analistas);
° Necessidade de informacao (consolidada, detalhada);

° Papel desempenhado (produtor ou consumidor);
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Esta proposicdo € baseada nas observacoes, distingdes e classificagdes propostas por Ponniah

(2001) e Eckerson (2009) e Nemati et al (2010), avaliadas no Marco Tedrico desta obra.

Esta proposicdo estd logicamente relacionada com o objetivo de analisar como as
organizacdes caracterizam os usudrios de solugdes analiticas, isto €, como entendem,

diferenciam e tratam os diferentes publicos alvo.

Proposicao I1

As aplicagdes de Business Intelligence presentes dentro das organizagdes oferecem uma
variedade de funcionalidades de apresentacdo e andlise. Baseada nas diferentes técnicas de
apresentacdo e andlise de BI sugeridas por diversos autores, dentre eles Gartner Group (2011),
Nemati et al (2010), Silvers (2008) e Turban et al (2008 apud AGHA KHAN et al, 2009) e
complementada por outros autores da bibliografia de referéncia, estas funcionalidades podem

ser agrupadas da seguinte forma:

Painéis de informacdo (ou dashboards);

° Relatorios pré-formatados (isto €, relatdrios prontos para uso);

° Relatérios ad hoc (isto €, relatérios ocasionais que o proprio usudrio pode criar);
° Relatérios OLAP (isto €, tabelas dindmicas e cubos);

° Relatérios baseados em Modelos Preditivos e Mineragao de Dados;

Elas sdo apresentadas por ordem de complexidade (daquelas mais simples e limitadas para as
mais complexas) sob o ponto-de-vista de facilidade de uso e amplitude de andlise para o

usuario final, sendo desconsideradas as dificuldades de desenvolvimento.

Esta premissa estd logicamente relacionada com o objetivo de entender como ocorre a
associacdo entre os usudrios e as diversas ferramentas disponiveis de BI e seu objetivo
essencial € declarar de forma explicita justamente o que compde a varidvel ‘funcionalidades
de BI'. Considera-se esta premissa uma das proposi¢des de estudo uma vez que ela também

deve ser avaliada na organizacdo em andlise e verificada e comprovada nas entrevistas.
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Duas observacdes sdo importantes nesta proposi¢do. A primeira delas € a discussdo resultante
da inclusdo dos métodos preditivos e mineracdo de dados na listagem de funcionalidades de
apresentacdo e andlise de BI. O grande argumento neste caso € de que estas ferramentas sao
dificilmente acessadas diretamente por usudrios € normalmente acabam utilizando alguma das
outras formas de apresentacdo como intermedidrio. Entretanto, sdo duas funcionalidades que
permitem uma andlise de dados diferenciada e elaborada, que corroboram o conceito de

Business Intelligence no sentido de criar novos conhecimentos.

A segunda observagdo diz respeito a como tratar os métodos preditivos e a mineracdo de
dados, isto é, considerd-los separadamente ou como uma entidade unica dentro da pesquisa.
Apesar da diferenciacdo sugerida no Marco Tedérico com base em dois argumentos
(complexidade e conhecimento a priori), na pesquisa optou-se por tratd-los em conjunto, pois
ndo parece existir uma distincdo pragmadtica e evidente entre os dois para a maioria dos
usudrios, talvez pelo estdgio de maturidade destas ferramentas ainda ndo ser muito avancado
em muitas organizagdes no Brasil. Esta unido foi promovida apds os primeiros testes de

questiondrios e discussdes iniciais com entrevistas e recursos experientes de BI.

Proposigao 111

Dentro das organizacdes, a associacdo entre os usudrios e as funcionalidades é realizada tanto
de maneira formal quanto informal, mas ndo é uma preocupacdo significante dentro das
estratégias e acdes de BI das organizagdes brasileiras. Esta associacdo € influenciada por

diversos fatores:

° Conhecimento técnico do usudrio;

° Caracteristicas pessoais do usudrio;

° Cargo ou nivel hierdrquico do usudrio;

° Papel desempenhado pelo usudrio;

o Tipo da informagdo que o usudrio necessita;

. Nivel de detalhamento da informacao que o usudrio necessita;
. Objetivo que o usudrio quer atender;

. Cultura e outros aspectos organizacionais;
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Mais uma vez esta proposicdo € baseada nas observacOes, distincdes e classificacoes
propostas por Ponniah (2001) e Eckerson (2009) e Nemati et al (2010), complementadas com

a vivéncia e experiéncia do pesquisador desta obra em projetos de Business Intelligence.

Esta proposicao estd logicamente relacionada com o objetivo de entender como ocorre a
associacdo entre estes grupos de usudrios e as diversas ferramentas disponiveis, como as
organizacdes lidam com este relacionamento e como o consideram em suas estratégias e acdes
de BI a fim de obter melhores resultados, assim como de avaliar se na opinido das
organizagdes, o estilo cognitivo do usudrio € de fato uma varidvel relevante para o
entendimento dos usudrios e para a defini¢cdo de ferramentas adequadas, dentro das praticas e

solucdes de BI.

Proposigao 1V

Existe uma relacdo entre o estilo cognitivo dos usudrios analiticos e sua escolha por
determinadas funcionalidades disponiveis em aplicacdes de Business Intelligence, isto é,
pessoas com determinadas caracteristicas de personalidade preferem determinados tipos de

funcionalidades por se ajustarem melhor a sua forma de raciocinar e de decidir.

Com base na pesquisa de Felder er al (2002), sdo realizadas as seguintes sugestdes

considerando as quatro dicotomias provenientes da teoria dos tipos psicologicos.

A. Individuos introvertidos (I) t€m uma maior preferéncia por ferramentas como relatorios
OLAP e que envolvam modelos preditivos e mineracdo de dados, uma vez que estes
instrumentos permitem uma maior interagdo com o mundo mais abstrato dos conceitos e
das idéias. Por outro lado, individuos extrovertidos (E) tém uma maior preferéncia por

ferramentas como painéis e relatérios pré-formatados.

B. Individuos intuitivos (N) também tém uma maior preferéncia por ferramentas como
relatérios OLAP e que envolvam modelos preditivos e mineragao de dados, uma vez que
eles dao mais espaco para a captagio de informagdes através da descoberta e, portanto, da

intuicdo e da experiéncia. Por outro lado, individuos sensitivos (S), com forte influéncia
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dos cinco sentidos, tém uma maior preferéncia por ferramentas como painéis e relatérios

pré-formatados que j4 apresentam fatos concretos a mao.

C. Nao ha distincdes claras e significativas entre individuos do tipo pensamento (P) e

sentimento (F).

D. Individuos do tipo percepcdo (P) t€ém uma maior preferéncia por ferramentas como
relatérios OLAP e que envolvam modelos preditivos e mineracdo de dados, porque sua
énfase € coletar o maior nimero de informagdes para tomar suas decisdes. Por outro lado,
individuos do tipo judicativo (J) t€m uma maior preferéncia por painéis e relatérios pré-
formatados, pois lhes permitem tomar decisdes mais rdpidas e ordenadas. E possivel que a
funcdo estilo de vida esteja profundamente relacionada com o atual momento do
respondente e do seu cargo, isto €, pessoas em posi¢cdes mais altas na hierarquia

organizacional devem apresentar-se mais judicativas, por exemplo.

Esta proposi¢do estd logicamente relacionada com o objetivo de verificar, dentro das
limitagcdes metodoldgicas, se existe a relacdo proposta entre os estilos cognitivos dos usudrios
analiticos e sua escolha por determinadas funcionalidades disponiveis em aplicacdes de

Business Intelligence.

Proposigcao V

As principais preocupacgdes relacionadas com usudrios dentro do Business Intelligence com
base em Luhn (1958), Scheps (2008), Brunson (2005), Keyes (2006), dentre outros autores

avaliados no Marco Teérico, sdo:

o Associagdo entre informacdes € usudrios;
o Associagdo entre ferramentas e usudrios;
. Capacitagdo técnica e funcional,

° Facilidade de uso das ferramentas;

. Cultura analitica da organizagao;
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Esta proposi¢do estd logicamente relacionada com o objetivo de examinar dentro das
organizacdes como os temas relacionados a usudrios sdo abordados e identificar a importancia

que elas outorgam as diversas preocupagdes relacionadas na literatura de referéncia.

4.2, Unidade de Analise

Neste trabalho, a unidade de andlise refere-se ao processo de definicdo, associacdo e
relacionamento entre usudrios de Bl e as diversas funcionalidades destes aplicativos. A partir
desta definicdo da unidade de andlise, é possivel afirmar que este ¢ um Estudo de Caso
instrumental, pois a motiva¢do estd na crenca de que o estudo pode colaborar para o
entendimento de uma idéia mais ampla e incorporado, dado que sdo observadas diferencas
entre os componentes da mesma unidade que servem o propdsito de obter maiores
informagdes a respeito do todo. Em relagdo ao numero de casos onde a unidade de andlise
serd avaliada, este Estudo de Caso € simples e tipico, pois, em primeiro lugar, tem apenas um
sujeito que representa uma oportunidade tnica de estudo e, em segundo lugar, este sujeito

parece ser convencional e usual, servindo como ilustragdo do referencial adotado.

O sujeito escolhido para ser avaliado pertence ao setor bancdrio brasileiro e é uma
organizacdo privada que estd entre os cinco maiores no pais neste ramo de atividade. Por
solicitacdo expressa dos entrevistados e dos representantes da entidade, o nome da institui¢ao
¢ omitido, sendo substituida em toda a dissertacdo apenas por Banco Alfa, uma descri¢do
ficticia. Como esta organizacdo € o resultado de uma fusdo, eventualmente podem ser

mencionadas as institui¢des de origem, isto €, Bancos Beta e Gama, ambos os nomes ficticios.

A opg¢do por uma organizacdo do setor bancédrio deve-se principalmente as caracteristicas
peculiares desta industria, que lhe conferem um contexto propicio para o estudo, isto €, € um
mercado extremamente dinamico, altamente competitivo e lucrativo, focado em resultados e,
a0 mesmo tempo, limitado por rigidos controles e regulamentacdes legais (UBIPARIPOVIC e
PURKOVIC, 2011, p-23). Suas necessidades tecnoldgicas e informacionais sdo variadas e
afetam desde a automatizacdo de processos e desenvolvimento de novos produtos, segmentos
e mercados a administragao de riscos operacionais, seguranca da informacao e atendimento a
diversas normas e regras nacionais e internacionais. Estas demandas, em conjunto com a

propria natureza do negécio que hoje € praticamente virtual, se traduzem numa dependéncia
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essencial da tecnologia da informacdo (muito mais do que se observa em outras industrias) e
exigem organizacdes com uma postura moderna, receptiva, proativa e pratica em relacdo a
tecnologia, um fator critico para responder adequadamente a sofisticacdo, flexibilidade e

complexidade demandadas.

Particularmente no Brasil, as maiores instituicdes bancdrias ilustram este cendrio, pois tém
utilizado intensamente a T1 “(...) para interligar todas as suas agéncias em nivel nacional, para
processar um numero muito grande de transa¢des e atender uma quantidade de clientes,
dentro e fora das agéncias, de forma rdpida, segura e, muitas vezes, personalizada”
(ALBERTIN, 1999, p.54). Em comparacio com outros setores, Faria e Macada (2011, p.441)
afirmam que “(...) o mercado bancdrio [brasileiro] é o maior consumidor de produtos e
servicos de TI” com um orcamento total para a TI que supera os R$ 16 bilhdes em 2008 e

investimentos da ordem de R$ 6,4 bilhdes.

Além das necessidades relacionadas ao negdcio, outro fator que diferencia os bancos em geral
e lhes confere um interesse especial em tecnologia (especialmente em solugdes de Business
Intelligence) é o grande volume de dados de transacdes e clientes que € coletado diariamente e
que, de alguma maneira, deve ser processado e analisado e deve auxiliar nas decisdes e gerar
resultados praticos. Analisar o resultado de um novo produto de crédito, avaliar riscos
potenciais de inadimpléncia, comparar resultados do banco por segmentos, associar 0s
produtos adequados aos clientes corretos e criar modelos econométricos para tomar decisdes
estratégicas sdo apenas alguns exemplos de atividades que exigem de uma organizacdo
bancdria um conhecimento e desenvolvimento analitico mais avangado das funcionalidades
oferecidas pelo BI. Em outras palavras, como a informac¢do ¢ um ativo essencial para a
sobrevivéncia a curto, médio e longo prazo de uma organizacdo bancéria, o nivel de
maturidade destas institui¢des tende a ser mais alto do que se observa em outros segmentos da
economia, o que pode se traduzir numa visdo mais ampla e mais rica para o estudo em

questao.

Além disso, os grandes volumes de dados ndo sé exigem equipamentos e solucdes
tecnoldgicas de ponta, com recursos variados e alto desempenho, mas uma equipe equilibrada
e capacitada de recursos humanos que viabilizem a transformacao desta profusao de dados em
informacdes relevantes e novos conhecimentos. Neste caso, a quantidade de recursos

dedicados ao Business Intelligence dentro de um banco de grande porte permite avaliar a
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existéncia de uma relacdo entre o estilo cognitivo dos usudrios e sua escolha por
funcionalidades destas aplicagcdes num conjunto amostral relativamente homogéneo e até

certo ponto representativo (um dos objetivos declarados no inicio desta obra).

A escolha pelo sujeito desta pesquisa, o Banco Alfa, baseia-se entdo nos critérios
supramencionados: é uma organizacdo com postura moderna, receptiva, proativa e pratica em
relac@o a tecnologia, identificada como sofisticada, inovadora e avangada e com uma posi¢ao
de destaque dentro do mercado brasileiro; é uma instituicdo financeira de grande porte que
encara a informacdo como um ativo essencial e que tem uma ampla, capacitada e dedicada
equipe analitica que agregar valor; e, finalmente, € uma corporacao resultante de uma fusao
recente de outros bancos, o que garante uma varidvel adicional extremamente interessante
para a andlise que se deseja realizar. A priori, considera-se o Banco Alfa como um sujeito
tipico no sentido de que € convencional e usual na forma como lida com a unidade de analise,
apesar de seu nivel de maturidade de BI ser mais avangado que grande parte das organizagdes

- 0 que poderia lhe conferir um cardter mais excepcional e nao usual.

4.3. Ligacao entre Dados e Proposicoes

Em relacdo ao encadeamento 16gico, opta-se nesta dissertacdo por apresentar uma seqiiéncia
de topicos gerais do caso (mais amplos e genéricos) a fim de familiarizar o leitor ao contexto
do sujeito de andlise, para entdo abordar e aprofundar-se nos temas especificos e detalhados
das proposicoes. Espera-se, desta forma, uma construcio ldgica que preserve o contexto e que
permita ao leitor acompanhar a interpretacdo e as conclusdes do autor, relacionando estas as
proposic¢des iniciais € mantendo o ‘encadeamento de evidéncias’ (YIN, 2001, p.127; SOUZA,

2000, p.78).

Portanto, em primeiro lugar sdo apresentadas caracteristicas do setor bancario brasileiro, uma
breve historia do sujeito e uma revisdo concisa da drea de Tecnologia da Informacdo e de
Business Intelligence da organizacdo; e, em segundo lugar, sdo descritas separadamente as

observagoes e as andlises de cada uma das cinco proposi¢des sugeridas anteriormente.

Em relacdo a amarracdo entre as idéias, esta dissertacdo combina aspectos de ‘adequacdo ao

padrdao’ e de ‘construcdo da explanacdo’. Em primeiro lugar, porque ao inicio de cada um dos
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tépicos abordados no Estudo de Caso (daqueles relacionados com as proposi¢des) € indicado
o padrdo progndstico relevante (se existir) a fim de permitir a andlise frente ao padrdo. Em
segundo lugar, porque a cada um dos tdpicos, observacdes, opinides e interpretacdes
levantadas pelos diferentes métodos de coleta e pelas diferentes fontes sdo mescladas pela
narrativa e sempre que possivel sdo estabelecidos elos causais entre estes insumos de modo a

dar sentido 16gico e garantir a coesdo e coeréncia do texto.

4.4. Critérios para Interpretar os Resultados

Buscando uma maior qualidade e rigor das interpretagdes € como nao ha um referencial claro
definido para este topico, a alternativa do autor desta obra € atentar e atender ao menos os
quatro testes fundamentais de validade e confiabilidade destacados por Yin para um Estudo de
Caso. Além disso, como alerta Souza (2000, p.80) em seu estudo, toma-se um cuidado
especial na geracdo de conclusdes, evitando-se qualquer tipo de generalizagdes, tendo em
conta que os resultados nao podem ser generalizados nem de maneira estatistica (o enfoque

ndo € quantitativo) e nem de maneira analitica (o Estudo de Caso ndo € multiplo).

Assim, em relacdo a validade de construto, observam-se as seguintes orientacdes: sao
utilizadas fontes multiplas de coleta de evidéncias visando a triangulagdo, a saber, pesquisa
documental, entrevistas em profundidade, questiondrios individuais e inclusive um
levantamento de propor¢des reduzidas; € construido o encadeamento de evidéncias de forma
l16gica e considerando as proposi¢des definidas a priori; foram desenvolvidos instrumentos de
pesquisa especificos para cada fonte de coleta, revisados por informante chave com
conhecimento ndao s6 da unidade de andlise, mas do sujeito; estes instrumentos foram
aplicados pelo proprio pesquisador, que também se responsabilizou pelo tratamento e andlise

dos resultados.

Em relacdo a validade interna, conforme destacado anteriormente houve uma preocupagao
com a amarracao de idéias e conceitos, procurando um misto entre a técnica da ‘adequagdo ao
padrdao’ e a ‘construcao da explanacdo’. Como ndo se trata de um Estudo de Caso muiltiplo, a
validade externa ndo pode ser totalmente garantida, contudo, o material gerado para a

realizag¢do do Estudo de Caso unico permite a realizacdo de futuras replicacdes.
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Finalmente, em relagdo a confiabilidade, durante a pesquisa de campo houve a constru¢do de
um protocolo estruturado (alguns dos elementos deste protocolo encontram-se nos anexos ao
final desta obra) e também houve uma preocupagao com processamento e armazenamento dos
registros e informacdes coletadas ao longo da pesquisa. Os dados foram coletados de forma
estruturada e posteriormente organizados em relatérios ou arquivos em bases de dados,
principalmente os resultados do questiondrio e do Diagndstico de Tipos Psicoldgicos

aplicados no levantamento.

4.5. Coleta de Dados

Entrevistas

Nas entrevistas semi-estruturadas e em profundidade realizadas durante a pesquisa de campo,
o instrumento de pesquisa foi um roteiro construido a partir do referencial tedrico abordado
anteriormente (em anexo ao final desta obra). Ele € composto por questdes abertas
organizadas por tépicos de acordo com as proposi¢cdes e os objetivos de pesquisa. Ao
contrario de outras pesquisas, o roteiro ndo era encaminhado com antecedéncia aos
entrevistados; o objetivo desta estratégia era dar maior flexibilidade tanto para o pesquisador
quanto para o entrevistado, permitindo a adaptacdo dos questionamentos de acordo com as
caracteristicas de cada respondente, o andamento mais natural e informal da entrevista e a
observacdo e a captura de respostas mais espontaneas e inesperadas (ou pelo menos nao

preparadas).

A principio o publico-alvo das entrevistas durante a pesquisa de campo era composto de
gerentes de dreas com algum tipo de envolvimento com as ferramentas de Business
Intelligence, isto é, recursos da organizacao responsaveis pela direcdo das politicas de Bl e
pelas principais decisdes relacionadas com as ferramentas analiticas. Deste modo buscou-se o
contato com dreas de negdcio, onde se encontram os usudrios finais destas funcionalidades,
areas técnicas, onde se encontram os desenvolvedores responsédveis por atender as demandas,
e eventuais areas mediadoras, onde se encontram 0s recursos responsaveis por intermediar e
traduzir os requisitos e conceitos de negdcio em especificagdes técnicas (por exemplo,

equipes de projeto de implementagdes). Visando construir um recorte mais completo,
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representativo e compreensivel do caso, procurou-se entdo complementar este publico-alvo
inicial de trés formas. Em primeiro lugar, buscou-se a opinido de entrevistados de outros
niveis hierdrquicos dentro organograma da institui¢ao, ou seja, por um lado superintendentes
com uma visao mais estratégica do tema e, por outro, coordenadores ou analistas com uma
visdo mais operacional. Em segundo lugar, como o sujeito da pesquisa € um banco de grande
porte, com participacdo em diferentes segmentos € com uma vasta estrutura organizacional,
procurou-se contar com opinides de diferentes dreas a fim de avaliar se existem diferencas
fundamentais de encarar o assunto em pauta. Em terceiro lugar, procurou-se a opiniao
imparcial de um recurso externo, mas com experiéncia e vivéncia do Banco Alfa, visando a
validacdo das informacdes coletadas e a eliminacdo de vieses e exageros positivos ou

negativos — uma forma de triangulagdo.

Tendo em vista as premissas do publico-alvo declaradas, foram realizadas seis entrevistas em
profundidade que duraram de 1 a 2 horas, distribuidas da seguinte forma: 1 superintendente, 1
gerente, 3 analistas e 1 consultor externo. Alguns destes colaboradores eram de areas técnicas
(Diretoria de Business Intelligence), outros de areas de negécio (Diretoria de Controladoria e
Diretoria de Crédito Empresas), e ainda houve aqueles que estavam alocados a projetos
especificos. Por solicitacdo dos proprios entrevistados, os nomes sdo omitidos de modo a
garantir o anonimato, sendo utilizados os codigos destacados no quadro 8 a seguir,
identificando as diferentes respostas. Para dar riqueza a andlise dos dados, permitindo
algumas interpretacdes do leitor, a primeira letra do codigo refere-se ao cargo do entrevistado

(superintendente, gerente ou analista) e a segunda letra refere-se a drea (negdcio ou T1).

Quadro 8. Perfil dos Entrevistados

C()digp do S Area Experi(?encia
Entrevistado Profissional
ST1 Superintendente de T1 Business Intelligence 18 anos, 4 no Alfa
GN1 Gerente de Negdcio Controladoria 12 anos, 12 no Alfa
AN1 Analista de Neg6cio Controladoria 3 anos, 2 no Alfa
AN2 Analista de Negdcio Crédito Empresas 8 anos, 6 no Alfa
AT1 Analista de TI Business Intelligence 25 anos, 15 no Alfa
CE1 Consultor Externo - 13 anos, 2 no Alfa
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Todas as entrevistas foram agendadas previamente e respeitaram a disponibilidade de tempo
do respondente. Elas foram realizadas pelo proprio pesquisador, individualmente e no local de
trabalho de cada entrevistado ao longo dos meses de junho e julho de 2012. Com duragao
média de uma hora e meia, foram gravadas e posteriormente transcritas, servindo de base para

a analise de dados.

Levantamento

Com a finalidade de avaliar um dos objetivos estabelecidos inicialmente, isto é, verificar se
existe uma relagdo entre estilos cognitivos e a preferéncia por determinada funcionalidade de
Business Intelligence, também fez parte desta pesquisa a realizacdo de um levantamento
simplificado, de cardter exploratério e baseado numa amostra nido probabilistica e nao
representativa da populagdo. De acordo com Godoy (1995, p.26), ainda que essencialmente
qualitativos, os Estudos de Caso também podem comportar abordagens tipicamente
quantitativas para esclarecer alguma questao ou topico da investigacdo, mesmo que a analise

estatistica seja pouco sofisticada e robusta.

Inicialmente, considerando o referencial tedrico coletado, foram definidos e construidos dois
questiondrios. O primeiro deles, chamado de ‘Questiondrio Business Intelligence’ (em anexo
ao final da obra), foi montado com base nas varidveis levantadas na bibliografia mais técnica
sobre este tema particular e seu objetivo primordial era identificar qual a funcionalidade
preferencial do respondente dentre as cinco opc¢des genéricas encontradas com o apoio da
literatura: painéis de informacao (ou dashboards), relatorios pré-formatados (isto €, relatorios
prontos para uso), relatérios ad hoc (isto é, relatérios ocasionais que o préprio usudrio pode
criar), relatérios OLAP (isto é, tabelas dindmicas e cubos) e relatérios baseados em Modelos

Preditivos e Mineracdo de Dados.

Como explicitado na matriz de varidveis e indicadores (representada no quadro 9 da préxima
pagina), o questiondrio também procurava identificar caracteristicas gerais do respondente,
descobrir o nivel de conhecimento e freqiiéncia de uso de cada uma destas funcionalidades e
avaliar na opinido do individuo quais aspectos influenciam mais ou menos a escolha pelas

diferentes funcionalidades de apresentacao.
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Variaveis Indicadores
Caracteristicas Gerais do Respondente; Anos (continua), sexo (ordinal
. Idade e sexo dicotdmica), grau de instru¢do (ordinal),
. Grau de Instrucao e Formaciao Académica formacdo (ordinal), experiéncia
. Experiéncia Profissional (dentro e fora da organizacio) (continua), cargo (ordinal) e drea
. Cargo e Area atuais (ordinal)

Conhecimento nas Funcionalidades de BI:

. Painéis de informacio

. Relatorios pré-formatados

. Relatérios ad hoc (ocasionais)

. Relatorios OLAP

. Relatorios de Modelos Preditivos e Mineraciao de Dados

Nota em escala de 10 pontos (ordinal)

Freqiiéncia de Uso das Funcionalidades de BI:

. Painéis de informacio

. Relatorios pré-formatados

. Relatorios ad hoc (ocasionais)

. Relatérios OLAP

. Relatorios de Modelos Preditivos e Mineraciao de Dados

Nota em escala de 10 pontos (ordinal)

Preferéncia por Funcionalidade de BI:
. Painéis de informacio

. Relatérios pré-formatados Muiltipla escolha
. Relatorios ad hoc (ocasionais) (ordinal)
. Relatorios OLAP

. Relatorios de Modelos Preditivos e Mineracio de Dados

Aspectos de Influéncia da Escolha:

. Papel ou funcio desempenhado pelo usuario final
. Tipo da informacao

. Necessidade de negécio do usuario final Ranking de 1 a7
. Conhecimento técnico do usuario final (ordinal, postos)
. Nivel de detalhamento da informacéao

. Caracteristicas pessoais do usuario final
. Cultura analitica da organizacio

Quadro 9. Matriz de Variaveis e Indicadores do Questionario

Com base nestes critérios € com o apoio de um site especializado em questiondrios
eletronicos, foi criado pelo pesquisador um questiondrio online de 15 questdes (de diferentes
formatos), todas de preenchimento obrigatério e que seguiram boas praticas de elaboragao de
questiondrios como evitar questdes abstratas, utilizar uma linguagem acessivel, seguir um
padrdo lingiiistico, incluir explica¢des claras sobre conceitos ou ferramentas, etc.. Uma versao
inicial do questiondrio foi testada e revisada com um usudrio chave. Um dos resultados desta
revisao foi justamente o tratamento combinado dos métodos preditivos € a mineragdo de
dados, uma vez que ndao hd uma distincdo pragmatica e evidente entre os dois para a maioria
dos usudrios. Também se discutiu a prépria eliminacdo por completo destas ferramentas do

questiondrio, pois invariavelmente utilizam alguma das outras formas de apresentacdo;
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contudo, para fins de conhecimento e exploragdo, julgou-se mais interessante manter a

varidvel no questiondrio. O tempo de resposta aproximado € de 5 minutos.

O segundo questiondrio, o ‘Diagnéstico de Tipos Psicolégicos’ (ou simplesmente DTP), € um
instrumento de pesquisa elaborado pela Prof. Dra. Tania Casado em 1998 cujo objetivo
primordial € identificar o tipo psicolégico de um individuo baseado no modelo tedrico
proposto por Jung e posteriormente complementado por Myers e Briggs. Assim, é um
instrumento similar em contetido, forma e objetivo ao internacionalmente conhecido MBTI,
mas orientado para a realidade brasileira, o que lhe confere um papel de destaque no pais.
Além disso, ¢ uma ferramenta testada por meio de técnicas cientificas, com validade
comprovada de conteido e de constructo, aplicada com sucesso em diversas instituicdoes de
ensino e organizacodes e para fins académicos como em teses e dissertagdes, por exemplo, em

JACOBSOHN (2003) e LENZI (2008).

De modo simplificado, o DTP é um questiondrio online de 150 questdes genéricas sobre
situagcdes de cotidianas onde o respondente deve optar por apenas uma dentre duas opgdes
exibidas. Assim como no MBTI, seu resultado final é o tipo psicoldogico do individuo
identificado por quatro letras (uma para cada escala avaliada) e quatro valores que
representam a intensidade de cada uma destas quatro escalas. O resultado global descreve a
personalidade e as preferéncias entre aspectos do respondente em determinado contexto, mas
ndo ¢ perfeitamente preciso, pois varia dependendo de diferentes questdes ambientais. O
importante € destacar que este resultado ndo mede nivel intelectual ou capacidade cognitiva,
apenas procura esclarecer o comportamento nas diferentes situacdes propostas e, dessa forma,
nao deve ser considerado pejorativo ou laudatério. O tempo de resposta neste caso é de 30 a

40 minutos.

O piblico-alvo do levantamento foi um desafio particular, uma vez que hd uma quantidade
considerdvel de varidveis independentes envolvidas, sobre as quais o pesquisador nido tem
controle e que poderiam influir negativamente nos resultados, principalmente numa amostra
de propor¢des reduzidas. Além disso, a fim de obter conclusdes significantes era preciso que
o ndmero de observacdes fosse grande o suficiente para permitir andlises estatisticas devido a

quantidade de varidveis envolvidas.
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Em relacdo ao primeiro tema, levantou-se primeiramente a questdo da influéncia do cargo dos
respondentes sobre a preferéncia, pois tratar respostas de diretores e supervisores (cargos
executivos) da mesma forma que estagidrios ou analistas inexperientes (cargos operacionais)
poderia gerar potenciais anomalias. Por este motivo optou-se em concentrar os esforcos numa
equipe intermedidria de analistas plenos e seniores. Em segundo lugar levantou-se a questdao
do impacto da drea dos respondentes sobre a preferéncia, decorrente ndo s6 das diferencas
entre equipes de negdcio ou técnicas, mas da préopria diferenga entre as dreas da organizacao
(como, por exemplo, uma diretoria de crédito e uma de cobranca): cada drea tem suas
particularidades que influem no modo de pensar e agir, o que dificulta as andlises e pode
fragilizar conclusdes. Neste caso optou-se por selecionar respondentes de apenas uma area (no
caso a Diretoria de Crédito Empresas) e que, além disso, faziam parte da equipe hibrida
responsavel pela media¢do entre negécio e TI, visando perfis com um equilibrio entre o
conhecimento de negécio e o conhecimento técnico. De forma similar, também se levantou a
questdo da influéncia da instituicdo sobre a preferéncia, decorrente, por exemplo, das
diferencas de cultura organizacional: um banco de investimento pode priorizar ou
indiretamente incentivar ferramentas e funcionalidades diferentes daquelas de um banco de
varejo. Por isso (e pela evidente restricdo de tempo) optou-se por concentrar o levantamento

apenas no sujeito do Estudo de Caso, o Banco Alfa.

De forma resumida, procurou-se entdo um publico minimamente homogéneo a fim de evitar
a0 maximo varidveis sobre as quais ndo se tinha controle e, além disso, um publico mais
extenso, onde fosse possivel obter uma amostra representativa que permitisse encontrar
conclusdes minimamente significantes. Deste modo, o publico-alvo (isto é, a populagcdo deste
levantamento) era composto pelos analistas de sistemas da Diretoria de Crédito para

Empresas do Banco Alfa, equipe com 59 pessoas.

Uma vez definido o publico-alvo foi estabelecido o contato oficial com a drea selecionada e
realizou-se a apresentacdo da pesquisa (através de carta anexa a disserta¢do), assim como dos
questiondrios que seriam aplicados, demonstrando que ndo seriam abordados topicos
confidenciais ou de exposi¢do pessoal. Além disso, para incentivar a participacdo dos
respondentes, acordou-se com o representante do banco que apds a conclusdo dos
questiondrios o resultado do Diagnéstico de Tipo de Personalidade seria encaminhado
individualmente, de forma gratuita e sigilosa para cada participante da pesquisa (o modelo se

encontra em anexo).
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Como os dois questiondrios ja existiam em sua versao eletronica e online (no caso do DTP é
necessario criar previamente usudrios e senhas para a participagao efetiva), o procedimento de
coleta foi inteiramente eletronico, atendendo assim uma das restricdes impostas pelo banco de
ndo afetar o cotidiano de trabalho. No inicio de maio foi encaminhado para os participantes
um correio eletronico com as orientagdes gerais da pesquisa (em anexo ao final da obra) com
dois enderecos eletronicos para acesso e preenchimento dos questionarios. Em meados de
maio e inicio de junho foram encaminhados lembretes aos participantes que niao haviam
participado e os questiondrios permaneceram em aberto até o final de junho de 2012, isto é,
por um periodo de dois meses. Ao final da coleta foi iniciado o tratamento dos dados, a

comegar pela conversao das respostas do DTP nos tipos psicoldgicos.
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5. ESTUDO DE CASO

A seguir sdo apresentadas as principais observag¢des do Estudo de Caso. Em primeiro lugar
sdo apresentadas caracteristicas do setor bancdrio brasileiro, uma breve histéria do Banco
Alfa, com uma revisdo concisa da Tecnologia da Informacdo e do Business Intelligence no
setor € na organizacdo (inclusive tratando da proposicao II). Em seguida sao descritas
separadamente as observagdes e as andlises de acordo com cada uma das demais proposi¢oes

sugeridas anteriormente.

5.1. Setor Bancario no Brasil

5.1.1. Historico do Setor Bancario

Apesar da fundacdo do primeiro banco brasileiro ter ocorrido de forma prematura em 1808,
quando o pais se tornou a sede da Coroa devido a fuga da Familia Real Portuguesa para o pais
(BANCO DO BRASIL, 2010, p.14), a rigor nao de pode falar de um sistema bancério
estabelecido, nem mesmo subdesenvolvido, durante todo o século XIX (COSTA, 2010, p.6).
De certa forma este cenario era o reflexo direto de uma economia arcaica, essencialmente
extrativista e agréria, caracterizada “(...) por dificuldades decorrentes da escassez de meio
circulante e da inexisténcia de um mercado de capitais desenvolvido” (FIGUEIREDO

FILHO, 2005, p.22).

Apenas no inicio do século XX, com a abertura financeira ao exterior e o surgimento das
condig¢des institucionais minimas necessarias (COSTA, 2010, p.8), o setor bancério de fato
iniciou sua evolucdo dentro do pais. Contudo, foi uma infancia atribulada, pois a primeira
metade do novo século foi marcada por fortes instabilidades e oscilagdes internacionais em
decorréncia da Primeira Guerra Mundial (1914 a 1918) e da Crise de 1929 que afetaram
profundamente as economias em todo o mundo. A evasdo de capitais estrangeiros nestes
eventos e o fim das experiéncias com o padrdo-ouro acabaram motivando a articulacdo de
uma nova estratégia para o setor, fundamentada na imposicao de uma reserva de mercado a

favor de bancos nacionais, na flexibilizacdo da legislacdo propiciando a criacdo de novas
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instituicdes e na participagdo de bancos publicos para o desenvolvimento e fomento da
economia (COSTA, 2010, p.9-12). Nesta época, aproveitando-se dos incentivos e das poucas
barreiras de entradas, surgiram os principais bancos brasileiros e, segundo Costa (2010, p.15),
observou-se uma fase competitiva dentro do setor com o nimero de institui¢des dobrando

num periodo de apenas cinco anos (de 354 instituicoes em 1940 para 663 em 1944).

Este periodo inicial rico em experimentagdes proporcionou ‘“(...) certo grau de experiéncia,
um ambiente propicio e o reconhecimento da necessidade de aperfeicoamento da
regulamentacdo bancdria, monetdria e cambial no Brasil” (FIGUEIREDO FILHO, 2005,
p.31). Assim, o inicio da segunda metade do século XX foi marcado pelo desenvolvimento de
mecanismos de controle e monitoragao do setor, visando definir e obviamente aplicar regras
mais rigidas (como exigéncias de reservas bancdérias) e restri¢des legais para praticas até entao
aceitdveis e corriqueiras (COSTA, 2010, p.18-19). Um exemplo disso foi a prépria criagdo da
Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC), instituicdo antecessora do Banco
Central. Apesar de ter como objetivo definir uma politica monetdria com vistas para o
controle da inflacdo, pois a economia brasileira passava por dificuldades decorrentes do
descontrole dos gastos publicos e aceleragdo inflaciondria, a SUMOC era a autoridade central
e regulatéria do setor bancdrio, responsdvel pelas “(...) politicas de controle dos meios de
pagamento, do sistema bancdrio e do crédito com vistas a estabilidade monetdria”
(FIGUEIREDO FILHO, 2005, p.55). Neste mesmo periodo também ocorreram a expansao
geografica da rede nacional de agéncias bancdrias e a concentragdo do setor: o nimero de
instituicdes caiu das 663 em 1944 para 328 em 1964 e, mais tarde, 106 em 1974 (COSTA,
2010, p.16).

Ao contrdrio das décadas anteriores, a de 1960 foi um periodo particularmente agitado para o
setor bancdrio, reflexo direto do momento histérico no qual o pais estava imerso. Em 1964, o
Brasil sofria com os efeitos negativos do crescimento da inflacdo, do descontrole de gastos
publicos e do desequilibrio econdmico instaurado (BANCO DO BRASIL, 2010, p.190;
ERCOLIN, 2009, p.21), além da instabilidade social vivida nas ruas. “Agitacdes estudantis e
operdrias, revoltas militares e invasdes de terra eclodiam pelo territorio nacional” (BANCO
DO BRASIL, 2010, p.190) e, temendo pelas instituicdes e pelos poderes constitucionais,
ocorreu o golpe militar de 31 de marco de 1964. Para o setor bancdrio, o golpe culminou na
reforma bancdria de 1964 e no processo de “repressao financeira” que tratou da reformulagao

e reorganizacdo do sistema nacional bancdrio (e de suas principais instituicdes),
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modernizando-o e fortalecendo-o (COSTA, 2010, p.25). Apesar da ampliacdo das exigéncias
e controles da época, para os grandes bancos ja estabelecidos o periodo teve um saldo
positivo, pois induziu a uma maior concentra¢do das instituicdes, possibilitou a criacdo de
grupos conglomerados, estimulou a internacionalizacdo dos bancos nacionais e,
principalmente, resultou numa situacdo extremamente lucrativa uma vez que o problema da

inflacdo ndo foi de fato solucionado (COSTA, 2010, p.25-27).

Ap6s 24 anos, a regulamentacdo bancdria foi novamente alterada na Constituicdo de 1988.
Observou-se entdo um processo de liberalizacdo do setor, com o fim da exigéncia da carta-
patente (autorizacdo do Banco Central para operacdo de novos bancos), o fim da reserva de
mercado (portanto, abertura ao capital externo) e a formalizacdo dos bancos de atuacdo
multipla (com permissdo para exercer praticamente qualquer servico financeiro) (COSTA,
2010, p.16). Mas para Ferreira (2005, p.10), “a nova legislacdo, aliada a um quadro
macroecondmico de alta inflagdo, ao qual as instituicdes financeiras souberam se adequar e
tirar proveito, permitiu um crescimento da inddstria bancdria que aumentou sua participagao
na renda nacional”’; em outras palavras, um periodo de ouro para o mercado financeiro, apesar
de dramadtico para o restante da economia brasileira, com a aceleracdo da inflacdo e a

dificuldade do governo em se financiar.

Este cendrio persistiu até a implanta¢dao do Plano Real no segundo semestre de 1994, que “(...)
reduziu a inflacdo drasticamente e, com ela, a receita dos bancos” (FERREIRA, 2005, p.11).
“A perda dessas receitas [relacionadas com a inflacdo], aliada a praticas administrativas que
dificultavam a adaptacdo ao novo ambiente econdmico tornou diversas institui¢des bastante
frageis”, resultando numa crise bancdria sem precedentes. Dentre os impactos mais marcantes
deste choque, destacam-se: a liquidacdo de grandes bancos privados nacionais, como o
Econdmico e Nacional que quebraram e o Bamerindus que foi comprado em 1995; a
privatizacdo de bancos publicos estaduais, como o Banespa no Estado de Sdo Paulo; a
reestruturacdo patrimonial das instituigdes financeiras publicas federais; o aumento na
concentracdo bancdria em decorréncia da insolvéncia de algumas instituicdes; e a
desnacionalizacdo bancdria com a entrada progressiva de grandes grupos internacionais, como

o HSBC e Banco Santander (COSTA, 2010, p.34; FERREIRA, 2005, p.10).

Durante esta dificil transi¢do, um periodo de readequacao ao novo padrdo, os bancos tiveram

de se reinventar e de se modernizar, revendo suas estratégias, seus produtos e inclusive seus
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processos. Obviamente, em alguns casos foi necessdria a participagdo e articulacdo do
governo através do Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao Fortalecimento do Sistema
Financeiro Nacional (PROER), principalmente no periodo que sucedeu a entrada em vigor do
Plano Real. Contudo, num curto espaco de tempo, os grandes bancos brasileiros (assim como
0s novos estrangeiros) adequaram-se a este novo cendrio, promovendo a popularizacdo
bancdria e a expansdo do crédito (além do aumento da rentabilidade através de economias de
escala obtidas através de fusdes e aquisi¢coes) (COSTA, 2010, p.38), colaborando para o

amadurecimento do setor bancdrio e conseqiientemente do sistema financeiro nacional.

Atualmente o setor bancdrio brasileiro é extremamente dinamico, altamente competitivo e
lucrativo, apesar das limitagcdes com os rigidos controles e regulamentagdes legais nacionais e
internacionais. Também € o maior, o mais desenvolvido e mais rico dentro da América Latina,
com aproximadamente 180 institui¢cdes (bancos multiplos, comerciais, de desenvolvimento,
de investimento e caixas econdmicas) (COSTA, 2010, p.17), 20 mil agéncias, 13 mil postos
bancdrios e 180 mil caixas autométicos (ATMs) (FEBRABAN, 2011, p.4-8). De acordo com
numeros recentemente divulgados pela Febraban (2011, p.5-6), em conjunto, estas cerca de
180 instituicdes sdo responsdveis por aproximadamente 56 bilhdes de transacdes bancdrias
realizadas por 141 milhdes de contas correntes, 153 milhdes de cartdes de crédito e 38

milhdes de clientes com acesso ao internet banking.

5.1.2. Tecnologia da Informacao no Setor Bancario

O setor bancdrio brasileiro também € dos mais inovadores e avangados tecnologicamente nao
s6 na América Latina, mas no mundo; € uma industria onde se observa uma ampla utilizacdo e
aplicacdo de informdtica e tecnologias diversas de telecomunicacdes, o que faz dela um
referencial de informatizacdo de status compardvel (em alguns casos, muito superior) a paises
desenvolvidos (DINIZ, 2004, p.55). No pais, as maiores instituicdes t€m utilizado
intensamente a TI “(...) para interligar todas as suas agéncias em nivel nacional, para
processar um nimero muito grande de transacdes e atender uma quantidade de clientes,
dentro e fora das agéncias, de forma rdpida, segura e, muitas vezes, personalizada”

(ALBERTIN, 1999, p.54).
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Na verdade, a Tecnologia da Informagdo € um dos principais fatores que viabilizaram o
desenvolvimento da industria bancaria no Brasil, sendo considerada uma das forcas que tem
acelerado as principais mudancas no setor (ALBERTIN, 1999, p.54). Em pouco mais de 50
anos, tornou-se uma forca vital e irreversivel no cotidiano dos bancos, gerando um quadro de
dependéncia macica, ilimitada e sem precedentes. Hoje, a natureza do negdcio bancdrio €
praticamente virtual, o que exige das organizacdes uma postura moderna, receptiva, proativa e
pratica em relacdo a tecnologia, um fator critico para responder adequadamente a sofisticagao,
flexibilidade e complexidade demandadas e, certamente, uma barreira de entrada para novos
concorrentes no setor, o que explica a tendéncia de manutencdo na concentragdo.
Evidentemente, dois aspectos importantes possibilitaram este avango tecnolégico dos bancos:
em primeiro lugar, a receptividade do brasileiro no sentido de adotar novas tecnologias
mesmo envolvendo recursos e riscos financeiros e, em segundo lugar, a cooperacdo entre os

proprios bancos concorrentes em busca de um objetivo comum (KASSAB, 2011, p.62).

Segundo Kassab (2011, p.38-39), a aplicacdao da tecnologia da informac¢do nos bancos do
Brasil iniciou-se nos anos 1960, mais precisamente em 1964, em virtude das novas demandas
processuais e da expansdo territorial exigidas com a reforma bancdria do periodo. Neste
primeiro periodo (que durou até meados de 1970), houve a introducao gradual da computagdo
nas atividades operacionais e administrativas com a finalidade principal de apoiar o
processamento centralizado de dados (KASSAB, 2011, p.38). Em outras palavras, a TI estava
concentrada na automatizacdo de processos € no controle centralizado das atividades em
escala nacional, viabilizando a expansdo territorial. Apesar da resisténcia inicial como explica
Diniz (2004, p.56), com a lideranca de Olavo Setibal e Amador Aguiar, Itai e Bradesco,
respectivamente, foram os principais pioneiros na adocdo e aplicacdo dos primeiros
computadores ao negdcio, demonstrando uma postura visiondria em relacao a tecnologia que

se mantém até hoje.

A segunda onda, que durou de meados de 1970 a meados de 1980, foi ““(...) caracterizada pelo
surgimento de tecnologias mais faceis para se trabalhar, como os minicomputadores e
microcomputadores que permitiam distribuir o processamento, automatizar as agéncias
bancdrias e aumentar a velocidade das transacdes” (KASSAB, 2011, p.58). De acordo com
Kassab (2011, p.59), neste periodo a TI passou a ocupar um papel essencial no cotidiano dos
bancos tornando-se uma peca chave para alcancar os objetivos e cumprir as estratégias. Neste

periodo “acreditava-se que, quanto mais automatizado fosse um banco, mais clientes ele
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conseguiria” (DINIZ, 2004, p.57). Além disso, a falta de produtos adequados aos requisitos e
as medidas governamentais sobre o mercado tecnoldgico nacional, resultaram na criagdo de
empresas associadas aos bancos, mas concentradas em eletronica, computacio e programagao,
cujo objetivo era desenvolver novos produtos e solucdes tecnoldgicas para a realidade

brasileira (como, por exemplo, a Itautec).

A terceira onda, iniciada com a redemocratizacdo, é marcada pelos planos do governo de
controle de inflacdo e pela abertura do mercado tecnolégico brasileiro. Se, por um lado, as
novas normas e padrdes de cada pacote de medidas exigiam dos bancos e de suas dreas de TI
adaptabilidade, flexibilidade e agilidade no atendimento dos novos requisitos, por outro
contribuiram para o amadurecimento de estruturas, processos e metodologias de TI
(KASSAB, 2011, p.90), a ponto de permitir o inicio da comoditizacdo e terceiriza¢do no setor
(KASSAB, 2011, p.97). A maior pressao neste periodo era para projetos que tivessem como
objetivo a eficiéncia operacional e a redu¢do de custos com o processamento transacional, o
que também resultou numa redugdo dramética do nimero de funciondrios (DINIZ, 2004,

p.57-58).

Finalmente, a quarta onda teve inicio em 1994, com a implantacao do Plano Real (e o controle
da inflagdo no pais), o processo de globalizacdo financeira e econdmica, inclusive com a
entrada de bancos estrangeiros no Brasil apds a eliminacdo de barreiras e, praticamente ao
mesmo tempo, o advento da internet e o inicio de sua utilizagdo pelo publico brasileiro. “A
popularizacdo dos computadores pessoais ao longo dos anos noventa (...)”, assim como as
facilidades da internet e do mundo virtual levaram “(...) ao surgimento dos conceitos de home
banking e office banking” (DINIZ, 2004, p.58). A capacidade de assimilar e utilizar a
tecnologia em conjunto com as forcas do mercado “(...) acabaram selecionando os bancos que
foram sobrevivendo e adquirindo o controle sobre os demais, e, nesse caso, a histéria e
trajetéria percorridas pelo Bradesco e pelo Itad desde os anos 1960 fizeram a diferenca,
tornando-os os dois grandes bancos privados nacionais, atualmente em opera¢do no Brasil”

(KASSAB, 2011, p.118).

Hoje, “(...) o mercado bancério é o maior consumidor de produtos e servicos de TI” no pais
(FARIA e MACADA, 2011, p.441) com um orcamento total para a TI que supera os R$ 22
bilhdes em 2010 (infra-estrutura, hardware, telecomunicagdes, programas internos e externos

e outros), representando um crescimento de 15% em relacdo ao ano anterior (FEBRABAN,
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2011, p.9). Além disso, o internet banking ja representa 23% do total de transagdes, realizadas
por cerca de 40 milhdes de clientes; o mobile banking, acesso a operagOes bancdrias através
de dispositivos moveis e celulares, também demonstra a receptividade das novas tecnologias

no pais: em apenas dois anos registra pouco mais de 2 milhdes de contas (FEBRABAN, 2011,

p-9).

A figura 9 a seguir ilustra as fases da automacdo bancaria no Brasil, destacando algumas

evolugdes importantes no periodo.

Disseminacdo de agéncias  Primeira agéncia eletronica L. .
Primeiro internet banking

bancdrias com tecnologia nacional

Inicio da Primeira agéncia online Prlmelros Prlmfalr(.)s

concentragio com minicomputadores ' caixas " ‘t‘ermlnaés Banco
bancéria importados e etromcios fora “ponto ”e por fax

da agéncia venda
l v l \ 4 l l l v
Sistemas Centralizados Sistemas on-line Racionalizaciao Internet
A A A
1960 1970 1980 1990 2000
Bancos iniciam coleta Primeiras experiéncias | Primeiros Primeiros Inicio da opera¢@o do
de tarifas publicas com cartdo magnético | servigos do servicos de Sistema de Pagamentos
banco por home banking Brasileiro SPB
telefone
Primeiros Primeiros subcentros com Grandes bancos iniciam
mainframes em minicomputadores marketing do banco digital
bancos

Figura 9. Fases da Automacao Bancaria no Brasil

Fonte: Diniz (2004, p.58)

5.2. O Banco Alfa

De forma resumida e procurando manter o anonimato da organizacdo, € possivel afirmar que
o Banco Alfa é uma instituicdo consolidada e integrada no cendrio bancério brasileiro, apesar
da recente fusdo pela qual passou. Estd entre os maiores bancos multiplos no Brasil em
patrimdnio liquido e ativo total e também estd entre os maiores bancos do mundo pelo critério

de valor de mercado. E uma das organiza¢Ges mais rentdveis no pais e conta com uma ampla
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e diversificada carteira de produtos e servigos: atua como banco comercial (inclusive no
private banking), banco de investimento, gestor de fundos imobilidrios, segurador (com
produtos de previdéncia e capitalizac¢do), financiador e credor de pessoas fisicas e juridicas,
dentre outros. E preocupado com temas como cultura, terceiro setor e sustentabilidade e

também € destacado sob o ponto-de-vista de governanca corporativa.

5.2.1. Business Intelligence na Organizacao

z

Antes da andlise do BI na organizacdo, € interessante recuperar o quadro 8 abaixo ja

apresentado a fim de recordar o perfil dos entrevistados e facilitar a leitura.

C()digp do S Area Experi(?encia
Entrevistado Profissional
ST1 Superintendente de T1 Business Intelligence 18 anos, 4 no Alfa
GN1 Gerente de Negécio Controladoria 12 anos, 12 no Alfa
ANI1 Analista de Neg6cio Controladoria 3 anos, 2 no Alfa
AN2 Analista de Negdcio Crédito Empresas 8 anos, 6 no Alfa
AT1 Analista de TI Business Intelligence 25 anos, 15 no Alfa
CE1 Consultor Externo - 13 anos, 2 no Alfa

Quadro 8. Perfil dos Entrevistados

As solucdes de Business Intelligence dentro do Banco Alfa remontam em alguns casos ao
final da década de 1970, quando os conceitos ainda embriondrios de Sistemas de Informacao
Gerencial e, posteriormente, de Sistemas de Apoio a Decisdo chegaram ao Brasil e foram
aplicados em solugdes pontuais dentro da instituicdo. A disseminacao dentro da organizacdo e
a aplicacdo em massa destes sistemas, entretanto, apenas ocorreram a partir da década de
1990, quando a tecnologia avangou em desempenho e em funcionalidades e as preocupacdes
operacionais foram controladas. De fato, nas décadas anteriores (de 1960 a 1980) os esfor¢os
das dreas de Tecnologia de Informacdo dos dois bancos eram praticamente monopolizados
por acdes relacionadas a sistemas de informagdo e infra-estruturas transacionais, focados no

processamento de operacoes e integracao de dados de uma extensa rede de agéncias.
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Hoje, porém, a area de BI € vital dentro do Banco Alfa, pois na opinido de ST1 (um executivo
do banco) “ela alavanca a receita, reduz custos e riscos € otimiza os recursos da organizagao”.
A institui¢do compreende a necessidade, vé€ beneficios estratégicos na utilizagdo do Bl e tem a
maturidade suficiente para saber que alinhamento estratégico com o negdécio € imprescindivel
para o sucesso destas aplicagdes. Particularmente sobre o tema de maturidade - uma premissa
para a escolha desta institui¢do para o Estudo de Caso, ST1 acredita que comparativamente
com outras empresas e outros setores (o entrevistado tem histérico em outras industrias), ndo
s6 o Alfa, mas o setor bancério tem um grau de maturidade relativamente alto sob o ponto-de-
vista analitico por cinco motivos bdsicos: grande volume de dados, grande volume de
usudrios, tipo do negdcio, insercdo tecnoldgica e esclarecimento das pessoas (“os clientes

internos tém mais certeza do que querem”).

De fato, algumas das surpresas deste entrevistado ao entrar na organizacdo foram “(...) o
tamanho, as propor¢des e os impactos das bases de dados e das necessidades de BI”. Segundo
STI1, “estima-se que cerca de 10 mil colaboradores fagam uso direta ou indiretamente dos
dados de inteligéncia da empresa”; o que pode parecer um nimero exagerado ¢ confirmado

por projetos de Business Intelligence reconhecidos e premiados dentro do setor.

GNI1 e ANI1, dois representantes da drea de negdécios, também corroboram a opinido de que a
institui¢do entende o BI como vital e de que enxerga os dados e as informagdes como ativos
essenciais do negécio. Também consideram que a organizacdo e seus colaboradores anseiam
poder investigar estas informagdes, principalmente no cendrio atual onde “a rastreabilidade
dos dados leva tempo e € custosa”’. Na verdade, na opinido destes entrevistados, o Alfa “ja
utiliza fortemente seus recursos informacionais, mas gostaria de utilizd-los com mais
intensidade e profundidade”, proporcionando resultados mais detalhados e precisos, o que,
conseqiientemente, resultaria em produtos mais prezados pelos usudrios. Em outras palavras,
o objetivo prético € facilitar as andlises mais convencionais e dar mais tempo aos analistas
para se concentrar nas novas demandas e na descoberta de novos conhecimentos,
principalmente através das funcionalidades de mineracao de dados, objetivo de médio prazo

da maior parte das dreas que trabalham com o BI dentro da organizacao.

Sob o ponto-de-vista administrativo, dentro do Banco Alfa a drea de Business Intelligence

responde hierarquicamente a area de Tecnologia de Informagdo e € bastante centralizada,

inclusive fisicamente. A drea € responsdvel pela parte técnica do BI, isto €, administracdo de
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bancos de dados, ferramentas e métodos, definindo infra-estrutura, modelos de dados,
funcionalidades e acessos (resumidamente a governancga de BI) e também € responsavel pelos
desenvolvimentos técnicos de necessidades das dreas funcionais, ou seja, constru¢do e

acompanhamento de novos produtos de BI.

De qualquer forma, segundo a explicacdo dos diversos entrevistados (sejam técnicos ou de
negocio), pode-se dizer que a responsabilidade € compartilhada com as diferentes areas de
negocio, pois estas sdo as intermedidrias das solucdes analiticas, construindo os relatérios e
painéis para os usudrios finais da corporag¢do. Assim, sob o ponto-de-vista do BI funcional, a
organizacgdo € totalmente descentralizada. Cada uma das dreas funcionais de andlise tem sua
equipe de BI dedicada que além de ser responsdvel por analisar as informagdes, deve definir
novas necessidades analiticas, entendendo e traduzindo em aspectos técnicos as necessidades
do cliente que serdo construidas pela equipe técnica. Segundo ST1, “ndo hé outra forma de se
organizar e administrar com sucesso um BI das propor¢des do Banco Alfa”; pois a
centralizacao técnica do BI “(...) garante governanca, controle sobre a informacao e iniciativas
Unicas e corporativas, a0 mesmo tempo em que evita o risco operacional, coibe fraudes e
facilita auditorias”, aspectos importantes num banco desta magnitude e importancia; a
descentralizacdo funcional do BI, por outro lado, “(....) permite que as necessidades sejam
entendidas por equipes dedicadas que apresentam o conhecimento do negdcio”, o que
enriquece as solucdes e diminui consideravelmente os problemas de comunicagdo entre TI e

negocio.

Obviamente h4 desvantagens e algumas insatisfagcdes com este modelo, como admite ST1,
pois a centralizacdo técnica ‘“aumenta a burocracia e o tempo de atendimento das
solicitagdes”. O primeiro aspecto estd relacionado com a priorizagdao de atividades, isto €, a
necessidade de definir quais iniciativas sdo mais importantes para o negdcio, o que pode
impedir ou limitar oportunidades. Mas este aspecto, também pode ser encarado como positivo
de acordo com STI, pois “controla a grande maioria de pedidos intempestivos (em muitos
casos irrelevantes e desnecessdrios) e exige do cliente um estudo de custo/beneficio da
necessidade”. O segundo aspecto estd relacionado ao 6bvio limite de recursos e custos da drea
técnica, o que impede de tratar todas as demandas simultaneamente. De qualquer forma, em
geral os usudrios e intermedidrios de BI “estdo em sua grande maioria satisfeitos com os
produtos de informagdo que a area de TI oferece”, principalmente com a qualidade e o

Servigo.
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Sob o ponto-de-vista operacional, atualmente o ambiente de BI do Banco Alfa conta com
exemplos de utilizagdo de todas as funcionalidades descritas no Marco Tedrico, desde os
painéis de informagdo a mineracdo de dados. Obviamente, o uso depende da necessidade de
cada drea: enquanto a Diretoria de Crédito Empresas precisa construir modelos preditivos e
fazer uso da mineracdo de dados para elaborar estratégias consistentes de retorno e risco, na
Diretoria de Controladoria esta necessidade ainda € sutil. As ferramentas homologadas que
sao utilizadas também dependem de cada drea e de cada necessidade, mas em geral, os
relatérios OLAP e pré-formatados sdo viabilizados por produtos como Cognos e
Microstrategy (com algumas iniciativas inclusive em andamento), enquanto os relatérios ad
hoc e aqueles que envolvem métodos preditivos € minera¢do sao viabilizados pelos produtos
da SAS. Segundo AN2, também ‘“hd muitos relatérios em SQL montados sobre as bases,
cujos dados sdo posteriormente exportados para ferramentas como o Microsoft Excel”, onde
sdo posteriormente manipuladas pelas equipes analiticas para, por exemplo, a constru¢do de

painéis.

Apesar de ndo ser um tema presente no escopo inicial de estudo, outro tépico interessante
mencionado recorrentemente nas entrevistas foi a fusdo que deu origem ao Banco Alfa e os
impactos para o BI, uma vez que a integracao representou um importante desafio para todos
os colaboradores entrevistados. Como declarado nas primeiras comunicagdes oficiais, o
processo de unido entre as instituigdes foi liderado por uma equipe de integragcdo, que
supervisionou as atividades de diferentes frentes de trabalho, criadas para mapear processos e
identificar as melhores praticas de cada instituicdo, com o objetivo de escolher de forma
criteriosa os melhores modelos. GN1 acredita que este plano também foi aplicado no caso do
BI, pois se “avaliaram os modelos mais fortes e robustos, valorizando os recursos mais
qualificados (tanto de pessoas quanto de processos) e a sinergia dos pontos fortes”. Para ST1
o processo de integracdo foi executado “(...) com muito planejamento e cuidado, procurando
respeitar as culturas, as institui¢des, 0s processos e, sobretudo, as pessoas de cada institui¢ao”.
No caso particular do BI, ao contréario da opinido de AT1 cujo entendimento € de que o Banco
Gama era mais desenvolvido neste aspecto, ST1 acredita que “tanto em maturidade, quanto
em conceitos e problemas as duas organizacdes eram parelhas”; fato é que “a fusdo procurou
tirar o maximo das duas institui¢des de origem” e, neste sentido, o entrevistado entende que o

processo foi bem sucedido.
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5.3. Caracterizacio e Distincao de Usuarios de Solugoes Analiticas

Como explorado no Marco Teoérico, diversos autores destacam a importancia do lado humano
para o sucesso das aplicagdes de BI. Como afirma Howson (2008, p.1), por exemplo, sem
pessoas capacitadas para interpretar a informacdo e agir sobre ela, o Business Intelligence é
incapaz de atingir qualquer resultado. Em outras palavras, a tecnologia € apenas o meio, mas
nunca pode ser o fim. Assim, a primeira andlise deste tOpico procura avaliar como a
organizacdo sob andlise encara esta preocupacao com o tema humano e se de fato é na pratica

um fator critico assim como sugerem 0s autores na teoria.

Apesar de concordar com a afirmagdo supramencionada, para o entrevistado ATI, por
exemplo, dentro do banco esta preocupacdo humana ndo € devidamente reconhecida,
desenvolvida e compartilhada porque entre outros motivos a organizacdo ainda se encontra
num estagio inicial de maturidade, concentrada em discussdes mais bdsicas e com foco mais
pragmatico. Certamente esta impressao estd relacionada a fusdo recente dos bancos e ao longo
processo de integragdo vivido nos ultimos anos - este ponto-de-vista bastante critico parece
ser comum a alguns colaboradores mais antigos provenientes do Banco Gama, para quem a
fusdo foi encarada com mais reservas e limita¢des. Ainda segundo ATI1 - cuja experi€ncia
profissional é de mais de 20 anos no Banco Gama — “no momento da unido o Banco Beta nao
estava tdo avancado quanto o Banco Gama nos temas analiticos, sendo inclusive cadtico em
alguns aspectos” (por exemplo, sem uma clara governanca de BI). De qualquer forma, apesar
de considerar a instituicao até certo ponto imatura, apds quatro anos de integracdo, a opinido
de AT1 € de que o cendrio estd mudando para melhor e de que a instituicdo estd avangando no
tema. Além disso, entende que muitas das dificuldades ndo sdo especificas ou particulares de
sua drea, nem da organizacdo ou do setor; “tratam de desafios genéricos como integridade de
dados e dificuldades de entendimento entre negdcios e TI”, aspectos também estudados no

meio académico.

Para os entrevistados GN1 e AN1, por outro lado, a afirmacao inicial de que o lado humano é
importante € adequada, valida e relevante, ndo s6 pessoalmente, mas dentro da organizagdo
também. Eles acreditam, no entanto, que “os aspectos humanos dentro do BI tratam de
questdes abstratas e complexas, dificeis de equalizar e quantificar” e com um grande nimero

de varidveis envolvidas, fatores que, em conjunto, fazem do assunto um tema confuso e
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complicado de se trabalhar. Ao contrdrio da declaragdo inicial, porém, quando questionados
sobre os principais fatores criticos de sucesso de aplicagdes de BI, os entrevistados GN1 e
AN concentraram-se em diferentes topicos técnicos, mas muito poucos humanos, a saber: (1)
Flexibilidade, isto é, a solucdo deve permitir modificacdes, melhorias e/ou ajustes com
facilidade e agilidade (diminuindo custos e tempo de desenvolvimento), pois as demandas do
negdcio sdo dindmicas; (2) Estabilidade, ou seja, a solu¢do deve ser confidvel e deve estar
disponivel para o usudrio sempre que este precisar; (3) Timing, isto é, as informacdes devem
ser apresentadas na periodicidade correta € no momento adequado, de modo a serem uteis
para o usudrio, caso contrdrio, perdem o objetivo e ndo atendem a necessidade do negdcio; (4)
Tempestividade, isto €, dados devem ser os mais atuais e recentes possiveis de modo a dar o
embasamento necessdrio para a tomada de decisdes; (5) Rastreabilidade, ou seja, solucao deve
ser permitir a visualizacdo dos dados nos seus niveis mais granulares e deve ser possivel
rastrear a informacgdo a sua origem para construir andlises légicas e criticas; (6) Desempenho,
isto €, solucdo deve atender adequadamente os requisitos ndo funcionais do usudrio final
quanto ao tempo de resposta e processamento; e (7) Alinhamento, ou seja, solucdo deve estar
alinhada com os conceitos da organiza¢do, ndo s6 nos objetivos, mas principalmente nos

conceitos de negdcio.

De acordo com os entrevistados, ferramentas de BI que nao atentem para estes fatores podem
resultar em solucdes equivocadas ou inadequadas, que ndo atendem a drea de negdcio e que,
portanto, ndo tem utilidade. Mas como pode ser visto, o tema de usudrios e o lado humano das
aplicagdes foram omitidos desta lista. Posteriormente estes tOpicos foram abordados na
entrevista, mas nao de forma espontanea, o que demonstra que o tema no nivel operacional e

gerencial ndo estd dentro do rol de preocupacdes chave.

Contudo esta interpretacdo também foi confirmada no nivel estratégico. Avaliando a opinido
de ST1, um executivo da instituicdo com experiéncia em outros setores industriais, ndo parece
haver de fato uma atencdo especifica com o tema em discussdo, pois existem outras
dificuldades mais relevantes e urgentes que o BI deve balancear, segundo a opinido do
entrevistado. Para ST1, as principais preocupag¢des com o Business Intelligence sob o ponto-
de-vista estratégico ““(...) estdo relacionadas em basicamente demonstrar seu valor (beneficios)
e justificar os seus custos”; de qualquer forma, em comparacdo com outros setores em que
atuou, ST1 entende que o Banco Alfa é uma organizacdo madura sob o ponto-de-vista

analitico, que valoriza a informacao e a considera um ativo vital para o sucesso a longo prazo.
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Enfim, com base na opinido dos entrevistados a impressdo € de que as preocupacgdes com
usudrios das aplicacdes de BI destacadas por Eckerson ainda sdo um tema pouco abordado e
discutido, avaliado apenas informalmente e muitas vezes relegado a um segundo plano, seja
por sua relevancia discutivel ou pela dificuldade pratica de tratar o assunto e as varidveis que
o compdem. Curiosamente, apesar do tema humano ndo fazer parte da agenda formal da
institui¢do, segundo o entrevistado ST1, por exemplo, “os usudrios estdo em sua grande
maioria satisfeitos com os produtos de BI que a area de TI oferece, principalmente com a

qualidade e o servigo™.

Particularmente em relagdo a distincdo de usudrios de solug¢des analiticas, de acordo com
Eckerson (2009, p.4) as organizagdes caracterizam estes usudrios com base nos papéis que
desempenham, nas informagdes que demandam e nas maneiras como consomem e analisam

as informacdes, ou seja, através da combinacio de um ou mais aspectos abaixo:

° Conhecimento técnico (limitado, intermedidrio e avancado);
° Cargo ou nivel hierdrquico (executivos, gerentes, analistas);
° Necessidade de informacao (consolidada, detalhada);

. Papel desempenhado (produtor ou consumidor);

Neste aspecto, ndao ha um consenso claro entre os entrevistados. Para ST1, o aspecto mais
importante e essencial (talvez o unico pelo que se pode interpretar da opinido do entrevistado)
€ o tipo de necessidade de informacdo. Em outras palavras, “ao definir uma ferramenta, deve-
se observar a demanda de negdcio, considerando as caracteristicas da solicitacdo e a dinamica
dos processos de cada drea, isto é, o que se quer fazer e aonde se quer chegar”. Para os demais
entrevistados, como, por exemplo, GNI1, a caracterizacdo dos usudrios é realizada
informalmente considerando o prioritariamente o conhecimento dos usudrios (tanto de
negdcio quanto o técnico) e os perfis de acesso e seguranca a informacdo de cada usudrio.
Outro fator que certamente influéncia na caracterizacdo dos usudrios na opinido de GNI1 € o
cargo ou a fungdo. Para ATI1, a principal forma de caracterizar os usudrios (e também os
desenvolvedores) € a capacidade e o conhecimento técnico e indiretamente e sem ter sido

explicitamente citadas, a necessidade do negdcio e o papel desempenhado.
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Como resumiu GNI1, “é dificil desvincular os fatores, pois todos influenciam, tém
relacionamento entre si e um peso similar”. Esta declaragdo encontra fundamento inclusive no
levantamento exploratério que é detalhado a seguir, pois mesmo numa amostra reduzida, ndo
houve um fator que se destacou ou, por outro lado, um fator que foi excluido por completo.
Na verdade, como afirmam os entrevistados, o objetivo € atender a demanda do cliente
considerando todos os aspectos possiveis. Talvez esta dificuldade em lidar com o tema na
pratica seja um dos motivos que colaborem para que a caracterizacdo de usudrios seja
informal e indireta, sem uma orientagdo clara. Assim como € realizado em outras empresas, a
caracterizacdo acaba considerando aspectos mais operacionais e priticos como os perfis de
acesso a informacdo e a possibilidade ou ndo de uso da funcionalidade, de acordo com o

pedido de cada cliente.

54. Associacao entre os usuarios e as funcionalidades de BI

Antes de avaliar a associacdo, é fundamental tratar a segunda varidvel da anélise, isto é, as
funcionalidades de BI, conforme sugerido na proposicdo II. Com base nas particularidades
descritas por diferentes autores, dentre eles Gartner Group (2011, p.10-11), Nemati et al
(2010, p.19-21), Silvers (2008, p.209-218) e Turban et al (2008 apud AGHA KHAN et al,
2009, p.2) e o que pode ser observado em diversas solu¢des de BI de organizagdes, foram
destacas cinco categorias genéricas de funcionalidades tipicas de apresentacdo e andlise do BI,
a saber: painéis de informacao (ou dashboards), relatérios pré-formatados (isto é, relatdrios
prontos para uso), relatérios ad hoc (isto é, relatérios ocasionais que o préprio usudrio pode
criar), relatérios OLAP (isto €, tabelas dindmicas e cubos) e Relatdrios baseados em Modelos
Preditivos e Mineracdo de Dados. Estas categorias estdo ordenadas de forma crescente de

acordo com a complexidade de uso e entendimento para os usudrios finais.

A fim de validar as categorias e interpretar corretamente as observagdes, todos os
entrevistados foram questionados sobre a divisdo, inclusive o consultor CEl. Todos foram
bastante consistentes na confirmagdo de que a divisdo de funcionalidades proposta € aceitavel,
corroborando a divisdo proposta. ST1 inclusive destacou que dentro da organizacdo podem
ser observadas todas as funcionalidades, com maior ou menor intensidade dependendo da
area, do conhecimento e das necessidades, confirmando na prética a proposi¢ao. A ordenagdo

por complexidade também foi confirmada por AT1, AN2, ST1 e CE1, mas para GN1 e AN1
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houve alguma dificuldade de entendimento. Mesmo alertados para o fato de que a
complexidade era de uso e entendimento do usudrio final, estes colaboradores construiram sua
opinido tendo como base os desafios da implementacdo técnica de algumas das

funcionalidades, talvez por seu envolvimento atual num projeto de implantacao.

Embora inicialmente o conjunto de respostas seja positivo, € preciso destacar que foram
observados alguns fatos inconsistentes relacionadas com os conceitos de algumas dessas
funcionalidades, assim como ocorre na literatura de apoio. Um exemplo ocorreu com os
painéis de informacdo, pois para ST1 esta funcionalidade deve apresentar informagdes
detalhadas de indicadores, com possibilidades de drilldown para o fim de rastrear informagdes
particulares, o que € um mecanismo tipico de relatérios OLAP. Para com GNI, também
houve alguma confusdo para distinguir os conceitos de relatérios ad hoc (que podem ser
construidos sobre uma base pré-definida) e relatorios pré-formatados (que podem ser
consumidos diretamente e sem customizacdes com apenas poucas possibilidades de

interacao).

Quanto a associacdo entre os usudrios e as funcionalidades, isto €, como ocorre o
relacionamento entre os usudrios e as diversas ferramentas disponiveis, ST1 explica que “(...)
ninguém € mais capacitado para tomar esta decisdo do que os profissionais técnicos”.
Segundo o entrevistado, uma vez entendida a necessidade, os requisitos, a expectativa, os
objetivos e os critérios de usabilidade exigidos, os analistas técnicos sdo aqueles que detém o
conhecimento técnico das funcionalidades e que podem saber qual a melhor ferramenta para
cada demanda, o que os torna os principais responsdveis por realizar esta associa¢do (o que
normalmente ocorre de modo informal). Na opinido de ST1, “um usudrio ndo pode escolher
ou ter preferéncia por funcionalidades”, pois normalmente desconhecem as opcdes técnicas
que podem existir e quais sdo aquelas que melhor respondem as suas necessidades. GN1
concorda com esta visdo, insinuando inclusive que a escolha niao pode ficar inteiramente na
mao do usudrio, pois os critérios de escolha, embora na maioria das vezes sejam racionais,
também podem ser incoerentes ou inclusive emocionais e resultarem em produtos que
posteriormente podem ndo cumprir os objetivos propostos. Este cendrio parece
particularmente valido quando a iniciativa € um novo desenvolvimento numa &rea ainda

imatura sob o ponto-de-vista analitico.
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De qualquer forma, como afirma ANI, as opinides do usudrio ndo sdo tdo veladas ou
reprimidas como poderia ser interpretado pela declaracdo anterior (mesmo em novos
projetos). O risco de fracasso, desuso ou esquecimento devido ao ndo atendimento de
expectativas faz com que o processo de selecdo da ferramenta seja realizado de maneira
paulatina, com o uso de protétipos € com alguma participacdo de usudrios, conforme
confirmam os recursos com responsabilidades operacionais e gerenciais. De acordo com GN1,
em primeiro lugar, em um projeto novo analistas técnicos e de requisitos entendem as
necessidades funcionais e ndo funcionais do cliente; em seguida, as ferramentas existentes e
homologadas pela drea técnica sdo apresentadas através de workshops com todos o0s
envolvidos, inclusive com a presenca dos usudrios de negdcio, indicando as opg¢des existentes,
viabilidade, vantagens e desvantagens de cada funcionalidade, ndo s6 das cinco categorias
discutidas, mas também dos préprios produtos de mercado (como, por exemplo, Cognos,
SAS, etc); finalmente, apesar de ndo definirem ou escolherem diretamente, os usudrios
declaram suas preferéncias e ddo orientagdes, insumos avaliados pela equipe técnica sobre os

quais sao desenvolvidos protétipos.

De certa forma este processo pode ser entendido como uma formalizagdo da associacdo no
caso dos novos produtos analiticos. Neste processo, segundo GN1, é considerada uma série de
aspectos, mas principalmente as necessidades, os conhecimentos técnicos e, um fator
imprevisto, que € o alinhamento conceitual, ou seja, o conhecimento de negdécio e da
modelagem a fim de ndo gerar informacdes equivocadas sob o ponto-de-vista semantico, pois
existe uma grande preocupacdo em relacdo a disseminacdo de informacdes incorretas ou

inverossimeis.

Por outro lado, no caso de aplicagdes ja estabelecidas, é possivel afirmar que os usudrios
acabam escolhendo a funcionalidade por conta propria, desde que elas estejam pré-
configuradas para tal (por exemplo, ter um modelo dimensional disponivel para construir
relatérios OLAP). Além de usudrios de negdécio minimamente capacitados, existem alguns
analistas que tem o conhecimento técnico dentro das dreas para instruir e direcionar dividas.
Neste caso, AT1 entende que além dos aspectos ja abordados, “as caracteristicas pessoais tém
uma importante participa¢do na preferéncia da funcionalidade’. De acordo com GN1, neste
caso, a escolha de qual funcionalidade (das disponiveis) deve suprir a necessidade da area

cabe inteiramente a equipe de negdcio e ao gestor.
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De forma geral, portanto, seja em novas aplicacdes ou em aplicagdes ja estabelecidas, os
fatores que foram mais mencionados durante as entrevistas para o tema da associa¢do foram:
conhecimento técnico do usudrio, conhecimento de negdcio do usudrio, caracteristicas
pessoais do usudrio, cargo ou nivel hierarquico do usudrio, papel desempenhado pelo usudrio,
tipo da informacdo necessdria, objetivo que a atender. Ndo foram mencionados nivel de

detalhamento, tampouco cultura e outros aspectos organizacionais.

Procurando avaliar indiretamente a associacdo entre usudrios (caracteristicas pessoais,
principalmente) e as funcionalidades, foi proposto um exercicio simples com os entrevistados:
questionou-se qual dentre as cinco categorias de funcionalidade era a preferida do
respondente, assim como os motivos para esta escolha. Para AN1, um analista com menos
experiéncia, os Relatérios OLAP foram a funcionalidade preferida, pois significam “(...) a
possibilidade de relacionar informagdes e, a partir disto, gerar decisdes e acdes sobre os fatos
observados”. Outro analista, este com mais experiéncia, AT1 também preferiu os relatérios
OLAP, pois “(...) ddo mais liberdade ao usudrio para realizar andlises e investigacdes gracas
as funcionalidades que oferecem”; em outras palavras, o entrevistado d4 muito valor para
ferramentas de exploragdo. Curiosamente, na opinido de AT1, a maioria de gestores de sua
drea tem cada vez mais interesse por este tipo de funcionalidade, também preferindo os
relatérios OLAP pelas possibilidades de exploracdo avangadas. Ao contrario dos analistas,
contudo, para o executivo entrevistado a preferéncia eram os painéis de informagao, pois “(...)
apresentam informacdes consolidadas e permitem um rdpido entendimento do tema em
discussdo”. Como superintendente, ST1 explicou que precisa otimizar seu tempo € suas
decisdes devem ser rdpidas. Como ouvinte de uma apresentagcdo, por exemplo, ele gosta de
materiais assertivos e diretos, preferencialmente no formato de pontos, evitando textos longos

ou descritivos, o que segundo ele € compartilhado por outros executivos da organizacao.

Assim, particularmente na opinido de ST1, a escolha parece estar completamente associada ao
momento atual de carreira e cargo do entrevistado. Na verdade, para este entrevistado os
usudrios tipicos de cada uma das funcionalidades destacadas estdo relacionados com os
objetivos de cada ferramenta, mas em maior intensidade com o nivel hierdrquico da pessoa,
isto €, a posicdo atual da carreira de cada usudrio. Para ele, painéis atendem as necessidades
de executivos, Relatérios OLAP e ad hoc as de analistas, enquanto a mineracao e os modelos
preditivos atendem as demandas de analistas mais técnicos, algo condizente com as divisdes

de usudrios vistas anteriormente.
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Com base em todos os pontos descritos, nota-se que a associacdo entre usudrios e
funcionalidades € informal, leva em consideracao diversos fatores e ¢ informalmente realizada
de formas diferentes por cada desenvolvedor/analista. A opinido do tema depende muito de
cada entrevistado e cada drea, o que demonstra que o tema nio tem muita relevincia, nem
critérios claros definidos; além disso, estas opinides parecem estar particularmente

relacionadas com o nivel hierarquico dos entrevistados.

5.5. Relacgao entre Estilo Cognitivo e Preferéncia por Funcionalidades de BI

Especificamente em relagdo a influéncia do estilo cognitivo sobre a preferéncia e escolha das
funcionalidades de BI em aplicacdes ja estabelecidas, AT1 entende que € um tema importante
a ser considerado, pois, para ele, é perceptivel que “alguns usudrios t€ém um perfil mais
investigativo e analitico, enquanto outros t€m um perfil mais generalista e superficial; alguns
lidam melhor com tabelas, enquanto outros preferem graficos e informagdes mais
consolidadas”. AN2, GN1 e AN1 também entendem e véem diferentes comportamentos na
andlise de informagdes de acordo com a personalidade e consideram que este aspecto pessoal

influencia na utilizacdo das ferramentas.

Contudo, é um tema dificil de trabalhar. Em primeiro lugar, porque como explica AT1
“respeitar as demandas e caracteristicas de cada usudrio poderia resultar em diversas
funcionalidades diferentes”, apesar de ele concordar que grande parte das demandas ja s@o
atendidas pelas 5 categorias de funcionalidades existentes. Em segundo lugar, porque como
explicam GNI1 e ANI1 “é muito dificil captar e interpretar estas caracteristicas pessoais e
converté-las em uma regra clara de preferéncia”, tornando o tema praticamente impossivel de
ser trabalhado em tempo hdbil no cotidiano das dreas. Em terceiro lugar, é complicado
quantificar o beneficio marginal que este cuidado traria para as aplicagdes de BI, o que reabre

a discussao da relevancia do tema.

Nesta linha mais critica, para ST1 “as caracteristicas pessoais de cada usudrio (inclusive o
estilo cognitivo) ndo importam muito na escolha de funcionalidades”. Como explicitado
anteriormente, na opinido do entrevistado a necessidade de negécio € dominante sobre

[13

quaisquer outros aspectos e, mesmo admitindo existirem diferentes perfis de pessoas, “o
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relacionamento ndo faz sentido”. Para ilustrar esta opinido, o entrevistado inclusive prop0os
um exemplo pritico: um novo gestor que muda de uma area de crédito, por exemplo, para
uma drea de cobranga. Para ST1, é o novo gestor que se ajusta as necessidades da nova area e
nao o inverso, pois objetivos, necessidades e problemas referem-se ao negdcio, a drea e aos
seus processos especificos, permanecendo, portanto, quase sempre iguais e independentes do
usudrio, o que resulta em métodos e ferramentas praticamente constantes. Em outras palavras,
o entrevistado entende que existe a influéncia do perfil, mas ndo a acha dominante ou
relevante; esta opiniao nao € compartilhada pelos recursos operacionais, que consideram uma
visdo utdpica, pois na pratica, cada gestor tem um perfil especifico e acaba priorizando e

determinando aqueles formatos que melhor lhe convém.

Independentemente da opinido dos entrevistados, para avaliar o objetivo estabelecido
inicialmente de verificar se existe uma relacdo entre estilos cognitivos e a preferéncia por
determinada funcionalidade de Business Intelligence, decidiu-se pela realizacdo de um

levantamento de propor¢des reduzidas, cujo tratamento e andlises sdo descritas a seguir.

5.5.1. Analise das Variaveis de Pesquisa

Como dito anteriormente, o publico-alvo deste levantamento sdo os analistas (juniores, plenos
e seniores) da Diretoria de Crédito para Empresas do Banco Alfa, um conjunto homogéneo
sob o ponto-de-vista de cargos e papéis, composto por uma equipe de 59 recursos capacitados
e usudrios de aplicativos de BI na organizagdo. Ao final da coleta foi observada uma taxa de
participacdo de 42%, ou seja, 25 pessoas interagiram com os questiondrios, participando de
alguma forma da pesquisa. A quantidade e a taxa de respostas sdo encaradas inicialmente
como satisfatdrias, considerando que a comunica¢do com os participantes durante a coleta foi
realizada inteiramente de forma eletronica em virtude das restri¢cdes impostas pelo banco com
a finalidade de manter o anonimato dos participantes. Um fator que certamente colaborou
para incentivar os respondentes a participar da pesquisa foi o fato de receberem a resposta do
Diagnéstico de Tipos Psicolégicos ao final da participacao. Com isso, alguns participantes
acabaram preenchendo os questiondrios até mesmo fora do hordrio comercial ou das

dependéncias do banco.
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Contudo, se o ndmero de participantes a principio € positivo, sob o ponto-de-vista estatistico a
amostra (que ndo é probabilistica) tampouco pode ser considerada representativa, o que
restringe quaisquer extrapolacdes ou achados definitivas, mesmo que alguns autores, como
indicam Corder e Foreman (2009, p.2), defendam amostras de apenas 20 observagdes para
encontrar conclusdes estatisticamente aceitdveis. Além disso, ndo é possivel realizar uma
validacdo da amostra para confirmar se ela ¢ minimamente condizente com a populagdo, isto
€, avaliar se as distribuicdes do conjunto de observacdes sdo similares aos do universo

selecionado, pois ndo se tem as informac¢des minimas necessarias para esta andlise.

Em relagdo ao nimero de respostas vélidas, no questiondrio BI foram obtidas 23 respostas
validas (39%), portanto, 2 participantes ndo acessaram o instrumento (mesmo com a
insisténcia do pesquisador e inclusive a prorrogacdo no prazo de coleta); no DTP foram
obtidas apenas 19 respostas vélidas (32%), uma vez que 6 participantes ndo acessaram ou
interromperam o questiondrio em algum momento. Esta disparidade entre o numero de
respostas entre os dois questiondrios pode ser justificada por dois motivos: o primeiro € que
os instrumentos eram logicamente diferentes, residiam em sites separados e tinham formatos e
orientagdes especificas, o que, em conjunto, pode ser encarado como um aborrecimento
adicional para o participante. A alternativa de combinar os questiondrios foi avaliada durante
a fase de planejamento da coleta, contudo, foi descartada, pois poderia trazer riscos de
exposi¢ao indevida para o DTP. O segundo motivo € que de acordo com a opinido de um dos
participantes, apesar de o DTP ser um questiondrio “simples de entender, bem elaborado e
bastante interessante”, a combinagdo entre o extenso nimero de questdes (150) e a longa
duracdo (entre 30 e 45 minutos) de preenchimento acabava desmotivando alguns respondentes
a participar da pesquisa. Assim, considerando apenas aqueles participantes que responderam
os dois questiondrios satisfatoriamente, a amostra utilizada para avaliar o relacionamento
entre BI e estilos cognitivos é composta de apenas 17 respostas vélidas, pouco menos de um

terco (ou 29%) da populagdo, abaixo do nimero proposto por Corder e Foreman.

Avaliando inicialmente os 23 participantes do Questionario BI (39% da populacdo), € possivel
realizar uma andlise de cada um dos indicadores previamente estabelecidos. Em relacdo as
caracteristicas demogréificas da amostra, 56% sdo homens e 44% mulheres, 74% tém
formacdo em exatas, confirmando a preferéncia por recursos que genericamente t€ém como

ponto forte o raciocinio 16gico, e 26% em humanas, 52% tém grau superior completo e 44%
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ja realizaram pelo menos uma pds-graduacdo (strictu ou latu senso), dados ilustrados na

figura 10 abaixo.
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35%
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Figura 10. Caracteristicas Demograficas da Amostra

A média de idade dos respondentes € cerca de 30 anos, com 10 anos em média de experiéncia
profissional (incluindo estdgios) e 5 anos em média de experiéncia dentro do Banco Alfa
(incluindo eventual estdgio). Como era esperado numa populagdo de analistas, a amostra é
composta por uma maioria de pessoas jovens (na faixa dos 30 anos), mas com um grau de
experiéncia razodvel. Obviamente a questdo do cargo influi na média de idade, mas também
deve se considerar o fato da dependéncia tecnoldgica da drea, o que requer € motiva recursos
mais propensos ao tema, caracteristica marcante nas novas geragdes que t€ém adentrado no

mercado de trabalho nos tltimos anos. Na tabela 1 a seguir sdo destacados alguns indicadores.

Indicador Idade Exp. Profissional | Exp. Organizagio
Meédia 30,8 87 42
Desvio Padrio a7 28 5,0
Mediana 280 5.0 2.0
Moda 25,0 410 1,0
Maximo 4.0 35,0 20,0
Minimo 21,0 20 1,0
n 230 23,0 230

Tabela 1. Caracteristicas Demograficas da Amostra
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Em relacdo aos temas associados ao BI, a primeira andlise € a das respostas de conhecimento.
Mesmo estando baseadas nas opinides dos proprios participantes, as notas dadas indicam
basicamente que se trata de um conjunto amostral com relativa experiéncia no tema, pois além
da maioria das respostas se concentrarem nas faixas de conhecimento ‘razodvel’ e ‘alto’, pelo
menos 75% dos respondentes afirmam ter conhecimento acima de ‘razodvel’ (exceto modelos
preditivos e mineracdo) e pelo menos 50% afirmam ter conhecimento ‘alto’ ou ‘muito alto’

(exceto modelos preditivos e mineragdo), como destacado na tabela 2 a seguir.

Funcionalidade Henhum Pouco Razodvel Alto Muito Alto
Paingéiz de Informagio 17,4% 3,7% 34 8% 34.8% 4,3%
Relatdrios Pré-Formatados 4.3% 8, 7% 30,4% 39,1% 17 4%
Relatorios ad hoc 8,7% 17 4% 26,1% 43 5% 4 3%
Relatorios OLAP 43% 13,0% 26,1% 47 B% 87%
Relatdrios cf Mineragdo de Dados 17, 4% 21, 7% 30,4% 30,4% 0,0%

Tabela 2. Distribuicao de Conhecimento por Funcionalidade
Se por um lado as notas limitam conclusdes absolutas da amostra devido a subjetividade
individual de cada respondente, combinadas, elas permitem comparagdes relativas entre as
funcionalidades que sdo bastante confidveis. Assim, como era esperado, nos relatérios que
envolvem modelos preditivos e mineragdo de dados o grau de conhecimento dos respondentes
€ menor quando comparado ao das outras funcionalidades, pois pelo menos 40% afirmam ter
‘pouco’ ou ‘nenhum’ conhecimento e ndo hd nenhum participante que considere seu
conhecimento como ‘muito alto’, conforme figura 11 abaixo. Esta observacdo estd

relacionada a alta complexidade envolvida nesta op¢do, ndo sé tecnoldgica, mas estatistica.

gl | |

Paineis de Informacao | | |

Relatérios Pré-Farmatados || |

Relatérios ad hoc || |

1] | |
Relatérios OLAP | |

Mineragao de Dados | : | ; . T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

E Nenhum O Pouco [ Razoavel B Alto [ Muito Alto

Figura 11. Grau de Conhecimento por Funcionalidade
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Observando as médias e medianas das notas dadas para cada funcionalidade e lembrando que
elas podem variar de zero a dez, também & possivel verificar que os relatérios pré-formatados
(média 6,6 e mediana 8,0) e os relatérios OLAP (média 6,3 e mediana 7,0) sdo aqueles nos
quais os usudrios indicaram maior conhecimento. Por outro lado, os relatérios com modelos
preditivos e mineracdo de dados (média 4,1 e mediana 5,0) e os painéis de informacao (média
5,0 e mediana 6,0) sdo aqueles onde indicaram menor conhecimento. H4 dois fatos
surpreendentes nestes nimeros. O primeiro deles é que, apesar de terem o maior nimero de
respostas ‘nenhum’ conhecimento, a média dos relatérios com modelos preditivos e
mineracdo de dados € relativamente alta, apenas 1 ponto abaixo dos painéis, por exemplo. O
segundo fato é que, ao contrario do que se esperava, o grau de conhecimento dos painéis de
informacao € consideravelmente baixo. H4 uma maior concentragdo de respostas dentro do
‘razodvel’, mas comparando os painéis com as demais funcionalidades, poucos respondentes
declararam ter conhecimento ‘muito alto’; pelo ao contrdrio, muitos afirmaram ndo ter
‘nenhum’ conhecimento. Esta € uma observacdo importante no sentido de corroborar que o
entendimento da funcionalidade Painel de informagdo dentro da organizacdo estudada é

diferente daquele oferecido anteriormente no Marco Teodrico.

A segunda andlise € a das respostas de utilizacdo e, conforme tabela 3 a seguir, elas parecem

mostrar que os usudrios da drea analisada utilizam os recursos de que dispde adequadamente.

Funcionalidade Nio usa Pouco Razodvel Alto Muito Alto
Paingéiz de Informagio 17 4% 13,0% 26,1% 30,4% 13,0%
Relatorios Pré-Formatados 8,7 % 13,0% &, 7% 34 8% 34 8%
Relatorios ad hoc 21,7% 17 4% 26,1% 21,7% 13,0%
Relatorios OLAP 8,7% 4 3% 17 4% 43 5% 28 1%
Mineragdo de Dados 39,1% 34, 8% 13,0% 13,0% 0,0%

Tabela 3. Distribuicao de Utilizacao por Funcionalidade

Assim como no conhecimento, a maioria das respostas se concentra nas faixas de freqii€ncia
de uso ‘razodvel’ e ‘alto’ (exceto para mineracdo), sendo que pelo menos 70% dos
respondentes afirmam utilizar com alguma freqiiéncia painéis, relatérios pré-formatados e
relatorios OLAP. Naqueles que envolvem modelos preditivos e mineracdo de dados observa-
se justamente o contrario, isto €, 75% dos usudrios afirmam utilizar esta funcionalidade numa

freqiiéncia baixa, sendo que 40% nunca a utilizam, conforme figura 12 da préxima péagina.
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Figura 12. Freqiiéncia de Utilizacdo por Funcionalidade

Observando as médias e medianas das notas dadas para cada funcionalidade, € possivel
verificar que os relatérios OLAP (média 7,2 e mediana 8,0) e os relatérios pré-formatados
(média 6,7 e mediana 8,0) sdo aqueles nos quais os usudrios indicaram maior freqii€éncia de
uso. Por outro lado, os relatérios com modelos preditivos e mineragdo de dados (média 2,5 e
mediana 2,0) e os relatérios ad hoc (média 4,6 e mediana 5,0) sdo aqueles onde indicaram
menor freqiiéncia de uso. Em conjunto com as distribui¢des, a média da mineracdo confirma
que a funcionalidade é um trabalho mais especifico e de uma equipe limitada; também pode
ser resultado da opinido de entrevistados que declararam ndo ter tempo hdbil para as andlises
mais elaboradas e profundas que a mineragdo oferece, pois estdo imersos nas tarefas

operacionais do cotidiano que exigem a maior parte de seus esfor¢os e atencgao.

Para avaliar as correlacdes entre as respostas de conhecimento e freqii€éncia, em primeiro
lugar € avaliada a normalidade de cada varidvel, uma vez que esta ¢ uma premissa quando se
testam hipdteses de correlacdes (SPSS, 1997, p.146). Como regra pratica indicada por SPSS
(1997, p.28), devem ser rejeitadas hipéteses de normalidade de varidveis sempre que a razao
entre as medidas de simetria (skewness) e de inclinacdo (kurtosis) de sua distribuicdo pelos
respectivos desvios padrdo estiverem fora do intervalo - 2 e 2 (ambas medidas estdo centradas
no zero). Avaliando a tabela de valores sob este prisma, a tnica varidvel que ndo pode ter sua
distribuicao considerada como normal € a freqii€ncia de uso de relatérios OLAP; nas demais a
hipétese de normalidade € aceitdvel, mesmo com uma quantidade limitada de respostas,

conforme tabela 4 da préxima pagina.



134

Skew |Desvio| Razdo | Kurt |Desvio| Razdo
Conhecimento
Painéis de Informacgéo -0,582) 0,481 1209 -0881| 0535 -0728
Relatorios Pré-Formatados -0, 708 0,481 1471 -0047| 0,933 -0,051
Relatérios ad hoc -0,355| 0,481 -0745| -0598% 0,5935| -1,058
Relatérios OLAP 0521 0,431 1914 023580 0535 0417
Mineragio de Dados -0,143) 0,481 -0257 1479 0,535 1583
Freqgiiéncia de Uso
Painéis de Informacgdo -0263) 0481 -0545| -1085| 0,535 -1,140
Relatorios Pré-Formatados -0276| 0481 -1,8200 -0583] 0,535 -0635
Relatérios ad hoc 0,072 0,481 0145 -1315] 05935 1,407
Relatorios OLAP -1,265|) 0481 -2844| 1353 0535 1.4%
Mineragdo de Dados 0823 0,481 1,708 -0871| 0,535 0717

Tabela 4. Teste de Normalidade de Conhecimento e Freqiiéncia de Uso

Confirmadas as normalidades e partindo da premissa que uma amostra de 23 observacdes €
suficiente, conforme Warner (2008 apud CORDER e FOREMAN, 2009, p.2), verifica-se
entdo a correlagdo entre as respostas de conhecimento e freqii€ncia de uso. Basicamente, a
correlagdo mede a for¢a de uma associacao linear entre duas varidveis (SPSS, 1997, p.145).
Apesar de indicar algum tipo de relacionamento entre as varidveis, um alto coeficiente de
correlacdo (no caso utilizou-se o coeficiente de Pearson) ndo representa necessariamente a
existéncia de uma relacdo de causa e efeito entre elas, portanto, ndo se podem concluir

quaisquer causalidades.

Avaliando a correlagdo entre conhecimento e freqiiéncia de uso destacadas na tabela 5 da
proxima péagina, observam-se altos e significantes coeficientes (ao nivel de 0,01) entre todas
as funcionalidades, principalmente para painéis (0,717), relatérios pré-formatados (0,767) e
relatérios ad hoc (0,712); também sdo significantes, mas ndo tanto, para mineragdo (0,528) e
relatérios OLAP (0,558), mesmo que neste dltimo caso nio atenda totalmente a premissa de
distribuicao normal na amostra colhida. Com base nestes niimeros é possivel afirmar que para
a amostra colhida existe uma forte e positiva corelacdo entre conhecimento e uso, o que faz
sentido 16gico, pois quanto mais se conhece, mais se usa € quanto mais se usa, mais se
conhece. Além disso, como demonstra a tabela 5 nos campos marcados, observam-se outras
correlagdes interessantes e significantes (ao nivel de 0,01) como o conhecimento entre painéis
e relatérios pré-formatados (0,647) e painéis e relatérios com mineracdo de dados (0,621),
assim como entre relatérios pré-formatados e relatérios ad hoc (0,620) e relatdrios pré-

formatados e OLAP (0,624).
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Conhecimento

Freqiiéncia de Uso

Painel | Pré-F |ad hoc| OLAP | Miner

Painel | Pré-F |ad hoc| oLAP | Miner

Conhecimento

Mineragio de Dados

_f_ i 1,000] 0647] 0546] 0,499] 0621 0,717 0,643 0,212] 0248 0,138
Painis de Informagao _ 0,001 0,007 0,015 0,002] 0000 0001 0332] 0252| 0538
. 1,000] 0620 0,624 0404 0579 0767 0.208] 0533 -0037
Relatorios Pre-Formatados - 0,002| 0,001] 0,056 0,008| 0000 0,320 0,008 0866
— 1,000] 0521] 0453 0271 0594 0712] 0252| 0282
Relatorios ad hoc _ 0,011] 0,030 0210 0,003 0,000 0245 0193
— 1,000 0495] 00387| 0,408| 0,146 0,558| 0254
Relatorios OLAP _ 0,016| 0,068 0,054 0,506| 0,008 0242
_ i 1000 0542] 0232] 0,001 0,151 0,528
Mineragao de Dados _ 0,008] 0287 0897 0,491 0,010

Freqiiéncia de Uso
_f_ i 1,000] 0,452 0,05 0,450] 0,371
Paineis de Informacgao a 0017 0803 0.031 0 081
. 1,000] 0519] 0,.289] -0198
Relatorios Pre-Formatados - 0011 0182 0368
— 1,000] 0,082 0172
Relatorios ad hoc . 0708 0432
— 1.000] 0,287
Relatorios OLAP . REN
1,000

Tabela 5. Coeficiente de Pearson entre Conhecimento e Freqiiéncia de Uso

A terceira andlise € a das preferéncias de funcionalidades dos respondentes dentre as cinco

opcoes sugeridas. Conforme figura 13 da proxima pagina, quase 57% dos entrevistados

declararam sua preferéncia pelos Relatérios OLAP, enquanto 22% preferem relatorios ad hoc,

17% Painéis de Informacao e apenas 4% Relatérios que envolvem Modelos Preditivos e

Mineracdo de Dados. Apesar de serem os mais utilizados de acordo com a média de

freqiiéncia de uso, os Relatérios Pré-Formatados ndo sdo a preferéncia de nenhum dos

respondentes, provavelmente por sua caracteristica pouco maleavel e flexivel, fatores que sdo

muito prezados pelos usudrios de ferramentas de BI, conforme pdde ser constatado nas

entrevistas.
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Figura 13. Preferéncia por Funcionalidades

A ultima andlise individual do questiondrio BI € verificar a opinido dos respondentes sobre os
aspectos que mais influenciam a preferéncia pelas diferentes funcionalidades de apresentacdo
de BI. Pelo que se pode constatar das respostas dos participantes (numa amostra composta por
apenas 19 observagdes validas, pois em 4 casos esta pergunta nao foi respondida), ndo hd uma
explicagcdo que tenha uma preponderancia indiscutivel sobre as outras. Por um lado este fato
pode ser explicado pela propria caracteristica da pergunta — o respondente era obrigado a
classificar de 1 (influi muito) a 7 (influi pouco) sem repetir nimeros; por outro lado, pode ser
explicado pela prépria distribui¢do das respostas, que nos permitem afirmar que todas as

razdes apresentadas contribuem para um usudrio preferir uma funcionalidade em vez de outra.

De qualquer forma, as duas razdes que apresentam respostas de modo geral mais proximas do
‘influi muito’ sdo ‘tipo de informag¢ao’ (nota média 3,47, lembrando que o mais alto era 1,00),
e ‘caracteristicas pessoais do usudrio final’ (nota média 3,58), que representa trata justamente
do estilo cognitivo dos usudrios. Ao contrario, as duas razdes que parecem influir menos na
opinido dos participantes sdo a ‘cultura analitica da organizacdo’ (nota média 4,47) e ‘Papel
ou fung¢do desempenhado pelo usudrio final’ (nota média 4,37). Tendo em vista que a
diferenca € de apenas um ponto, é possivel conceber que, na opinido em conjunto da amostra,
todos os motivos podem ser encarados como influenciadores com um peso muito similar. A

figura 14 da proxima pagina ilustra algumas das observagdes supramencionadas.



137

Cultura analitica 1

Caracteristicas pessoais

Nivel de detalhs

Conhecimento técnico

Necessidads

Tipo Informagéao
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pefriieda e P " Fa 4
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m1 1234050607

Figura 14. Grau de Influéncia na Escolha

Quanto ao Diagnéstico de Tipos Psicoldgicos, em primeiro lugar é possivel afirmar que as 19
respostas estdo distribuidas de forma homogénea nas dicotomias Extroversao (E) / Introversao
(), Sensacdo (S) / Intuicdo (N), Julgamento (J) / Percepcdo (P), com as observacdes
praticamente divididas entre cada preferéncia; apenas na dicotomia Pensamento (T) /
Sentimento (F) ha um ligeiro desvio para as pessoas do primeiro tipo como pode ser visto na

figura 15 a seguir.

T 37%
53%
63%
O Extroversao O Introversao OPensamento O Sentimento
47% 42%
53% 58%
JSensacao OIntuigao O Julgamento @ Percepgao

Figura 15. Distribuiciao dos Respondentes de acordo com as Func¢oes Jungianas
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Além disso, como ilustra a tabela 6 a seguir, observou-se na amostra respondentes de pelo
menos treze dos dezesseis tipos psicoldgicos descritos por Myers e Briggs, isto €, 0 conjunto
total de tipos resultante da permuta das 4 dicotomias possiveis. Este € um cendrio positivo
porque, além das chances matemadticas remotas disto ocorrer, esperava-se que numa area
relacionada com tecnologia e voltada de capacidades analiticas, alguns tipos psicoldgicos
incidissem mais do que outros. Duas explicacdes podem ser propostas para este fato: a
primeira é uma extrapolagdao do que autores como Casado sugerem, isto é, de que todos os
tipos psicoldgicos tém pontos fortes, beneficios e diferenciais a oferecer, inclusive dentro do
mundo particular do BI; a segunda é de que os conhecimentos sobre os Tipos Psicoldgicos
aplicados a administra¢io ainda sdo pouco disseminados e pouco utilizados na identificacdo e
selecao de recursos, principalmente na composicdo de equipes operacionais e analiticas,
lembrando que conclusdes em relagdo aos tipos devem ser tomadas com parcimonia, pois nao

sdo exatas ou definitivas.

Tipo Respondentes Tipo Respondentes
ESTJ 1 ISTJ 1
ESTP 2 ISTP 3
ESFJ 2 ISFJ 0
ESFP 0 ISFP 1
ENTJ 2 INTJ 1
ENTP 1 INTP 1
ENFJ 0 INFJ 1
ENFP 1 INFP 2

Tabela 6. Tipos Psicolégicos dos Respondentes

5.5.2. Analise da Relacao entre Tipo Psicologico e Escolha por Funcionalidade

Uma vez avaliadas todas as varidveis individuais das observagdes coletadas, é possivel entdo
realizar as verificagdes necessdrias para confirmar ou rejeitar a hipotese de que existe de uma
relacdo entre o estilo cognitivo de um individuo e a sua preferéncia ou escolha por
determinada funcionalidade de BI. Para atingir este objetivo, optou-se pela andlise separada
de cada uma das fun¢des dicotdomicas de Jung, assim como realizado por Lenzi (2008, p.95), o
que diminui a complexidade dos cdlculos estatisticos e, a0 mesmo tempo, permite alcancar
um melhor entendimento dos achados, além de estar alinhado com as proposi¢des realizadas

anteriormente.
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Ao iniciar esta andlise, porém, a primeira questao que deve ser tratada € a escolha do método
estatistico adequado para a avaliagdo, uma vez que nao podem ser utilizadas as correlagdes
medidas pelos coeficientes de Pearson (como realizado anteriormente na relacdo entre
conhecimento e uso) ou de Spearman. Esta impossibilidade ¢ uma conseqiiéncia direta do ndo
atendimento das premissas bdsicas dos testes paramétricos, isto €, varidveis continuas (a
preferéncia é uma varidvel nominal, assim como as quatro escalas dicotdmicas dos tipos
psicoldgicos), distribui¢cdes normais (como sdo nominais, nenhuma apresenta este tipo de
distribuicao) e tamanho minimo da amostra maior que 20 (foram obtidas apenas 17 respostas
completas) (CORDER e FOREMAN, 2009, p.1-2). Desta forma, as possibilidades de andlise
ficam restritas a testes chamados de ndo paramétricos ou livres de distribuicdo, mais

especificamente ao Teste Qui-Quadrado (Chi-Square Test) ou Teste Exato de Fischer (Fischer

Exact Test), conforme Corder e Foreman (2009, p.4).

Fundamentalmente, o teste Qui-Quadrado de independéncia ““(...) usa dados da amostra para
testar a hipotese de que nao hé associacao estatistica entre duas categorias (...)”, determinando
“(...) 0 quao bem as proporcdes da amostra se ajustam as proporcdes especificadas na hipétese
nula” (CORDER e FOREMAN, 2009, p.168). De forma pratica entdo, o primeiro passo para
realizar o teste Qui-Quadrado € definir as hipdteses nulas. Nesta pesquisa, estas hipdteses
declaram de forma simples que ndo ha associacdo entre as duas categorias (tipos psicolégicos
e preferéncias), portanto, a preferéncia por determinada funcionalidade € independente do
estilo cognitivo. Em outras palavras, o resultado esperado e desejado é que estas hipoteses

nulas sejam rejeitadas, afirmando a existéncia da relacao.

Hlp: Nao hd associacdo entre Tipo Geral de Disposicao (Extrovertido/Introvertido) e a

preferéncia por funcionalidade de BI;

e H2,: Nao ha associacdo entre Tipo Funcional Perceptivo (Sensacdo/Intuicdo) e a
preferéncia por funcionalidade de BI;

e H3(: Nao ha associagdo entre Tipo Funcional Judicativa (Pensamento/Sentimento) e a
preferéncia por funcionalidade de BI;

e H4\: Nao hd associagado entre Tipo de Atitude (Percepcao/Julgamento) e a preferéncia por

funcionalidade de BI;
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O segundo passo € a constru¢do das tabelas de freqii€éncia observadas e esperadas (tabelas de
contingéncia), que permitem posteriormente encontrar o quadrado das diferencas e chegar ao
coeficiente do Qui-Quadrado de Pearson. Detalhes em relagdo a férmula de célculo podem ser

verificados em Corder e Foreman (2009). O resultado esta detalhado na tabela 7 abaixo.

Tabela de Freqiliéncias Observadas Tabela de Freqiiéncias Esperadas
Ad hoc |OLAP Painel Total ad hoc OLAP Painel Total
E 2,00 6,00 1,00 0,00|(E 1,59 529 212 0,00
1 1,00 4,00 3,00 a,00)1 1,41 471 1,88 8,00
Total 3,00 10,00 4,00 17,00 | Total 3,00 10,00 4,00 17,00
ad hoc OLAP Painel Total ad hoc OLAP Painel Total
N 1,00 5,00 2,00 8,00|(N 1,41 471 1,88 8,00
5 2,00 5,00 2,00 0,00](5 1,59 529 212 0,00
Total 3,00 10,00 4,00 17,00|| Total 3,00 10,00 4,00 17,00
ad hoc OLAP Painel Total ad hoc OLAP Painel Total
F 2,00 4,00 0,00 6,00|(F 1,06 353 1,41 6,00
T 1,00 6,00 4,00 11,00(|T 1,94 6 47 259 11,00
Total 3,00 10,00 4,00 17,00|| Total 3,00 10,00 4,00 17,00
ad hoc OLAP Painel Total ad hoc OLAP Painel Total
J 2,00 4,00 2,00 5,001(d 1,41 471 1,88 8,00
P 1,00 6,00 2,00 9,00](P 1,59 3,29 212 9,00
Total 3,00 10,00 4,00 17,00|| Total 3,00 10,00 4,00 17,00

Tabela 7. Freqiiéncias Observadas e Esperadas I

Antes mesmo de realizar o célculo, contudo, ja € possivel identificar visualmente que ndo ha
contrastes acentuados na tabela de freqii€ncias observadas. Grande parte dos valores esta
distribuida de forma similar (e, em alguns casos, de forma simétrica) entre as dicotomias
psicoldgicas. A tnica diferenca clara aparece entre individuos Sentimento (F) e individuos
Pensamento (T) para os painéis e, além disso, os relatérios ad hoc nao parecem ter qualquer
importancia na discussdo, pois sdo apenas trés observagdes que sempre ficam divididas

igualmente.

Apesar deste panorama inicial, os coeficientes sdo calculados e avaliados a seguir,
considerando 2 graus de liberdade e um nivel de risco/significancia de 0,035, isto é, chance de
95% de que as diferencas estatisticas observadas sejam reais (CORDER e FOREMAN, 2009,
p.170). O valor de referéncia para rejeitar as hipdteses nulas neste cendrio € de 7,38, ou seja,
coeficientes Qui-Quadrado com valores calculados menores que 7,38 resultam na
confirmacdo das hipdteses nulas de inexisténcia de relacionamento e independéncia das

varidveis; valores maiores (ou iguais), resultam na rejei¢ao das hipdteses.



141

Como se pode observar na tabela 8 a seguir, nenhum dos coeficientes ficou acima do valor de
referéncia (7,38) — o maior foi 3,57, portanto, as hipdteses nulas sd@o confirmadas. Isto
significa dizer que, de acordo com o teste Qui Quadrado a um nivel de significancia de 0,05,
na amostra selecionada ndo hé associacao entre nenhuma das dicotomias de tipos psicoldgicos
e a preferéncia por funcionalidade de BI e, por conseguinte, tampouco ha relagdo entre os
estilos cognitivos e a preferéncia por funcionalidade de BI. Ficam deste modo refutadas as

proposicdes sugeridas inicialmente.

Valor EA Graus Lib | 5ig. Assim. Valor FIT | Graus Lib | Sig. Assim.

Pearzon Chi-Square 1,680 2 0,432 3572 2 0,168
Likelihood Ratio 1,730 2 0,421 4795 2 0,091
Linear-by-Linear Association 1,273 1 0,259 3,287 1 0,070
Cramer's V 0,314 0,432 0,458 0,168
N of Valid Cases 17 17

Valor N/'S | Graus Lib | 5ig. Assim. Valor P/lJ | Graus Lib | Sig. Assim.
Pearson Chi-Square 0,275 2 0,871 0677 2 0,713
Likelihood Ratio 0,281 2 0,869 0624 2 0,710
Linear-by-Linear Association 0,153 1 0,696 0,121 1 0,728
Cramer's V 0,127 0,871 0,200 0,713
N of Valid Cases 17 17

Tabela 8. Resultados Teste Qui Quadrado de Pearson

H4, entretanto, um ponto de atencdo: como o numero total de observacdes da amostra €
reduzido, existem algumas freqii€ncias esperadas nas tabelas de contingéncia que sdo menores
do que 5. De acordo com alguns pesquisadores, esta situagdo pode ser considerada uma
contravencdo a uma das poucas premissas do cdlculo do Qui-Quadrado e pode resultar em
achados distorcidos ou enganosos (SPSS, 1997, p.67), discussdo que pode suscitar duvidas
sobre a validade das conclusdes supramencionadas. Deste modo, € aconselhdvel realizar
também o Teste Exato de Fischer, utilizado para “(...) analisar dados discretos de amostras
pequenas e independentes, podendo ser nominais ou ordinais” (CORDER e FOREMAN,
2009, p.170).

Apesar deste teste ser possivel em tabelas de contingéncia até 6x6, inclusive com o apoio de
ferramentas, ele € realizado mais comumente nas tabelas 2x2, devido aos grandes nimeros
resultantes das multiplicacdes de permutagdes que compdem a féormula de cédlculo. Além

disso, como o célculo também considera conjuntos com desvios mais extremos, quando ha
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mais de duas linhas e colunas € preciso decidir como mensurar estes desvios da hipdtese nula,
isto €, quais conjuntos sd@o mais extremos que o observado (MCDONALD, 2008, p.64), o que
também aumenta a complexidade das andlises. Detalhes em relacdo a férmula de célculo

podem ser verificados em Corder e Foreman (2009) e em McDonald (2008).

Tendo em vista simplificar os célculos e as andlises, portanto, optou-se por converter a matriz
original 3x2 em 2x2, eliminando a coluna dos relatérios ad hoc da anélise. Este procedimento
¢ justificavel devido a distribui¢do bastante simétrica das respostas nos 4 cendrios, desde que
as conclusdes sejam restritas aos dois conjuntos restantes (SPSS, 1997, p.67). Cogitou-se a
principio a idéia de agrupar as trés observacdes com os relatérios OLAP ou com os painéis de
informacao de modo a ndo reduzir o nimero de observagdes; porém, como o entendimento de
alguns dos entrevistados em relacdo a estas funcionalidades difere do exposto no Marco
Teodrico, qualquer artificio seria discutivel. As tabelas 2x2 resultantes sao ilustradas abaixo na

tabela 9.

Tabela de Freqiiéncias Observadas Tabela de Freqiiéncias Esperadas

OLAP Painel Total OLAP Painel Total

E 6,00 1,00 7,00(|E 5,00 2,00 7,00

I 4 1) 3,00 7,000 5,00 2,00 7,00

Total 10,00 4,00 14,00 || Total 10,00 4,00 14,00
OLAP Painel Total OLAP Painel Total

H 5,00 2,00 7,00(|N 5,00 2,00 7,00

5 5,00 2,00 7,00(|5 5,00 2,00 7,00

Total 10,00 4,00 14,00 || Total 10,00 4,00 14,00
OLAP Painel Total OLAP Painel Total

F 4 1) 0,00 4,00(|F 2,85 1,14 4,00

T 8,00 4 1) 10,00||T 7,14 2,85 10,00

Total 10,00 4,00 14,00 || Total 10,00 4,00 14,00
QOLAP Painel Total OLAP Painel Total

J 4 1) 2,00 6,00 (J 425 1,71 6,00

P 8,00 2,00 8,00|(P 371 228 8,00

Total 10,00 4,00 14,00 || Total 10,00 4,00 14,00

Tabela 9. Freqiiéncias Observadas e Esperadas 11

Assim como no Qui-Quadrado, as hipdteses nulas sdo as de que ndo hé associacdo entre as
varidveis (preferéncia e dicotomias psicoldgicas). Nesta nova apresentacao, visualmente ja é
possivel aceitar a hipétese nula no caso dos individuos Intuicdo (N) e Sensac¢do (S), pois ndo
ha diferenca entre as freqii€ncias observadas e esperadas. De qualquer forma, as

probabilidades sdo calculadas e avaliadas a seguir.
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Como se pode observar na tabela 10 a seguir, independente do método (2 tailed ou 1 tailed)
nenhuma das probabilidades ficou abaixo no nivel de significancia de 0,05, portanto,
conforme sugerem Corder e Foreman (2009, p.183), todas as hipéteses nulas sdo confirmadas,
isto €, ndo ha relagdo entre as varidveis avaliadas, isto €, ndo hd associagc@o entre nenhuma das
dicotomias de tipos psicoldgicos e a preferéncia por funcionalidade de BI. De acordo com o
Teste Exato de Fischer, ficam refutadas as proposi¢cdes sugeridas inicialmente,

especificamente para relatérios OLAP e Painéis de Informacao.

Exact Sig. | Exact Sig.
(2sid) [1sid)
Eil 0,559 0,280
NS 1,000 0,720
FIT 0,085 0,070
JIP 1,000 0,554
N of Valid Cases 14

Tabela 10. Resultados Teste Exato de Fischer

5.6. Principais Preocupacoes com usuarios no BI

A ultima andlise trata genericamente das principais preocupagdes da organizagdo em relacao
aos usudrios de Business Intelligence. A principio, com base no levantamento do Marco
Teérico, foram encontrados cinco tdpicos fundamentais cujo objetivo era direcionar esta
discussdo, a saber: associacdo entre informagdes e usudrios, associacdo entre ferramentas e
usudrio, capacitacdo técnica e funcional, facilidade de uso das ferramentas e cultura analitica

da organizacdo.

Certamente o tépico mais abordado nas entrevistas em profundidade foi justamente o do
relacionamento entre funcionalidades e usudrios, uma vez que um dos objetivos desta
pesquisa era avaliar até que ponto os estilos cognitivos sao considerados nesta associagao.
Para Keyes (2006, p.100), combinar adequadamente as diversas ferramentas que o BI oferece
com os usudrios finais certos € um dos principais fatores de sucesso de uma aplicacdo deste
tipo. Apesar dos entrevistados concordarem com a afirmagdo, na préitica pouco parece ser
feito neste sentido; pois mesmo aquelas caracteristicas mais recorrentes na literatura de

referéncia e nas politicas das organizacdes sdo limitadas, recaindo normalmente sobre o
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conhecimento técnico implicito do usudrio. E como foi visto nos pontos anteriores, apesar do
tema dos estilos cognitivos até ser reconhecido pela maioria dos entrevistados como um
aspecto influenciador, ele parece ter pouca relevancia no cotidiano e na estratégia da
organizacdo em andlise, seja pela dificuldade de tratamento ou pelo custo/beneficio
desconhecido. Com base em outras experi€ncias inclusive em outras industrias, este parece
ser o cendrio tipico na grande maioria das organizacgdes brasileiras, inclusive naquelas em que

a maturidade analitica € bastante avancada.

Quanto ao tema abordado por Luhn (1958, p.315) sobre o relacionamento entre informacao e
usudrios, isto €, a distribuicdo de informacdes particulares baseada numa relagdo com os
requerimentos, desejos e interesses dos usudrios, pode-se dizer que praticamente nao foi
contemplado durante as entrevistas. Isto ocorreu por dois motivos: em primeiro lugar, o
tépico foi ofuscado pelo tema do relacionamento entre ferramentas e usudrios, ficando num
segundo plano quando eventualmente foi abordado pelo entrevistado; em segundo lugar, este
relacionamento € realizado de forma ja estabelecida com base no perfil de acesso dos usudrios
que considera defini¢cdes atreladas com as politicas de seguranca de informacdo da

organizacdo, portanto, uma questdo decidida sobre a qual ndo parece haver muito espaco para

discussio.

Dentre os trés topicos restantes, o mais abordado espontaneamente foi o da capacitagdo.
provavelmente porque € aquele que € insistentemente e explicitamente exigido pelas equipes
de administragdo de mudanga das empresas na implantacdo de novas tecnologias dentro das
diferentes metodologias de projeto. De fato, esta € uma preocupagdo sensata, pois como
defende Brunson (2005, p.1), nem a melhor das solucdes tecnoldgicas é eficientemente
aproveitada se seus usudrios ndo sdo educados de forma adequada na sua utilizacdo e
entendimento. Para ANI, por exemplo, este tema ¢é uma preocupacdo essencial,
principalmente em projetos, pois afeta a aceitacdo do produto e, por conseguinte, sua adog¢ao.
Infelizmente, € um tema que ndo raro perde visibilidade perto das decisdes tecnoldgicas, de
negocios e de custos das iniciativas, ficando relegado a um segundo plano, o que aumenta os
riscos de insatisfacdo dos usudrios. De forma genérica, os diferentes entrevistados
reconhecem que a capacitacdo através de treinamentos ¢ uma das principais formas de vencer

a resisténcia a mudanca, um tépico que por si sO representa outra preocupagao relevante.
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De forma simples, a resisténcia a mudanga trata basicamente da dificuldade normalmente
inconsciente dos usudrios em aceitar uma nova tecnologia ou conceito, abandonando a zona
de conforto em que se encontram, isto €, a tecnologia ou conceito que os atendem e com a
qual estdo habituados, mesmo que com beneficios e facilidades inferiores a nova op¢do. Um
exemplo ilustrativo estd no exemplo detalhado por Diniz (2004, p.56), que explica que num
banco particular “as primeiras experiéncias com o uso de sistemas computadorizados foram
acompanhadas por grandes resisténcias por parte de grupos de profissionais, que sentiam seu
trabalho ameagado”. Dentro deste banco, houve uma resisténcia muito grande dos contadores
do banco em relacdo ao uso de computadores; na década de 1960, por exemplo, “o Chefe da
Contabilidade do banco recusou-se a comparecer ao lancamento do sistema de contabilidade
computadorizado, para ndo ser conivente com uma iniciativa ‘fadada ao fracasso’” (DINIZ,
2004, p.56). Segundo AT1 e ST1, para mitigar esta aversido e oposi¢ao as novas aplicacdes, €
preciso “(...) envolvimento dos usudrios no desenvolvimento, alinhamento entre negdcio e
tecnologia, treinamentos para o usudrio final, periodos de transi¢do entre o antigo paradigma e
0 novo e, principalmente, patrocinadores influentes que déem apoio e se comprometam com o

novo’.

Um tépico que ndo foi abordado dentro do referencial bibliogrifico, mas que apareceu
recorrentemente nas entrevistas e poderia ter um destaque foi o da comunicacao entre equipe
funcional (de negdcios) e equipe técnica. Para STI1, existe uma dificuldade em entender
corretamente as demandas de negdcio e, posteriormente, em conseguir demonstrar qual o
resultado que serd alcancado. “Muitas vezes o cliente ndo estd certo do que precisa ou do que
quer, nem de qual serd o produto final e como ele ird de fato ajuda-lo em suas atividades
corriqueiras”. Para isso, ST1 destaca que comunica¢do é fundamental, principalmente na
definicdo de requisitos. E preciso alinhar entendimentos e, neste sentido, o entrevistado insiste
de que o uso de protétipos € uma 6tima ferramenta para demonstrar o que foi pedido, os
beneficios e os resultados esperados frente as expectativas. Ainda sobre a comunicagdo, ST1
defende que ““(...) € importante que as pessoas das dreas de negdcio tenham conhecimentos
técnicos (e hd muitas assim), assim como que a area de TI também tenha conhecimentos de
negdcio”. Para isso, segundo o entrevistado € importante para a organizacdo investir e
capacitar recursos mistos e polivalentes, isto €, “pessoas de negdcio que discutam tecnologia,

assim como pessoas técnicas que saibam falar e entender o negécio”.
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A discussdo da facilidade também teve uma atencao particular e também apresentou opinides
bastante diferentes. Para o consultor CEl, as observagdes de Gartner Group (2011, p.7) de
que usudrios de negécio de BI tém demandado cada vez mais experi€ncias de uso similares as
de outras tecnologias pessoais que tiveram grande difusao nos tultimos anos, direcionando as
ferramentas para aplicagdes mais simples, moveis, intuitivas e divertidas sdo coerentes com o
que se observa no mercado, isto €, uma busca por ferramentas com interfaces amigéveis e
faceis de entender e de usar. Para esta tendéncia colaboram o langamento de novas
ferramentas da Apple como o iPod, iPhone e iPad, que sdo muito simples de usar; segundo
este entrevistado, “ndo € raro ouvir no levantamento de novos requisitos (ndo sé desta
organiza¢do em particular), que o usudrio deseja funcionalidades similares com as disponiveis
nestas ferramentas”. GN1 confirma que a facilidade de uso das ferramentas € um tema
recorrentemente discutido entre as equipes técnicas e de negdcio, na busca de uma interface
l6gica e amigdvel. Para balancear esta demanda, além dos workshops onde os usudrios
participam e avaliam o ferramental utilizado, a transferéncia de conhecimento para a drea de
negocio e disseminacdo de conceitos técnicos e de modelagem através da capacitacdo devem
ser incentivados e cobrados a fim de acelerar a curva de aprendizagem. Para ST1, a facilidade
de uso estd totalmente relacionada com a resisténcia a mudanga, ou seja, “além da ferramenta
ser melhor, ela também deve ser comprovadamente mais facil de utilizar, caso contrdrio nao é
possivel convencer o usudrio a mudar de tecnologia”. De qualquer forma, na opinido do
entrevistado esta questdo da facilidade de uso € um tema intrinseco a tecnologia e o que se
pode fazer € investir no treinamento e na capacitacdo. Numa linha um pouco inversa, AT1
entende que este assunto ndo tem tanta importancia, talvez porque ele ndo veja muito espago
para manobra. Para AT1, no fundo “sdo os usudrios que t€ém de se adequar a ferramenta,
vencer a resisténcia e sair da zona de conforto”. Ele ndo entende isso como uma imposi¢ao da
area de TI, mas uma tendéncia do mercado contra a qual ndo se pode lutar contra, “um

caminho sem volta”.

O tépico menos abordado ou ao qual se deu a menor importancia durante as entrevistas foi o
da cultura, pois, segundo os entrevistados, este aspecto afeta pouco a utilizacdo das
ferramentas e aplicacdes de BI na organizagdo, apesar da observacdo de Howson (2008,
p-183), de que os resultados do BI sdo limitados, locais e t€ém um impacto reduzido quando a
organizacdo nao tem uma cultura que apdie e fomente estas iniciativas. De qualquer forma, de
acordo com STI1, o Banco Alfa “é uma instituicdo madura sob o ponto-de-vista de BI e que

tem uma cultura ‘analitica e gerencial’, pois encara a informacdo como um ativo da
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organizacdo e incentiva seu uso para a criacdo de novos conhecimentos e vantagens
competitivas”. AN1 também acredita que o banco tem uma cultura que valoriza o BI,
principalmente quando se compara a outras organizagdes nas quais teve experiéncias. Para
ele, isso fica claro quando se avalia a governanga da informagao dentro do Alfa, uma vez que
€ um aspecto ao qual se d4 muita atencdo e importancia, seja pelos temas relacionados com
confidencialidade, seja pela necessidade de alinhar conceitos. Para AN1 a organizag¢do nao s6
tem uma cultura analitica, mas tem uma cultura de informag¢ao, uma vez que se preocupa com
o todo o fluxo de dados (“desde suas origens até seu destino final”’) e sabe que a qualidade e
confianca dos dados ao longo da cadeia sdo fundamentais para que a informacdo seja integra e
coerente para o usudrio final. Apesar destes comentdrios positivos, a organiza¢do na opinidao
de ATI1 nao pode ser considerada um competidor analitico como prega Davenport (2006),
pois a grande maioria de suas dreas ainda utiliza de forma insipiente as funcionalidades de BI

(quando estdo disponiveis), realizando suas atividades analiticas em planilhas de célculo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Como abordado nas declaragdes iniciais deste esfor¢o académico e no Marco Tedrico,
diversos autores destacam a importancia do lado humano para o sucesso das aplicacdes de
Business Intelligence nas organiza¢des. Contudo, o enfoque tecnoldgico na implantacdo ou
utilizagdo destas ferramentas analiticas ainda € dominante, por varios motivos. Mesmo que
uma equipe esteja capacitada intelectualmente dentro da organizacdo para realmente criar a
inteligéncia de negdcios de fato sobre o volume de dados atualmente disponivel nas grandes
organizacdes € essencial o suporte de um instrumental tecnoldgico; em conseqiiéncia,
qualquer iniciativa de BI € relacionada e normalmente encabecada pelas areas de TI das
institui¢des, por equipes com conhecimentos e perfil mais técnico. Além disso, ao contrario
de sistemas transacionais que, pelo menos no caso dos bancos brasileiros, foram em grande
parte desenvolvidos internamente, os sistemas analiticos de fornecedores sao melhores (com

mais funcionalidades), sio mais maduros, robustos, customizdveis e possibilitam resultados

mais rapidos.

No Banco Alfa, este enfoque ndo é diferente, pois o aspecto tecnolégico € ainda dominante;
segundo um dos entrevistados, os aspectos humanos niao sdo devidamente reconhecidos,
desenvolvidos e compartilhados, nem no nivel operacional, nem no nivel estratégico. Quando
questionados sobre as cinco principais preocupacdes humanas em relacdo ao BI — levantadas
com o apoio do referencial bibliografico, os entrevistados demonstraram interesse genuino
apenas no tema da capacitacdo, que é continuamente abordado pelas equipes de administracao
de mudanca de projetos de implantagdes de sistemas e sem a qual qualquer iniciativa esta
comprovadamente fadada ao fracasso. Os demais temas levantados parecem insipientes ou
inexistentes pelo que se pode interpretar dos entrevistados, confirmando a visdo inicial de que
dentro das organizagdes pouca importincia € outorgada a estas diversas preocupacdes
tedricas, seja pela baixa relevancia ou pela dificuldade de manejar o tema. Contudo,
espontaneamente, dois outros tdpicos adicionais foram abordados: em primeiro lugar foi
reiterada em diversas entrevistas a preocupacdo com a resisténcia a mudanca (numa
associacdo com o tema da capacitacdo), uma discussdo que ndo € particular de sistemas
analiticos, mas na ado¢do de qualquer tipo de sistema, transacional, corporativo ou pessoal.

Em segundo lugar, também se insistiu nas dificuldades de comunicagao e entendimento entre
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as equipes de negdcio e as equipes técnicas, o que talvez demonstre que ainda h4 temas mais

praticos e operacionais sobre 0s quais as organizacdes ainda tém que se preocupar.

Mesmo neste cendrio, com base na interpretacdo das observacdes do Estudo de Caso €
possivel afirmar que o Banco Alfa é uma organizacdo madura sob o ponto-de-vista de
Business Intelligence e um referencial dentro do pafs. Ndo obstante, com base nos pré-
requisitos de Davenport (2006, p.2) e Davenport et al (2005, p.7-9), ainda ndo é possivel
considerar o banco como um competidor analitico, pois, apesar de contar com um ambiente
tecnolégico sustentdvel, com o acimulo macico de dados confidveis e de qualidade, com
estratégias para administracio dos dados e com o estimulo da demanda pelos produtos
analiticos, ainda falta experi€ncia e conhecimento quantitativo da maioria dos recursos, assim
como comprometimento explicito e inabaldvel da lideran¢a e mudancas de mentalidade e de

cultura (como as pessoas pensam, trabalham e sdo tratadas).

Quanto a entender melhor os usudrios das aplicacdes analiticas e compreender quais sao as
ferramentas e métodos mais adequados para os diferentes grupos de usudrios que usufruem
das solugdes de Business Intelligence, objetivo central desta pesquisa, os entrevistados
demonstraram através de suas opinides que € um tema complexo e bastante abstrato. Para
aqueles que consideram um desafio relevante para o sucesso do BI, tratar os aspectos
humanos é uma questao dificil de equalizar e quantificar, pois envolve um grande nimero de
varidveis, fatores que, em conjunto, fazem do assunto um tema confuso e complicado de se
trabalhar. De qualquer forma, a avaliacdo realizada com base nas opinides dos entrevistados é
de que a caracterizacdo dos usudrios ocorre de modo informal, indireta e pessoal e leva em
consideragdo os aspectos mais convencionais de diferenciacdo encontrado nas classificagdes
de Ponniah (2001, p. 326-329), Eckerson (2009, p.5) e Nemati et al (2010, p.19), isto €, o
conhecimento técnico, o conhecimento de negdcios, a necessidade de negdcio e o papel

desempenhado.

A associagdo entre os usudrios e as funcionalidades em novas aplicacdoes de BI também ¢é
executada de modo informal e indireto pelos profissionais técnicos, mais capacitados para
tomar esta decisdo uma vez que sabem qual a necessidade do usudrio e entendem das
possibilidades de cada uma dessas ferramentas. De acordo com alguns entrevistados, usudrios
nao podem escolher ou ter preferéncias por funcionalidades, pois normalmente desconhecem

as op¢Oes técnicas que podem existir e quais sdo aquelas que melhor respondem as suas
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necessidades; o risco € ndo atingir os objetivos propostos e as expectativas. Por outro lado, no
caso de aplicagdes j4 estabelecidas, é possivel afirmar que os usudrios acabam escolhendo a
funcionalidade por conta propria, desde elas estejam pré-configuradas para tal (por exemplo,
ter um modelo dimensional disponivel para construir relatérios OLAP). Neste caso, os
entrevistados entendem que além dos aspectos convencionais, 0 momento da carreira (nivel
hierdrquico) e as caracteristicas pessoais t€ém uma importante participacdo na preferéncia da

funcionalidade, inclusive o estilo cognitivo.

Especificamente em relagdo a influéncia do estilo cognitivo sobre a preferéncia e escolha das
funcionalidades de BI em aplicacdes ja estabelecidas, parece haver um contraste de opinides
de acordo com o nivel organizacional dos respondentes. Para o executivo entrevistado, as
caracteristicas pessoais de cada usudrio (inclusive o estilo cognitivo) ndo importam na escolha
de funcionalidades, pois a necessidade de negécio € dominante sobre quaisquer outros
aspectos; por outro lado, para os recursos mais operacionais, esta ¢ uma visdo exposta pelo
executivo € utdpica, uma vez que na pratica cada gestor tem um perfil especifico e acaba
priorizando e determinando formatos que melhor lhe convém. Estes recursos admitem ver
diferentes comportamentos na andlise de informac¢des de acordo com a personalidade, sendo
perceptivel que “alguns usudrios tém um perfil mais investigativo e analitico, enquanto outros
téem um perfil mais generalista e superficial; alguns lidam melhor com tabelas, enquanto
outros preferem gréficos e informagdes mais consolidadas”. Nao obstante, € um tema dificil
de se trabalhar, porque respeitar as demandas e caracteristicas de cada usudrio poderia resultar
em diversas funcionalidades diferentes, € muito dificil captar e interpretar estas caracteristicas
pessoais e converté-las em uma regra clara de preferéncia e é complicado quantificar o

beneficio marginal que este cuidado traria para as aplica¢des de BI.

Além das opinides de colaboradores, também foi realizado um levantamento limitado de
cardter exploratorio para verificar se existe uma relacdo entre estilos cognitivos e a

preferéncia por determinada funcionalidade de Business Intelligence.

Numa amostra de 23 respondentes, todos analistas da Diretoria de Crédito para Empresas do
Banco Alfa, observou-se uma equipe jovem, mas com experiéncia, com um bom
conhecimento das funcionalidades de BI, principalmente relatérios pré-formatados e
relatérios OLAP, mas com utilizagdo pouco menor, com os relatérios com modelos preditivos

e mineracdo de dados e os relatorios ad hoc sendo os menos usados. Avaliada a correlagdo
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entre as repostas de conhecimento e uso, € possivel afirmar que para a amostra colhida existe
uma forte e positiva relagdo entre os dois temas, o que faz sentido légico, pois quanto mais se
conhece, mais se usa e quanto mais se usa, mais se conhece. Também se verificou que dentre
as cinco categorias de funcionalidade de BI destacadas, quase dois tercos da amostra dizem
preferir Relatérios OLAP, enquanto nenhum declarou preferéncia pelos Relatérios Pré-

Formatados.

Em relacdo aos tipos psicoldgicos ou estilos cognitivos, numa amostra composta de 19
pessoas, os resultados encontrados através do DTP foram relativamente homogéneos entre as
quatro dicotomias propostas e observou-se pelo menos treze dos dezesseis tipos psicolégicos
descritos por Myers e Briggs. Este foi um cendrio positivo porque, além das chances
matemadticas remotas de ocorrer, esperava-se que numa area relacionada com tecnologia e
voltada para capacidades analiticas, alguns tipos psicolégicos incidissem mais do que outros.
Duas explicacdes podem ser propostas para este fato: a primeira ¢ uma extrapolacdo do que
autores como Casado sugerem, isto é, de que todos os tipos psicoldgicos tém pontos fortes,
beneficios e diferenciais a oferecer, inclusive dentro do mundo particular do BI; a segunda é
de que os conhecimentos sobre os Tipos Psicoldgicos aplicados a Administracdo ainda s@o
pouco disseminados, isto €, sdo raras as dreas e organizagdes que tiram proveito desta
ferramenta e, conseqiientemente, ignoram estes aspectos ao identificar e selecionar recursos

para compor suas equipes analiticas.

Para avaliar a relacdo entre os estilos cognitivos e a preferéncia por funcionalidades foram
realizados dois testes estatisticos ndo paramétricos (uma vez que sao usadas varidveis
nominais). Primeiramente no teste Qui-Quadrado nenhum dos coeficientes ficou acima do
valor de referéncia, portanto, na amostra selecionada nao existe associacao entre nenhuma das
dicotomias de tipos psicoldgicos e a preferéncia por funcionalidade de BI. Contudo, hd um
ponto de atencdo nesta observagao, pois o nimero total de observacdes da amostra é diminuto
(apenas 17 observagdes), o pode ser considerada uma contravencdo as premissas do cdlculo
do Qui-Quadrado. Deste modo, também foi executado o Teste Exato de Fischer, utilizado
para analisar dados nominais de amostras pequenas, mas neste caso tampouco se encontrou

uma relacdo entre os estilos cognitivos e as funcionalidades.

Surpreendentemente, os resultados negativos achados nesta pesquisa quantitativa simplificada

sdo totalmente contraditérios as opinides e observagdes colhidas ao longo do Estudo de Caso,



153

o que nos impede de aceitar qualquer conclusdo definitiva. Evidentemente um dos motivos
que pode explicar esta inconsisténcia € o proprio fato da amostra (e da populagdo) ser
pequena, ndo significativa e pouco representativa. Entretanto, quando analisamos as duas
varidveis envolvidas no estudo, outras explicagdes podem ser encontradas para as
inconsisténcias. Como o ‘Diagndstico de Tipos Psicoldgicos’ € um instrumento de pesquisa
testado e validado, aplicado com sucesso em diversas ocasides, 0 questionamento recai entao
sobre as cinco categorias de funcionalidades propostas: seriam elas a forma mais adequada
para averiguar o impacto das personalidades e diferengas pessoais sobre as preferéncias de
BI? Como foi averiguado com os respondentes, todos foram bastante consistentes na
confirmacao de que tanto a divisdo de funcionalidades quanto a ordenacao por complexidade
proposta eram aceitdveis. Porém, além das inconsisténcias explicitas em relacdo a estas
funcionalidades ndo s6 entre os proprios respondentes (como, por exemplo, no caso dos
painéis de informacdo), mas também nos autores apontados na literatura de apoio, pode haver
muitas mais incoeréncias implicitas que ndo puderam ser avaliadas no Estudo de Caso, muito
menos no levantamento. Em outras palavras, € muito provavel que a varidvel de preferéncia
das funcionalidades nao tenha atendido o objetivo desejado, pois ndo havia um conjunto de
conceitos homogéneos entre os respondentes e o proprio pesquisador quanto as ferramentas.
Neste sentido, o que talvez possa ser concluido é que os estilos cognitivos t€ém algum tipo de
influéncia nas preferéncias analiticas, mas ndo necessariamente sobre a escolha de

funcionalidades disponibilizadas pelas ferramentas.

6.1. Limitacoes da Pesquisa

O Banco Alfa conta com quase 100 mil funciondrios, dos quais praticamente 10% tém algum
tipo de envolvimento com ferramentas de BI. Construir um cendrio completo e que considere
todas as realidades € praticamente invidvel, mesmo que um dos entrevistados seja um
executivo que esteja profundamente relacionado com o tema. Assim, € importante destacar
que as opinides e interpretacdes descritas neste Estudo de Caso, assim como as consideragdes
e conclusdes da pesquisa estdo totalmente limitadas as Diretorias de Controladoria e de

Crédito Empresas.

Se ndo é possivel extrapolar os achados desta pesquisa para toda a instituicdo, é inaceitavel

qualquer conclusdo estatistica generalizada, assim como afirma Souza (2000, p.80). O fato da
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escolha do método ter sido o Estudo de Caso unico e explanatério, com o objetivo de
entender, analisar e explicar os fendmenos relacionados com o tema de pesquisa impede que

suas observagdes sejam generalizadas.

Além disso, o estudo estd completamente baseado na opinido dos entrevistados e dos
respondentes do levantamento, isto €, percepcdes subjetivas sobre os varios topicos discutidos
que podem apresentar parcialidades, influéncias e pré-conceitos; também podem faltar fatos
relevantes, seja por esquecimento nao intencional ou de forma proposital justificada com as
preocupacdes de confidencialidade de informacdes. Além disso, as proprias interpretagdes do

pesquisador podem sofrer destes mesmos vieses.

6.2. Implicacoes, Contribuicoes e Recomendacoes

Ap6s a andlise do caso e o levantamento inicial, a primeira e mais fundamental implicacdo
desta obra foi dar continuidade as observagdes dos diferentes autores avaliados no Marco
Teorico, aprimorando o entendimento dos temas humanos de BI, inclusive dos usudrios das

ferramentas analiticas e seu relacionamento com as diferentes funcionalidades.

Como declaram Elbashir er al (2008, p.136), o Business Intelligence é um assunto recente que
tem ganhado cada vez mais importincia e investimentos dentro das organizacOes pela
profusdo de beneficios que pode gerar para a organizacdo que o aplica adequadamente.
Entretanto, apesar das inimeras vantagens, aparentemente poucas organizacdes parecem ter
usufruido plenamente delas (WILLIAMS e WILLAMS, 2007, p.1), demonstrando que ainda
ha muita coisa para desvendar e estudar. Além disso, € um assunto cujo desenvolvimento e
utilizacdo dentro das organizacdes sdo baseados na pratica, com pouca discussdo tedrica.
Neste sentido, esta pesquisa contribui com o corpo de conhecimento académico do tema,
debatendo sob o ponto-de-vista académico uma série de achados. Espera-se expandir os
conhecimentos atuais no tépico, colaborando dentro das limitagdes para o éxito destas
solucdes, com resultados mais positivos e menos frustrantes tanto para usudrios e

organizagoes.

Este trabalho poderia ser futuramente complementado e aprimorado com estudos alternativos

sobre a variavel que mede as funcionalidades. Como foi dito anteriormente, as inconsisténcias
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de conceitos ou a propria inexisténcia de relacionamento com os estilos cognitivos motivam
que novas alternativas sejam estudadas, pois a influéncia do estilo cognitivo descrita na teoria
também € vivenciada pela maioria das pessoas que trabalham com BI. Neste sentido e com
base nas observacdes dos entrevistados, uma alternativa interessante seria substituir e
simplificar a varidvel de ferramentas, utilizando uma perspectiva similar a de Mann et al
(1991, p.142), que declaram que pessoas com diferentes estilos cognitivos tém preferéncias
diferentes em relagdo quantidade de dados, nivel de consolidacdo, tipo de informacgdo
(quantitativa ou qualitativa) e forma de apresentacdo. Essa afirmacdo € condizente com a
opinido dos entrevistados de que é perceptivel que ‘“alguns usudrios tém um perfil mais
investigativo e analitico, enquanto outros tém um perfil mais generalista e superficial; alguns
lidam melhor com tabelas, enquanto outros preferem graficos e informagdes mais

consolidadas”.
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8. ANEXOS

A seguir sdo apresentados os seguintes anexos na integra e conforme descritos no decorrer

desta dissertacao:

° Roteiro para Entrevista (2 paginas);

. Questiondrio Business Intelligence (4 paginas);

. Carta de Apresentacao da Pesquisa (1 péagina);

. Orientacdo para Participac@o na Pesquisa (1 pagina);

o Resultado do Diagndstico de Tipos Psicoldgicos (1 pigina);
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Roteiro para Entrevista

Nome:
Area:

Cargo:
Experiéncia:

Introduciio:

Apesar do enfoque essencialmente tecnoldgico dado ao Business Imtellipence, diversos
autores destacam a importincia do lado humano para o sscesso destas aplicagbes. Sem
pessoas capacitadas para interpretar a informagio ¢ agir sobre ela, o Bl € incapaz de atingir
qualquer resultado, ou seja, a tecnologia € apenas o meio, mas nunca pode ser o fim. Mem a
melhor das solugbes tecnologicas ¢ eficientemente aproveitada se scus usndnos nio s@o
educados de forma adequada na sua utilizagio ¢ enendimento.

O objetivo pnmordial do Bl ¢ fomecer a informagfo certa para a pessoa adequada, dentro do
empo csperado ¢ no formato cormeto, através do canal mais apropriado. Para comprr este
complexo desafio, a questio central esta em compreender quais as ferramentas ¢ métodos sdo
mais adequados para os diferentes grupos de usuinos que osofruem das solugbes de Business
Imtelligence. Entender os diferentes piblicos alve, os papéis gue desempenham, as
informagfes que demandam ¢ as mancims como consomem e analisam as informagbes
permite que 3s estratégias ¢ decisbes em mlagio ao Bl sejam aprimoradas dentro das
organizagdes, garantindo resultados mais positivos, com menos frustragio e insatisfagio tanto
pelo lado de TL quanto pelo lado do negdcio.

Ohbjetivo:

Analizar como as organizagies caracterizam os usuinos de solugtes analiticas (como o
Business fntelligence), isto &, como eniendem ¢ tratam os diferentes piblicos alvo com base
nos papéis goe dessmpenham, nas informagbes que demandam ¢ nas maneiras como
consomem & analizam estas informagdes, procurando, desta forma, entender como lidam com
essas distingdes ¢ como as consideram em suas estraté fias ¢ agbes de BI;

Bloco L Releviincia (ohjetivo 1)

(1) Business Intelligence: tecnologia ou pessoas?

{2) Pessoalmente, voc# considera que esta ¢ uma preocupagio valida (usuinos)?
{3} Dentro da sua organizagio, vocf considera que esie £ma & vilido?

{4) E um fator critico para o éxito das aplicagbes? Qual a satisfagio dos wsninos?

Bloco IL Caracterizaciio do Usudrio (ohjetivo 1)
(1) Como a sua organizagio carackerza/diferencia os usninos de Business Intelligence?

{2} Quais os fatores que s3o levados em consideragio nesta distingdo? Falta algum?
{3) Existe uma estratégia clara e definida sobeste ponto de vista? E possivel existir?
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Bloco 1L Relacionamento entre usuirios e funcionalidades (objetive 2)

(1) E aceitivel a divisio de funcionalidades de apresentagio e andlise sugerida? Falton
alguma, sobrow alguma, estio adequadamenie ordenadas por complexidade?
Painéis de Informagio (ou Dashboard)
Relatdnios Pré- Formatados (isto €, mlatdrios prontos para uso)
Relatdnios ad hoc (isto &, elatdnos que o priprio usuano pode criar)
Relatdrios OLAP (isto &, tabelas dindmicas e cubos)
Relatdnios baseados em Modelos Preditivos ¢ Mineragio de Dados
(2) Como sua organizacio associa os diversos osuwirios de Bl e as  diferentes
funcionalidades disponibilizadas por estas aplicagGes?
(3) No questonino voc precisou ordenar os aspectos gue voo? eniende gue mais
influoenciam a escolha do usudrio por uma funcionalidade. Explique sua opinido
Caracteristicas pessoals do usodrio final
Conhecimento tfenico do wsuano final
Papel ou fungio desempenhado pelo usuino final
Nivel de detalhamento da informagao
Tipo da informagio
Mecessidade de ne gocio do usudrio final
Cultura analitica da organizagio
{4) Sua preferéncia particolar sio os relatdrios OLAP. Por gué 7 Explique sua opinido,
{3} Qual o usudrio tipico de cada uma das funcionalidades destacadas acima?

e = R R P B

Bloco IV. Estilo Cognitivo (ohjetivo 4)

A maioria dos estodos concentra scus esforgos de entendimente dos usudnos nas
necessidedes de mformagio e capacidades tcmicas, carscleristicas essencims no conbexio
organizacional. O estilo cognitivo normalmente ndc € considerado devido a soa
complexidade ¢ subjetividade. Ele trata da diferenga ente personalidades de wsnidrios gue
mesultam em distintas formas de interpretacio de dados ¢ de tomada de decisdo e que, por
conseguint:, podem significar distintas  preferéncias por ferramentas de andlise e
apresentagio de dados.

(1) Voot acha que este relacionamento far sentido? Procure lembrar de situagdes em que
wook esteve certo de gue este relacionamento existia ou, pelo contrno, nio existia

{2) Voot acha que ele ¢ importante (relacionar com a 111.2)7

(3) Sua organizagio considera de alguma forma esta vanavel (mesmo que informal)?

Bloco V. Preocupacies com Usudrios (objetivo 5)

(1) Qual(is) als) principal(is) dificuldade(s) relacionadals) com pessoas no BI?
A associagEo entre usudnios ¢ informagbe s;
A associagio entre usudnios ¢ ferramentas;
A importancia da capacitagio;
A discussio da facilidade de uso;
Filosofia ¢ cultura analitica;
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Questiondrio Bl

0 questiondrio que vooé estd presies a responder estd dividido em dois blocos: o primeiro bloco sborda questbes gerais
& o segundo evalia sua opinido em rela;ao a temas de Buainess Infaligence.

Mep h& empo determinado para & conclusao do quesfiondrio, mas acredia-se gue vood leve prximadsmenie S
minuics para preenché-lo por completo. Para garantir uma pesquise legitima e com resultados confidveis, & importante
ler com cuidade e slengao as perguntas, respondendo conforme &s onentagdes de cada quesiBo. AlengBo, pois uma vez
gue vooé mude de paging, n8o serd mais possivel retomar &s aneniores. Além disso, lembre-se de que n&o hd esposias
certas ou erradas, Mas SUR Opinigo pare os dilerentes femas abordados.

Resarve um horério & um local trangilo para responder este questiondnio, pelerencalments fora do hordrio de trabalho.

Responda-o sem inemupgdes sempne no mesmo computador e navegador para n&o cormer o fisco de perder esposias
ou ter de recomegar.

Para recaber graiutamenie o mesuliado de seu tipo psicoldgico informe o enderego eletrinico no inicio do questiondrio e
compleie-o abé no méximo 15072012,

Desde j& agradago sua paricpa;an & comprometimenio com a pesquisa. Qualquer ditvida ou opinian, por favor ents em
coniato pelo endergo eletrinico.

Muito obrigada,
Sergi Pauli
email: soroygo b

Clique em "seguinie™ para iniciar.
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Bloco |. Informagtes Gerais
Infigrme seu login {recebido por email com 8 digitos):

2. Oualé oseu género? (miltipla escolha) |:| Masculing
I:l Faminino

3. Qualé oseu grau de instrugan? (mitipla escolha) [] 1° Grau Completo
[] 2 Grau Completo

4. Oualé 3 sus formagan scaddmica predominame 7 (mihipla escolha) |:| Exatzs

5. (Cluanios anos de experiéncia profissional (incluindo estigios) vood tem?
6. Canios anos de experidneia profissional (incluindo estagios) vocd tem nesta organizagso?

7. Cualé o seu cargo ahal?

8. Cualé a su\ diretoria’geréncia atusl?

8. Se dessja receber grauitamenie o resuliedo do OTP informe wm e-mail_
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1.

2

3.

4,

Bloco |l. Funcionalidades de Apresentagio de Bl

Ceal & o seu greu de conhecimento das funcionalidedes de apresentagBo de Bl (Business Imeligence) abaixo
indicadzs? 08 uma nota de 0 (nenhum conhecimento) a 10 (lotal conhecmento) para cada wma das inhas abaixo.

Paingiz de Informagao (ou Dashioand)

Redabirios Pré-Formatados (ksio &, welaibnos pronios para uso)
Redabdirios ad hoc (isto & relatirios gue o priprio uswério pode criar)
Relatérios OLAP (isto &, t8belas dindmicas & cubos)

Relabirios baseados em Modebos Preditives e Mineragao de Dados

(Cwal é a su\ frequéncia de uso das funcionalidades de apresentagBo de Bl (Business Intelligence) abaixo
indicadzs? D& uma nota de 0 (ndo uliizo nunca) a 10 (uso frequentemenie) paa cada uma das linhas abaino

Paindiz de Informagao (ou Dashboarnd)

Relatdrios Pré-Formatados (ksio &, mlatdrios pronios para uso)
Redabdrios ad hoc (isto & relatinios que o priprio usuério pode criar)
Relatdrins OLAP (isto & tebelas dindmicas & cuboe)

Relatdrios baseados em Modelos Preditivos & Mineragan de Dados

Denire &s funcionalidades de apresentagBo de Bl (Business Intelligence) abaixo indicedas, qual & a sua
prefenincia? Ao responder, procure pensar naquels funcionalidade que vood mais gosta e se identifics,
independente de outros fatoee s influe naadores. (milipla escolha)

Painéiz de Informagao (ou Deshbosand)

Relatdrics Pré-Formatados (isio &, relabérios prontos para uso)
Relatdrics ad hoc (isio &, relsitrios que o priprio uswino pode criar)
Relatdrios OLAP (isto & tabalas dindmicas & cubas)

Relatirics baseados em Modelos Preditives e Mineraglo de Dados

Em sua opinigo, quais dos aspectos sbaixo influenciam mais a preferéncia pelas dieremes funcionalidade de
apresentagio de Bl (Business Imeligence)? Classifigue em ordem crescenie as opgdes sbaixe (1 para maior
influéncia 8 7 para menor influéneia).

Pepel ou fungao desempenhado pelo usuanio final
Tipo da informagao

MNecessidade de negdcio do wswdrio final
Caonhecimenio técnico do wswdrio final

Nivel de detalhame o da informagao
Carecerisfices pessoais do usuério final

Cultura analitica da organizagac
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Parabéns, vood respondeu o questiondric = o fim. Vooé ji pode inidiar a outra perte, o Diegndstico. Os resultados do
DOTPg serao devolvidos a vood posteriormente no endenego eletrBnico que wocl informou no inicio deste questionério.

Agradeco sua participagao e comprometimento com a pesquisa. Oualquer divida ou opinio, por fevor entre em coniato
pedo endanego eletrinico.

Muito obrigada,

Sergi Pauli

email: gorgiiyugo b

Clique em "concluido” para encemar.




178

Carta de Apresentacdo da Pesquisa

Pé4gina 1/1

Prezado,

Sou aluno do curso de Mestrado em Administragio de Empresas do PPGA FEA USP (Programa de Pos-
Graduagio em Administragio da Universidade de 580 Paulo) @ esiou neste momenio elaborando a
disseriagio, um requisitc obrigatdrio para a obtengo do titulo.

Meau estudo estd elacionado & drea de Sistemas de Informagao e seu objetive essencial & avaliar se existe
uma relagio entre o estilo cognitivo do usuério - identificado pelo tipo de personalidade - e sua peferéncia
pelas diferentes funcionalidades de Businese Intelligence. Para identificar esta relagio @ confirmar ou refutar
sua validade & preciso ralizar um kevantamento (survey) que permita coketar um conjunio minimo de dados
e execular andlises esiatisticas. Trata-se, portanto, de uma pesquisa quanfitativa realizada através de um
gquestiondrio fechado, respondido direfa e individualmente por usuérios de Bl, disponibilizado em meio digital
@ com empo de mesposta aproximado de 30 minuios.

Como muitas outras varidveis afetam a preferéncia do usudno por deferminada ferramenta, um requisito
importante para avaliar isoladamenie a influéncia do tipo de personalidade & aplicar o guestiondrio num
conjunto relativamente homogéneo de pessoas, isto &, usudrios de uma mesma drea, de um mesmo nivel de
insfrugio e de cargos equivalentes. Além disso, para gue as conclusbes sejam validss, & necessario um
conjunto relativamente exienso @ gue tenha um conhecimento relaffivamente uniforme das diersnes
funcionalidades de Buaness [ntelligance.

Pelas informacies que pude levantar, acredito que dentro do Itald, uma organizagcio madura e referéncia sob
o ponto de vista de Bl, sua Area apresenta as caracieristicas desoritas acima e, por este motivo, gostaria de
coniar com sua permissio e endosso na aplicagio deste guestiondrio 208 seus subordinados neste priximo
més de margo. E importants destacar que a pesquiss n&o aborda qualquer lema que possa ser considerado
confidencial ou sigiloso pela organizagio ou pelos mspondentes. Apesar de individual, pessoal e,
obwviamente, voluntério, a5 respostas 80 avaliadas exclusivamente pelo pesquisador @ apenas de forma
agregada de forma a alcangar conclusdes para o grupo.

Para incentivar a participagio, apds a conclusio e o ratamento das respostas serd oferecido de forma
gratuita & confidencial o tipo da personalidade de cada participante. Ele serd obtido através do Diagndstico
de Tipo de Parsonalidade, instrumento configvel & fidedigno alaborado pela Prof. Dra. Tania Casado, titular
da Universidade de 580 Paulo, & jd utilizado com sucesso em diversos cursoe de graduacSo e pos
graduagso da USP e da FIA, aém de dilemntes organizagbes.

Desde j& agradeco sua colaboragBo e aencio e fico a disposigo para esclarecer guaisquer dividas e
detalhar o procedimento & as necessidades relacionadas com a coleta, caso esta seja aprovada.

Obrigado!
Sergi Paull (gargii@uso b
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Prezadoia),

Vocé foi selecionadola) para responder uma pesquisa de Mesirado sobre Business Inteligence, conduzida
por um alunc da Pds-Graduagio da USP. Para parficipar, siga as orientagdes ao final desta mensagem.

Estes questondnios sdo anbnimos e individuais & o inleresse da pesquisa estd na andlise dos dados
agregados, isio é, 5 resposias sdo confidenciais e serdo avaliadas de forma consolidada exclhesivamente
pelo pesquisador & para fins académicos.

0 tempo estimado para a conclusfo dos dois questiondnos & de 30 minutos. Por favor, keia com atengio as
conforme as onentagbes de cada questio. Alencéo, pois uma vez que vood mude
de qu;lm. ndo serd mais possivel relomar as anieriores.

Reserve um horéric @ um kecal trangoile para responder os questiondrios, preferencialments fora do hordnio
de frabalho. Responda oa sem inermpgbes sempre no mesmo computador & navegador para Ndo comer o
risco de perder a8 respostas.

Para receber gratuitaments o resultado de seu tipo peicoldgico & necessario informar o enderego elefrinico
no inicio do primeiro questiondrio & completar ambos aié 150772012,

Desde ja agredego sua paricipagio e comprometimento com a pesquisa. CQualquer divida ou opinio, por
fawor entre em contato pelo endarego slefrinico.

Muito obrigado,

Sergi Pauli

email- gerghBuso be

Ouestionsno BI

Link: httpe./farwe surveymonkey.com/s/S060Z66
Loggin: procurar seu kogin na Esta abaio

Senha: USP (& a mesma para todos)

Diagndstico de Tipo Paicoldgico (DTPE)
LLink: hitp=f'weerw. fipoconsuliores. com. b sisguest

Loigin: procurar seu kogin na Esta abaio
Senha: procurar sua senha na lista ahaixo

No DTP, cada usudno tem seu login & senha, ullize apenas o seu. Atengio, pois existem 5 emunciados
dilerentes ao kongo do teste & ndo hd como voltar para responder. S& ocomer algum erma, entre em contato
para que uma nova senha seja providenciada, pois ela é de uso (nico.

Mome Login Senha
Reaspondents 01 sp_srali srali
Respondents 02 sp_sral2 sral2
Respondents 03 sp_srald erald
Reaspondents XX sp_sraky srai
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RESULTADG DO DIAGNGSTICO DE TIPOS PSICOLOGICOS

Definigan:

O ohietivo do DTP' & identificar o tipy psicoldgico de wm individuo baseado no models tedrico proposto por Jung &
posteriommenie complementado por Myers-Bripgs. Com base nas esposias individuais formecidas no questionérnio
onling, o instrumento avelia a pessca em qualro escalas dicotmicas, indicando como resultado global um tipo
preferencial dentre os daresseis possiveis.

Este resultado giobal descreve sua personalidade e suss preferéncias em delerminado conexto, mas nBo &
perieitaments preciso, pois pode vaniar dependendo de diesnies questies ambieniais ou do seu momento atual
{hmhﬂnmlﬂhr&nudanndrMﬂmmmdﬂamgrﬁv&mmﬂmmeuﬂmm
comporiamento nas dijerenies situaghes propostas e, dessa forma, ndo dewe ser considerado pejorative ou
laudaidrio. Em outres palavras, n8o hi esile melhor ou mor, cada qual lem seus pontos jores e seus pontos a
medhorar, o importarse & ulilizar & ferramenta para se conhecer melhor e se desamvolrer.

Resultado do DTP:

Com base nas suas respostas, seu tipo psicoligico é o ESFP. Entenda o que ele significa:

Preferéncia 1. Seu foco de atengio: Extrovertido (E)
Seus inleresses e alengdes fluem principalmente para o mundo exterior das aghes, objetos e pessoas e a
determinagao dominanie & exercida por forpas exiernas, resulando em maior exposicRa, inclusive de sentimentos.

Preferéncia 2. Sua forma de captar informagdes: Sensago (5)
Sus endincia & perceber falos imediatos, eas e cos da experiénca e da vida, portanio, & 5e di
principalme me umkgmdmmrﬂmempaﬁ:mmmadﬂmmm q.m?ﬂguaig:'

Preferéncia 3. Sua forma de interpretar e tomar decisbes: Santimento (F)
Sus tendéncia & julgar ou tomar decisbes de modo subjetiva, pessoal e emocional, levantando em conta valores e
pre-ocupagdes humanas, conferindo uma abordegem mais emocional 4s decises.

Preferéncia 4. Sua forma de lidar com o mundo exterior: Percepgao (F)

Sus tendéncia & viver de jorma esponténea e flexivel, procurando adapiar-se so0 mundo, aceitando mais o8 riscos
& mudangas no diz-a-dia e maniendo suas opghes em aberto.

Clareza nas Preferéncias:

Com base nas suas respostas também & possivel avaliar quio claras sBo essas prefendnoas:

mulio chra cha ek ray Eva maodierada diara mufin clra
Exmoversin E I Introversao
Ensachy 5 | I— N ntulgas
Pensamenin T = F Semimento
sugamenc s [ S ==
& =] a0 an Fa L] o 10 a an &£ 50 B0

Estas barres =30 mems posighes de meder@ncia gue indicam o guBo consistente vocd foi B0 msponder as
pergunias propostas para cada preleréncia. Em outras palavras, eles ndo medem necessanamente a imensidade
rem significam que vood nBo apresenta camcheristicas da aliemativa oposta.

Pontos Fories do Tipo ESFP-

Enlusiasmados, adaptéaweis e divertidos;
Amigéveis, alegres 8 sodaveis;

Comunicativos, cooperativos e desprencupados;
Tolerentes e agradaveis.

' O OTP foi dlaborado pala Prof. Dra. Tinia Casado, professom do Depariamenio de Administragio da FEA USP; & uma
ismamenta tesiads por meio de Eonicas cientfioas, com walidads comprowada de conieiido & de construoio, aplcado com
sucessan: & divansas instiui;tes da ansing & cianzagiss.




