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RESUMO

A eficiéncia operacional nos bancos é um fator que vem ganhando importancia em
funcdo da evolugdo no cenario econdmico, apontando para maior competitividade.
Nesse contexto, a gestdo operacional agéncias torna-se cada vez mais relevante.
Entretanto, a atividade de gerenciar milhares de agéncias, com necessidade de
agilidade na tomada de decisdes, mostra-se complexa. Nesse sentido, o Business
Intelligence se apresenta como uma solugdo para otimizar a atividade de gestao,
adicionando inteligéncia ao negocio. N&o obstante, questdes praticas de

implementacgéo e uso sao desafios para unir Bl e gestdo de agéncias bancarias.

Este trabalho analisa a aplicagao de Business Intelligence para a gestdo operacional
de agéncias bancarias em busca de praticas relevantes.

O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso, aplicado em uma grande

instituicdo financeira nacional.

Por meio de consulta a documentagdes, entrevistas com Gerentes Regionais e
Equipe de Projeto buscou-se verificar proposigcdes que foram depreendidas da
revisdo da literatura sob dois aspectos: implementacao e utilizacdo da solucao de Bl.

Como resultado, foram confirmadas as proposi¢des apontando para importancia do
apoio da organizagdo e alinhamento ao negocio para uma implementagdo bem
sucedida, além da constatacdo que Bl ndo pode ser tratado apenas como uma

ferramenta, na verdade além da parte técnica, envolve processos e negocios.

Com relagao a utilizagao, foi verificado que Bl traz mais qualidade a informacéo,
melhora o suporte ao processo de tomada de decisao e tras beneficios intangiveis e
tangiveis para a gestdo operacional de agéncias bancarias, como aumento da
produtividade, reducao de custos e riscos e melhor atendimento ao cliente.

Palavras-chave: Business Intelligence, agéncias bancarias, eficiéncia operacional,

suporte a decisbes, bancos.



ABSTRACT

The operational efficiency in banks is a factor whose importance has improved in the
light of development in the economic situation, pointing to greater competitiveness. In
this context, the operational management of bank branches becomes increasingly
relevant. Therefore, the activity of managing thousands of bank branches, in need of
agility in decision-making, is complex. In this sense, the Business Intelligence is
presented as a solution to optimize the activity of management by adding intelligence
to the business. Nevertheless, practical issues of implementation and use are
challenges to unite Bl and management of bank branches.

This paper examines the application of Business Intelligence for the operational
management of banks searching for relevant practices.

A case study applied in a large national financial institution is used as research
methodology.

After analyzing documents, current literature on the subject and interviewing
Regional Managers and the Project Team, we tried to verify the propositions under
two aspects: implementation and use of the Bl solution.

As a result, propositions have been confirmed pointing to the importance of the
organization support and the alignment with the business for a successful
implementation. In addition, it was realized that Bl can not be only treated as a tool. It

involves processes and business, as well as technical issues.

Regarding the use of Bl, it was verified that it brings more quality to information,
improves support for the decision-making process and accounts for tangible and
intangible benefits for management of bank branches, such as productivity increase,

costs and risks reduction and customer’s care improvement.

Keywords: Business Intelligence, bank branches, operational efficiency, decision-
making, banks.
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1 INTRODUGAO

1.1 Apresentacgao

O presente trabalho tem por objetivo apresentar pesquisa em Administragdo de
Empresas no campo de conhecimento de Administragdo, Analise e Tecnologia de

Informacgéo.

Trata-se de um estudo de caso aplicado a um grande banco brasileiro. A fim de
preservar a empresa e de forma a ampliar o grau de imparcialidade do pesquisador,
0 nome da empresa nao sera citado no trabalho, sera simplesmente denominada de
Banco A. Em nenhum momento serdo reveladas informagdes confidenciais dessa

empresa.

O objetivo do trabalho é identificar e propor praticas relevantes na aplicagdo de Business
Intelligence (Bl) para a gestdo operacional de agéncias bancarias. O Bl vem sendo
apontado como uma solugéo para otimizar o uso das informagdes da organizagdo no
processo de gestdo e de suporte a tomada de decisdes, o que é adequado a demanda
de melhoria continua da eficiéncia operacional da rede de agéncias.

Em busca desses beneficios, o Banco A desenvolveu um projeto de Bl e implantou o
Sistema de Informacdes de Agéncias com Business Intelligence (SIABI), nome
ficticio pelas razdes de confidencialidade expostas acima. Esse sistema sera o
objeto de estudo deste trabalho.

A pesquisa busca responder: como aplicar Business Intelligence para apoiar a
gestao operacional de rede de agéncias pelos Gerentes Regionais?

Para tal pretende-se, através da metodologia de estudo de caso conforme proposto
por Yin (2005), coletar informagdes sobre o uso do sistema de Bl de diversas fontes,
analisar os resultados da pesquisa frente aos levantamentos efetuados na literatura
existente e concluir sobre a questdo de pesquisa, fornecendo contribuicoes,

identificando limitagdes e indicando possibilidades de pesquisas futuras.
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O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O capitulo 1 traz uma introducdo sobre o trabalho, descrevendo qual a questao
problema, quais os objetivos da pesquisa e, por fim, justifica a relevancia do tema
escolhido.

No capitulo 2 temos uma revisdo bibliografica sobre os topicos de pesquisa,
abordando Business Intelligence na 6tica dos seus conceitos, definigcoes,
componentes e processo de implementacdo. O Balanced Scorecard também é
pesquisado, dada sua utilidade no processo de gestédo e apoio ao Bl. Uma avaliagéo
do setor bancario, mais especificamente o uso da tecnologia e a gestdo de agéncias,
também fazem parte deste capitulo. Finalizando, ha uma reflexdo acerca das
proposi¢cdes sobre uso de Bl para gestdo de agéncias, que serdo analisadas no

decorrer do trabalho, conforme descrito na metodologia.

O Capitulo 3 discute a metodologia utilizada para a realizagdo dos objetivos desse
trabalho. E apresentado um modelo sobre o que sera efetuado, detalhando
posteriormente os métodos de coletas de evidéncia e como se pretende chegar aos
objetivos por meio deles. Concluindo, ha uma reflexdo sobre justificativas e
limitagdes da metodologia.

O Capitulo 4 discorre sobre a unidade de analise do caso, contextualizando a
organizagao, alvo do estudo de caso, para permitir ao leitor subsidios visando a
avaliacao dos resultados, analises e conclusdes.

O Capitulo 5 apresenta o resultado das coletas de evidéncias pelas diferentes
metodologias: analise de documentagdes, entrevistas com a Equipe de Projetos e
entrevistas com os Gerentes Regionais. As informagbes sdo consolidadas e
agrupadas de acordo com as proposi¢cdes derivadas dos objetivos e da reviséo

tedrica.

No Capitulo 6 sdo efetuadas as analises dos resultados, triangulando as evidéncias
coletadas pelos diferentes métodos e analisando-as frente as proposi¢coes
estabelecidas com base na revis&o bibliografica.
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Por fim, o Capitulo 7 traz as conclusdes finais; discutem-se os objetivos da pesquisa
versus analises efetuadas, destacando-se as contribuicbes e limitagdes da
investigacdo. Por fim, ha sugestdes sobre futuros projetos de pesquisa que podem

ser vislumbrados.

1.2 Problema de Pesquisa

A eficiéncia operacional € um fator importante para o sucesso de um banco, sendo
que a gestdo operacional de rede de agéncias € parte relevante desse objetivo.
Entretanto, a atividade de gerenciar milhares de agéncias, com necessidade de
agilidade na tomada de decisdes, mostra-se complexa. Nesse sentido, o Business
Intelligence se apresenta como uma solugdo para otimizar a gestdo de ambientes
dindmicos, com grande volume de informacdes e necessidade de métricas e
controles, adicionando inteligéncia ao negocio. N&o obstante, questdes praticas de
implementacao e uso s&o desafios para unir Bl e gestdo de agéncias bancarias.

Diante disso, surge o questionamento central que essa pesquisa pretende explorar:

e Como aplicar Business Intelligence para a gestdo operacional de rede de

agéncias pelos Gerentes Regionais?

Para responder a questdo acima, sera preciso discutir dois pontos necessarios para
a aplicacéo de Bl: a implementacgao do sistema e o uso em si. As indagagdes sao:

e Como implementar um sistema de Bl para gestdo operacional de agéncias
alinhado as necessidades do negocio?

e Como utilizar o sistema de Bl para suporte a decisdes e apoio a gestao

dos Gerentes Regionais?
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1.3 Objetivos

Com base na questao de pesquisa apresentada, os objetivos s&o:

1.3.1 Gerais

Identificar e propor praticas relevantes na implementagcédo e utilizagdo de Business

Intelligence para a gestao operacional de agéncias bancarias.

1.3.2 Especificos

e Revisar literatura em busca de embasamento conceitual sobre Bl e sua

potencial utilizagdo na gestao operacional de agéncias.

e Estudar sistemas de Bl no que se refere ao seu processo de
implementagéo, apoio organizacional e alinhamento ao negdcio, visando a

identificar praticas relevantes.

e Buscar exemplos em sistemas de Bl de praticas relevantes e
oportunidades de melhorias quanto ao processo de suporte a decisdes,
beneficios a gestdo operacional de agéncias e funcionalidades que trazem
qualidade a informacéo.

e |dentificar e propor praticas relevantes para aplicagdo de Bl na gestdo
operacional de agéncias, a partir de analises relacionando base teodrica e
resultados do estudo de caso.
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1.4 Justificativa da proposta

Com a evolugdo do mercado bancario — fim da inflagdo elevada, desregulamentacéo,
redugdo das taxas de juros e aumento de competitividade — a eficiéncia operacional
se torna importante cada vez mais para o sucesso dos bancos (BAER; NAZMI, 2000;
TROSTER, 2004). Dessa forma, a gestdo operacional de rede de agéncias se torna
mais significativa (OLIVEIRA, 2005). Pontos como produtividade, custos e qualidade
de atendimento assumem relevéancia juntamente com os tradicionais indicadores de
receita. Todavia, a atividade de gestdo se mostra bastante complexa em fungao do
tamanho dos grandes bancos, da necessidade de agilidade para tomada de decisdes,

entre outros fatores.

Nesse sentido, o Business Intelligence se apresenta como uma das possiveis
solugdes para otimizar o processo de tomada de decisdo em ambientes dinamicos,
com grande volume de informagdes, adicionando inteligéncia ao negocio (CODY et
al.,, 2002; OLSZAK; ZIEMBA, 2003), o que se mostra adequado a gestdo de
agéncias de um grande banco. Nao obstante, existem desafios para unir Bl e gestéo
de agéncias bancarias, como questdes praticas de implementacgao e dificuldades de
se obter resultados com o uso dos sistemas de Bl (ABUKARI, 2003).

Diante do exposto, o objeto de estudo desta pesquisa aponta que o maior nivel de
detalhamento de casos bem sucedidos na implementagdo de um projeto de
Business Intelligence para a gestao operacional de agéncias pode trazer importantes
aportes, nao so para a avaliacao de eventos na area bancaria, mas para a aplicagao
de Bl nos diversos ramos de negdcio. Além disso, poucos estudos tratam dos dois
temas em conjunto, de forma articulada, o que também demonstra que a pesquisa

pode agregar contribuigdo no plano tedrico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo inicia discutindo informagdes, conhecimento e decisbes que sao
pontos relevantes dentro do tema Business Intelligence. Na sequéncia ha uma
exploragdo do BI, fornecendo definicbes e conceitos, discutindo componentes e
ferramentas e avaliando implementagéo, desafios e beneficios. Em seguida, discute-se
o processo de Balanced Scorecard, que é bastante util para gestdo de agéncias
bancarias e para apoiar um sistema de Bl. Por fim, & fornecido um breve contexto do
mercado bancario, uso da tecnologia em bancos e aspectos relevantes da gestéo
operacional de agéncias.

2.1 Business Intelligence

2.1.1 Informagdes, Conhecimento e Decisdes

2.1.1.1 Desafio: volume de informagdes x conhecimento

Um dos grandes desafios dos sistemas de gestao é trabalhar com o amplo volume de
informagdes espalhados em diferentes bases de dados. Segundo Becker (1999), as
organizagdes tém necessidade de descobrir conhecimento; processo definido como
encontrar algo que em principio ja existe, agrupando dados com outros dados

correlatos, e encontrando a informagéo adequada, no momento desejado.

No Esquema 1 proposto, vemos o desafio configurado, uma vez que de um lado
temos crescente volume de informacdes e, de outro, uma demanda por maior

precisdo e customizagao nas informagdes.
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A
t Mais informagéao
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°
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>° Customizacéao
Demandada
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Todos dados Conhecimento Descoberto Dados
disponiveis desejados

Esquema 1 — Conhecimento Descoberto x Volume de Dados
Fonte: Adaptado de Becker (1999, p. 13-3)

Neste sentido, Cody et al. (2002) argumentam que o processo de tomada de decisao
nas corporagdes vem se tornando cada vez mais complexo, em virtude do aumento
de volume de dados. Isso poderia ser encarado como algo contraditério, todavia a
quantidade de informagdes é tdo extensa que exige demasiado tempo e habilidade
para que o conhecimento seja extraido e utilizado de forma a agregar valor ao

negocio.

Essa dificuldade acaba inviabilizando, em muitos casos, o uso de todo potencial que
a Tecnologia de Informagado teria para apoiar decisbes e definir estratégias do
negocio. O Business Intelligence é apontado como uma possivel solugao para este

cenario.

2.1.1.2 Qualidade da informagao

Complementando, English (2005) aponta que o Bl contribui para adicionar qualidade
a informagédo, sendo que alguns dos atributos de qualidade de informagao s&o:
conveniéncia (informacdo atualizada e disponivel quando e onde é necessaria),
confiabilidade (descrever a realidade de forma fidedigna e convergente com outras
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fontes de informagdo), completude (contemplar tudo que € necessario para o
usuario), relevancia (agregar valor para o fim que se propde), concisdo (inclui
apenas o necessario) (ZWASS, 1992; CASSARRO, 2003).

2.1.1.3 Informacgao e tomada de decisoes

Segundo Fayol (1996), a administracdo’ é o processo de planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar. De forma resumida, planejar é estabelecer os objetivos da
empresa, especificando como serdo alcangados. Organizar € a forma de coordenar os
recursos da empresa, sejam humanos, financeiros ou materiais, alocando-os da melhor
forma segundo o planejamento estabelecido. Comandar assegura que seja efetuado
aquilo que foi planejado. Coordenar é direcionar os esforgos da empresa e dos
envolvidos, almejando as metas tragadas. E controlar & estabelecer medidas de
desempenho entre planejado e realizado, permitindo corregbes e ajustes no processo.

Cassarro (2003) argumenta que em todas essas atividades sdo necessarias tomadas
de decises; para tanto a qualidade da informagc&o que o gerente tem no momento da
decis&o é de grande importancia. Como forma de otimizar a atividade de gest&do, dando
qualidade ao processo, sugere ainda o uso dos sistemas de informagao gerencial.

Complementando, Ferreira (2002) indica que novas ferramentas de sistemas e
novos conceitos tém fornecido maiores subsidios aos tomadores de decisdo. Os
sistemas de suporte a decisdo também auxiliam de maneira significativa o processo

de aprendizado na organizag&o.

Barbieri (2001) aponta o Business Intelligence como uma evolugdo e consolidagao
dos sistemas que envolvem apoio ao processo de tomada de decisdes, agregando

mais inteligéncia ao processo.

A intengdo aqui ndo € uma discussao sobre a Teoria Classica da Administragdo, mas sim ilustrar
atividades inerentes ao processo de gestédo, quando o gerente precisa tomar decisdes e necessita de
informagdes para apoia-las.
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2.1.2 Bl — Definigoes e Conceitos

A tecnologia de Business Intelligence contempla um novo conceito de estruturagao
das informagdes, visando gerar valor ao negdécio (BARBIERI, 2001). Processos
baseados em Business Intelligence (Bl) utilizam tecnologias para coletar, armazenar,
analisar e disponibilizar o acesso aos dados, transformando-os em informagéao e
conhecimento. Sua fungdo é ajudar os gestores a tomar melhores decisdes nos
negocios, tornando as informagdes mais precisas, atuais e relevantes,
disponibilizando-as no advento das necessidades: “O conceito de Bl — Business
Intelligence, de forma mais ampla, pode ser entendido como a utilizagdo de variadas
formas de informagéo para se definir estratégias de competitividade nos negocios da
empresa“ (BARBIERI, 2001, p. 34).

De acordo com Olszak e Ziemba (2003), o Business Intelligence pode ser
considerado a chave para o gerenciamento de uma corporagédo, sendo definido
como o conjunto de conceitos, métodos e processos que visam nao somente a
aprimorar as decisbes do negocio, mas também a embasar a realizagdo de

estratégias da corporagéo.

Entre as principais funcionalidades de um sistema de Bl esta o conjunto de
mecanismos inteligentes de exploragdo, integracdo, agregacdo e analise
multidimensional de dados originados pelas diversas fontes de informagao.

Do ponto de vista de designing, implementacgao e utilizagdo, sugere-se a analise sob

quatro dimensdes conforme Esquema 2:
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BUSINESS FUNCTIONALITY
methods and techniques functional range
of management

TECHNOLGY ORGANIZATION
technologics methodologies of imple-

al
methods and tools mentation and utilisation

Esquema 2 — Four basic dimensions of Bl systems
Fonte: OLSZAK; ZIEMBA, 2003, p. 857.

e Negdbcios — envolvendo a selecdo de métodos de gerenciamento e
técnicas que podem ser usadas durante a construcéo do Bl.

e Funcionalidade — baseada nas fungcdes determinadas para o sistema e nos

beneficios esperados com a implantagao do BI.

e Tecnologia — baseada em ferramentas, selegdo de informagdes, métodos
e solugdes para construir o sistema de Bl.

e Organizacdo — define a metodologia de implantagéo e uso da ferramenta
de BI.

O Bl de forma geral também pode ser dividido em duas abordagens: administrativa e

tecnologica:

Na abordagem administrativa, a Inteligéncia de Negdcio é vista como
um processo em que os dados internos e externos da empresa séo
integrados para gerar informagéo pertinente para o processo de
tomada de decisdo. [...] A abordagem tecnolégica apresenta a
Inteligéncia de Negdcios como um conjunto de ferramentas que
apodia o armazenamento e analise de informagéo. (PETRINI, 2006, p.28).
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O Business Intelligence, em ambas as abordagens, converge para as seguintes
vertentes: a esséncia € a coleta, analise e distribuicdo da informacéo, e o objetivo é
apoiar o processo de tomada de decisdo, nas concepgdes de Petrini (2006).

Reforgando essa visao, Hall (2004) define Bl como a disciplina de coletar e analisar
informacgdes, resultando em execugédo efetiva de novas estratégias. A chave do
processo € converter dados em inteligéncia acessivel que possa alavancar as
operacgdes e melhorar o processo de tomada de decisao.

Seguindo nessa linha, Cody et al. (2002) destacam como um fator critico de sucesso
para gestdo a habilidade em obter vantagem de todas as informagdes disponiveis,
tarefa cada vez mais dificl em funcdo do constante aumento do volume de
informagdes. Como solugédo do problema € apontada a utilizagdo do BI, tecnologia
que vem apresentando consideravel retorno sobre o investimento. Ha cerca de uma
década, o Bl emergiu aglutinando-se ao conceito de Data Warehouse (DW) e On-

line Analytical Processing® (OLAP).

2.1.2.1 Corporate Performance Management

Como uma evolugdo do processo de gestdo surgiu o Corporate Performance
Management’ (CPM), combinando o Business Intelligence com metodologias de
performance, processos € métricas. Corporagdes podem usar o CPM para alavancar
as iniciativas de Bl e obter insights sobre o seu negocio (RAYNER, 2002). Como
objetivos do CPM, Miranda (2004), destaca: transparéncia, controle, mitigacdo de

riscos e aumento na eficiéncia do negocio. E faz a seguinte ressalva:

CPM is not a technology but a management process. It is more than
the creation of actionable business strategies through the application
scorecards. The key to CPM is measurement and deciding what need
to be measured, how it needs to be measured and when. (MIRANDA,
2004, p. 60).

OLAP - Processamento Analitico em Tempo Real (tradugédo nossa).

®  CPM - Gestao de Performance Corporativa (tradugéo nossa).
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Rayner (2002) destaca, entre as metodologias de gestdo de performance, o

Balanced Scorecard® como uma das mais adotadas. No entanto, ressalta que

apenas metodologia nao traz os beneficios esperados, € preciso que a metodologia

esteja integrada ao processo de CPM.

2.1.3 Componentes e Ferramentas

propde

O BI fundamenta-se em diversos componentes e ferramentas. Petrini (2006)

o modelo estruturado no Esquema 3 como forma de organizar a arquitetura de BI:
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Esquema 3 — Arquitetura de Inteligéncia de Negdcio

Fonte: PETRINI, 2006, p. 30.

2.1.3.1 Data Warehouse

O Data Warehouse (DW), segundo Inmon (2002), é definido como um grande banco

de dados que congrega os dados relevantes para a organizagdo, com o objetivo de

alicercar os Sistemas de Apoio a Decisdo. O DW caracteriza-se por ser:

Tema que sera tratado na seg&o 2.2 - Balanced Scorecard

4
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a) Baseado em assuntos / negocios — o DW é organizado em torno de

assuntos macro da organizagao, como clientes, vendas e produtos, e nao
em funcdo das operagdes do dia-a-dia. O DW foca em modelar os dados
para o processo de tomada de decisao;

b) Integrado — o DW é construido integrando multiplas bases de dados
heterogéneas, de forma a tornar as informagdes consistentes;

c) N&o volatii — separado dos sistemas transacionais, fundamentalmente
utilizado para consulta, além das operagdes de carga;

d) Variavel em relacdo ao tempo — prové informagdes numa perspectiva

historica.

Outro componente referente ao armazenamento das informagdes é o Data Mart, que
€ um repositorio com um escopo reduzido em relacdo ao Data Warehouse, podendo
contemplar informagdes sobre uma unidade de negdcios, departamento, ou alguma
informagdo segmentada da empresa. O Data Mart pode ser definido como um
subconjunto do Data Warehouse, abordagem “Top-Down", ou o Data Warehouse é
um agrupamento de Data Marts, abordagem "Bottom-Up" - isso depende da

estratégia de implantagcado da empresa (INMON, 2002).

2.1.3.2 Modelagem Multidimensional

Outra propriedade das bases de dados de sistemas de apoio a deciséo e Bl é a
forma como as informagdes estdo organizadas, denominada modelagem

multidimensional.

Dimensional modeling is a logical design technique that seeks to
present the data in a standard framework that is intuitive and allows
for high-performance access [...] The charm of the database is that it
is highly recognizable to the end users in the particular business. We
have observed literally hundreds of instances where end users agree
immediately that this is “their business”. (KIMBALL et al., 1998,
p.144-146).
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Kimball et al. (1998) estruturam as informag¢des sob varias dimensbées em um
modelo estrela (star schema), onde se tem um fato — por exemplo, uma venda — e
dimensdes de abordagem desse fato, tais como: periodo, regido geografica, produto,
cliente e loja, conforme exemplo do Esquema 4:

Dimensao Tabela de Dimensao
Produto Fatos Tempo
Cod_Produto Vendas Cod_Tempo

Descri¢cao Cod_Produto Dia
Marca ) Més
Tamanho Cod_Tempo Ano
Unidade
| Cod_Loja Semana
Cod_Cliente
Dimensao ‘ ' 3
Loia Quantidade Dgr_entsao
) Valor_total lente
Cod_Loja Cod Cliente
Nome Nome
Endereco Endereco
Cidade Profissao
Estado Renda

Esquema 4 — Modelo multidimensional de organizagéo de informacgdes
Fonte: FORTULAN, 2006, p. 73.

2.1.3.3 Extract, Transform and Load

Para alimentar o Data Warehouse € necessario o processo de Extract, Transform
and Load (ETL), que consiste em: extrair dados de diversas fontes, transforma-los
de acordo com as regras da modelagem do destino, garantindo integridade de
conceitos e valores, e carregar essas informagdes, geralmente em um Data
Warehouse (SIMITSIS; SKIADOPOULQOS; VASSILIADIS, 2002; EARLS, 2003). O
Esquema 5 abaixo mostra o processo, iniciando-se nas bases de dados de origem,
passando por uma area intermediaria — Data Staging Area (DSA), até ser carregado
no DW.
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Esquema 5 — The environment of ETL processes
Fonte: SIMITSIS; SKIADOPOULQOS; VASSILIADIS, 2002, p. 14.

Earls (2003) considera o ETL como o componente mais critico de um projeto de Data
Warehouse devido ao fato de incluir aquisi¢do, integragao, limpeza dos dados, sendo
que, se bem efetuada, a utilizacdo de OLAP fica simplificada. Dentro da constru¢ao do
ETL, Simitsis, Skiadopoulos e Vassiliadis (2002) destacam como fundamental o
mapear os atributos das fontes de dados aos atributos das tabelas- destino do Data

Warehouse.

2.1.3.4 On-line Analytical Processing

Como forma de acessar as informacdes estruturadas multidimensionalmente e
carregadas pelo ETL em um Data Warehouse existem as ferramentas OLAP (On-
line Analytical Processing). Segundo Dinter et al. (1998), trata-se de front-ends para
acessar o Data Warehouse, que permitem ao usuario realizar analises interativas e

intuitivas. Thomsen (2002) define como requisitos funcionais para OLAP:

a) Estruturacédo dimensional rica, com referéncias hierarquicas (possibilidade
de drill-down e drill-up — detalhar ou consolidar as informacgdes);

b) Especificagéo eficaz das dimensdes e calculos dimensionais;

c) Separagao entre estrutura e representagao;

d) Busca de flexibilidade;
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e) Velocidade suficiente para dar suporte a analise ocasional;

f) Suporte multi-usuario.

No Esquema 6, temos um exemplo de um cubo utilizado pelo OLAP para permitir a
analise sobre diversas dimensdes. Embora geralmente se use a terminologia de

cubo, essa visdo nao esta limitada a trés dimensdes (BISPO, 1998).

Departamento

// // //
/
r N 14/\Unidades Vendidas
5
2/
Tamanho { 10 1 3 3/
6
H
4 2 8 ?///
\

Modelo

Esquema 6 — Cubo utilizado em OLAP
Fonte: FORTULAN, 2006, p. 79.

2.1.3.5 Data Mining, Forecast e Analise de Cenarios

Outra forma de acessar as informacdes do Data Warehouse € através do processo
conhecido como Data Mining®. O Data Mining pode ser definido como o processo de
extracdo de conhecimento implicito, previamente desconhecido e potencialmente util
dos dados — como grandes bases de dados, DW ou até a Internet (HAN; KAMBER,
2006; BASTOS et al., 2001).

Entre as metodologias e ferramentas de Data Mining, podemos citar: regressao
linear e ndo linear, analise multivariada, logica fuzzy, redes neurais, mineragao de
textos e imagens, identificagdo de tendéncias e predi¢do, identificagdo de padrdes,

correlagdes e associagoes, entre outros.

Destacam-se também, como importantes ferramentas para o Bl, analise de histérico
e previsao de futuro (forecast), além da possibilidade de simulacédo de cenarios, por

exemplo: melhor caso, pior caso e mais provavel (BAUER, 2004a).

> Data Mining — Mineragio de dados (tradugiio nossa)
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Para acessar todas as informagdes disponibilizadas no Bl € necessaria uma camada de

apresentacdo. Os Dashboards (painéis de controle) sdo bastante utilizados e definidos

por Bauer (2004a) como uma interface grafica customizada, que entrega informagdes

da missao critica em tempo real para os tomadores de decisdo via uma variedade de

visdes, incluindo alertas, medidores, graficos, tabelas e planilhas.

Gitlow (2005) complementa que o Dashboard € uma ferramenta muito valiosa que

ajuda a focar os esforgos dos colaboradores da organizagdo. Isso ocorre através de

um sistema de indicadores-chave integrados, que, em cascata, atingem todos os

niveis da empresa, garantindo alinhamento a miss&o da organizagao.

Bauer (2004a) propdée um modelo no Esquema 7 indicando, qual informacdo e em

que granularidade deve ser entregue aos niveis da organizagao:

- Enterprise and LOB data
- Scenario and simulation
- History and forecasts
- Domain-specific KPls

- Process data

- Real time

- Feedback loops

- Operational metrics

Strategic - Enterprise data
; - Consistent GUI
Planning - Industry drivers
- Enterprise KPIs
Tactical Functional
Analysis Managers
LOB
Managers
- LOB data
- Dnll_-down option Operational
. - Business trends
Operational _LOB KPIs Managers
Decisions
Summarized Detailed
Data Granularity

Esquema 7 — Performance Management User Profiles
Fonte: BAUER, 2004a, p. 26.
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O acesso as informagdes do Bl vem se tornando cada vez mais necessario a gestéo.
Como forma de aumentar a conveniéncia e agilidade, os dispositivos moveis s&o
mais uma opg¢ao para acessar o Dashboard, principalmente para colaboradores que
trabalham em campo (SCHINK, 2007; SMALLTREE, 2007).

2.1.4 Bl - Implementagao, Desafios e Beneficios

2.1.4.1 Implementacgao

Em relagdo aos projetos de Sistemas de Informacéo, Albertin (1996) identificou

variaveis criticas de desenvolvimento e implementagao, que podem ser aplicadas ao

Bl e sao classificadas em trés categorias:

a) Cenario

e Histéria da organizacdo: a propensdo a utilizagdo de Tecnologia da

Informacao (TI) esta relacionada com histérico de uso de TI, e indica o
grau de maturidade para novas inovagoes.

o Estratégia de negdcio: Tl deve estar alinhada ao negocio para aproveitar a

sua potencialidade.

e Importancia do projeto: a Tl a ser implementada deve ser entendida como

importante para organizagdo, caso contrario, € muito dificil ter sucesso na
implementagéo.

o Conflitos: a TI, implementada em um ambiente com muitos conflitos,
refleti-los-a.

e Recursos: para viabilizagdo de um projeto de Tl sdo necessarios
investimentos mediante necessidade comprovada, por meio de beneficios

tangiveis ou intangiveis.

b) Atores

e Apoio da alta geréncia: um projeto de Tl que ndo tenha o apoio de um

executivo da organizagdo com poder suficiente para garantir sua

continuidade tera grande chance de fracasso.
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Patrocinador: deve haver um executivo que tenha o papel de patrocinador
do projeto de Tl e resolva os possiveis conflitos entre os participantes.
Equipe: as equipes e o patrocinador devem trabalhar coesos e em acordo
com o objetivo comum: o projeto de TI.

Usuarios: a cultura e a experiéncia de utilizacdo de Tl dos usuarios deve
ser compativel com o projeto a ser executado.

Capacitacdo: os membros das equipes devem ter uma capacitagao
funcional e técnica compativel com o projeto, ou terem um plano para

adquiri-la em tempo adequado.

c) Planejamento da intervencao

Impactos sociais: implementagbes de Tl afetam o ambiente social da

organizagao. Estes impactos devem ser previstos e trabalhados por meio
de esclarecimentos e por facilitadores de mudanca.

Estratégia de intervencdo: Com base no conhecimento da organizagdo e

dos impactos futuros, deve-se formular as estratégias de intervencéo e
proceder seu planejamento.

Prevencdo: elaborar atividades necessarias para prevenir as possiveis
barreiras e para vencer as inevitaveis.

Esclarecimento e envolvimento: Toda a organizagdo deve saber a

importancia do projeto de Tl e ser envolvida no esforgo comum.

Disseminacao e desmistificacdo: a implementagao de Tl deve considerar a

disseminagao e desmistificagdo da cultura de Tl, para garantir eliminagao

de possiveis resisténcias.

O processo de implementacdo do Bl € passo importante para sucesso em seu uso.

Abukari (2003) sugere seis passos para uma implantagdo bem sucedida de BI:

a) identificar as necessidades a serem enderegadas na solugdo de Bl —

devem estar ligadas aos objetivos e estratégias do negocio;

b) identificar as fontes de dados ja existentes na organizacdo. As

organizagdes ja tém uma infinidade de informagdes em bancos de dados,
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planilhas e arquivos. Provavelmente, ndo € necessario criar mais
informagdes, mas mapear aquelas ja existentes;

c) extrair, transformar e carregar (ETL) os dados para criar uma base
multidimensional (um cubo) orientada por assunto (ou fato). O processo de
ETL deve garantir que todas as informagdes relevantes sejam
contempladas e consistentes;

d) ajudar a organizagdo a escolher a ferramenta de apresentacéo para
visualizar e analisar as informacgdes resultantes da etapa anterior;

e) criar relatérios-padrdes, permitir analises sob demanda e mineragao de
dados (Data Mining) visando obtencdo de insights sobre os indicadores-
chave de performance;

f) planejar uma implantagdo de forma abrangente para toda corporacéo, de
forma a garantir que os tomadores de decis&do tenham a informagao

adequada quando e onde eles precisarem.

Complementando, Hall (2004) destaca a necessidade do investimento em Bl ser
liderado pela equipe de negocios e com objetivos bem claros, sendo que a equipe
de Tl deve coordenar as definicdes técnicas. Quanto a implantagao, deve ocorrer de
forma incremental em um processo de feedback para determinar quais as novas
informacdes a serem incorporadas no Bl. Finalmente, deve-se ter ateng¢do para

disponibilizar as ferramentas adequadas aos usuarios adequados.

Por fim, o Bl € um processo continuo, sendo que a solugdo deve ser reavaliada
frente as necessidades do negdcio e sofrer evolugbes. Deve haver alinhamento e
iniciativas integradas entre TI, funcbes do negocio e usuarios, além de um
balanceamento das demandas taticas e estratégicas (SOEJARTO; HOSTMANN,
2006).

Especificamente em relacdo a concepcédo e a implantagdo do ETL, Earls (2003)
recomenda que seja centralizado, preparado para crescimento (scalability), caminhe
para um processo proximo de tempo-real e tenha meta-dados devidamente
documentados; a fase de preparacao é fundamental, fase esta que consiste em se
compreender as regras de negocio.
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Para um Dashboard, Bauer (2004b) propde uma analise das necessidades e

adequacgdes das estruturas aos niveis hierarquicos, conforme Quadro 1:

Nivel
Organizacional
. Gerentes Gerentes
Executivos ; : . .
Funcionais | Operacionais

Funcionalidades Necessarias
Administrativo +
Colaboragao ++ + +
Gerenciamento de Documentos ++ + +
Analises Interativas ++ ++ ++
Alerta de Problemas ++ + ++
Avaliagdo de Cenarios ++ +
Estrutura (Framework)
Resumo Gerencial ++ ++ +
Balanced Scorecard ++ ++ +
Portifélio de Graficos ++ +
Dashboard Operacinal ++

Quadro 1 — Matriz de Necessidades e Estrutura

Fonte: adaptado de BAUER, 2004b, p.59.
Nota: O indicador (++) significa que o recurso é altamente recomendado para o nivel
hierarquico, (+) significa que é adequado e (‘em branco”) significa que nao é
importante.

Para as funcionalidades necessarias temos:

Administrativo: ferramentas de apoio a produtividade, como agenda de

reunides, planejamento de atividades, entre outras.

Colaboracdo: prover funcionalidades

informacgdes relevantes.

para compartilhamento

de

Gerenciamento _de Documentos: prover repositério unificado para
documentacdo: normas  corporativas, apresentagdes, analises,
informagdes externas e demais documentos relevantes.

Analises Interativas: permitir detalhamento (drill down) dos indicadores

chave de performance, para possibilitar o entendimento das causas.

Alerta de Problemas: enviar alertas automaticos, pontuais e direcionados,

identificando e antecipando problemas ou mudancgas significativas.

Avaliacdo de Cenarios: permitir analise de sensibilidade para avaliar

estratégias alternativas.
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E para a estrutura (framework) temos:

e Resumo Gerencial: permite verificar todos os aspectos da performance

corporativa e Key Performance Indicators (KPls) por meio de graficos,
diagramas e avaliagbes, além da navegagdo nos indicadores da
corporacgao.

e Balanced Scorecard (BSC): permite a visualizacdo dos indicadores de

performance abordados sob uma perspectiva de BSC (KAPLAN;
NORTON, 1992).

o Portfolio _de Graficos: permite a visualizacdo multidimensional das

informacgdes, por meio de graficos e tabelas, possibilitando a navegagao,
detalhamento e analise dos indicadores por varias dimensoes.

e Dashboard Operacional: permite visualizacdo em tempo real, ou proximo a

tempo real, de indicadores e processos; utiliza medidores, semaforos e outros

recursos graficos, provendo visdo detalhada da operacéo.

2.1.4.2 Desafios

Entre as dificuldades para o uso de BIl, Abukari (2003) destaca o fator politico e
cultural dentro das organizagdes, pois membros da organizagdo que detinham poder
advindos da exclusividade ao acesso a informagdes necessarias a tomada de

decisao, em geral, tém muito a perder.

O controle da informagdo e do conhecimento, segundo Morgan (1996, p. 173), é
uma fonte de poder. “Controlando esse recurso chave, uma pessoa pode
sistematicamente influenciar a definicdo das situagdes organizacionais e criar
padrées de dependéncia”. Além de eventuais filtros na informagéo, o poder advém
do simples controle da velocidade com que a informagéo € disponibilizada — antes

ou depois do momento em que era necessaria para a tomada de decisao.

Outra questao problematica € que, muitas vezes, as informagdes necessarias estéo
espalhadas por diferentes departamentos, o que gera dificuldades em fungdo das
prioridades de cada setor e dos conceitos adotados sobre um mesmo assunto, nem
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sempre convergentes. Como exemplo, cita-se um caso de vendas, onde os pedidos
estavam em um sistema, as reclamacdes de clientes em outro e o historico de
pagamentos em um terceiro sistema, cada qual com um cddigo proprio para
identificar o cliente (ABUKARI, 2003).

A definicdo equivocada do que € uma solugao de Bl pode representar o fracasso de
um projeto. Hall (2004) argumenta que os soffwares ou servicos de consultorias
vendidos como “Solugdo de BI” sdo apenas uma ferramenta para executar uma
estratégia de Bl, visto que o processo € mais amplo. Soejarto e Hostmann (2006)
complementam afirmando que a complexidade dos projetos de Bl vem aumentando,
sendo necessaria uma diversidade de habilidades tecnoldgicas, melhores praticas,
modelos de implementagdes e conhecimento de multiplas areas funcionais de uma

organizagao.

2.1.4.3 Beneficios

Como beneficios do BI, Abukari (2003), destaca:

a) agilidade e confiabilidade na geragao das informagdes;

b) integracdo e convergéncia de informacdes de diferentes departamentos
em uma unica solugao;

c) possibilidade dos tomadores de decisdo responderem rapidamente a
perguntas com analises ad hoc;

d) facilidade de acesso as informacgdes (user-friendly);

e) aumento da motivagdo dos usuarios em virtude da mudanga de tarefas
repetitivas de atualizagao de planilhas para atividades analiticas;

f) foco das areas de negocios em atividades de maior valor agregado.

Complementando, Hall (2004) coloca que o aumento de vendas e a otimizagao no
uso de recursos da organizagdo constituira-se em beneficios para os casos

estudados.
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2.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu no inicio dos anos 90, através do trabalho de
Robert Kaplan e de David Norton, da Harvard Business School. Desde entdo, o
conceito vem sendo reconhecido e amplamente adotado no mundo todo. Segundo
Kaplan e Norton (1992):

Firstly, the scorecard brings together, in a single management report, many
of the seemingly disparate elements of a company’s competitive agenda:
becoming customer oriented, shortening response time, improving quality,
emphasizing teamwork and managing for the long term. (KAPLAN;
NORTON, 1992, p. 72).

O Balanced Scorecard (BSC) propbe avaliar a performance conforme Esquema 8

abaixo:

The Balanced Scorecard
Links Performance Measures

Financlal Perspective How do we logk
to shareholders?

COALS | MEASURES
How do
customers What must
see us? we excel at?
Customer Perspective '“ﬂ“mm"“
GOALS | MEASURES | GOALS | MEASURES

€

¥

Innovation and Learning
Perspective

COALS MEASURES

Can we continue
to improve and
create value?

Esquema 8 — The Balanced Scorecard Links Performance Measures
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1992, p. 72.
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Segundo esse modelo, o BSC permite aos Gerentes olhar o negdcio sobre quatro

importantes perspectivas:

a) dos clientes (como os clientes nos véem?);

b) dos processos internos (no que devemos ter primazia / diferenciagao?);

c) de inovagao e aprendizado (n6s conseguimos continuamente melhorar e
criar valor?);

d) das finangas (como nos parecemos aos acionistas?).

Outro ponto importante do BSC € o fato de transformar objetivos estratégicos em metas
e agdes tangiveis. Kaplan e Norton (1993) apresentam um caso de uma empresa:

Return on Capital

Cash Flow

Project Profitability

Reliability of Performance

Value for Money

Competitive Price
- Hassle-Free Relationship

High-performance Professionals

‘“as our customers’
preferred provider,
we shall be the
industry leader.
This is our mission.”,

Innovation

U Services that Surpass Needs

Sh Cust Requi t
U Customer Satisfaction ape Lustomer Requiremen

Tender Effectiveness

B Quality Service

Safety / Less Control

Superior Project Management

U Continuous Improvement

U Quality of Employees

Continuous Improvement

U Shareholder Expectations

Product and Service Innovation

Empowered Work Force

Esquema 9 — Rockwater’s Strategic Objectives
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1993, p. 135.

O processo de concepgao de um BSC, uma vez definida a visdo e o planejamento

estratégico, consiste em:

a) identificar os objetivos dentro das quatro dimensdes de performance;

b) tornar o objetivo tangivel, através de uma métrica;
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c) estabelecer uma meta, de acordo com os objetivos estabelecidos;
d) acompanhar os indicadores (previsto x realizado) e retro-alimentar o

processo.

Por combinar métricas financeiras e nao financeiras, o BSC visa fornecer aos
gestores um conjunto de informagdes mais relevante e completo relacionado a

atividade sob controle do que o fornecido por métricas financeiras puras.

Para tornar a utilizagdo mais clara e os resultados mais uteis, Kaplan e Norton
(1992) propuseram a limitagdo no numero de medidas utilizadas no BSC, e que as
mesmas fossem categorizadas em quatro grupos. Esta restricdo esta de acordo com

as limitagdes cognitivas observadas por Miller (1956).

Pode-se perceber que, em fungao das limitagdes propostas, a escolha das medidas
e a maneira de agrupa-las séo atividades-chave. Kaplan e Norton (1992) propéem
que a selecdo de métricas deve focar informacdes relevantes relacionadas a

questdes estratégicas.

Apesar dos avangos relacionados ao processo de escolha e agrupamento das
métricas, ha controvérsias a respeito de se utilizar medidas que nado sao puramente

financeiras.

Kurtzman (1997) relata polarizagdo acerca dessa questdo. Proponentes da versao
balanceada dizem que métricas financeiras n&o sao suficientes e que pontos como
satisfagdo dos clientes e motivagdo dos funcionarios devem ser considerados.
Defensores da versao financeira argumentam que essas medidas ndo s&o objetivas
e confundem a avaliagdo, fazendo os gestores perderem o foco do que € o

primordial: o resultado.

Dificuldades praticas relacionadas a definicdo dos BSC, principalmente das medidas
a serem contempladas e subsequente categorizagdo, fizeram surgir novas geragdes
de BSCs (COBBOLD; LAWRIE, 2003). No entanto, a correta definicdo do BSC nao é
suficiente. Afirmam ainda que como a gestdo de uma organizagao € dividida em

Planejamento e Controle, assim também deve ser a utilizagdo do BSC.
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Kurtzman (1997) relata a crescente utilizagdo de softwares especificos com o
objetivo de tornar mais agil o processo de controle e de divulgar globalmente os
resultados obtidos com os BSCs de modo descentralizado. Olszak e Ziemba (2003)
apontam que solucbes de Business Intelligence sado bastante adequadas a
divulgacdo do Balanced Scorecard, pois facilitam uma visdo multidimensional da

corporacgao.

2.3 Setor Bancario e Gestao de Agéncias

Esta secdo apresenta o uso da tecnologia no setor bancario, mostrando sua
importancia para o negécio e seus beneficios, como redugcdo de custos e
comodidade para o atendimento ao cliente. Posteriormente é efetuada analise do
cenario atual do setor bancario, indicando-se mudancas e a situagao de valorizagao
da eficiéncia operacional. Nesse sentido, faz-se uma verificagdo da importéncia
crescente da eficiéncia operacional nos maiores bancos do Brasil. Por fim, discorre-

se sobre a gestao operacional de agéncias e seus principais pontos.

2.3.1 Tecnologia no setor bancario

A Tecnologia de Informacédo é considerada fundamental para o setor bancario,
sendo uma das maiores e mais poderosas influéncias a serem apreciadas no
planejamento das institui¢des financeiras. O tratamento automatico de informagdes
via tecnologia deve ser um dos direcionadores da administragdo dos bancos, como

forma de posicionarem-se frente a competitividade do setor (ALBERTIN, 1997).

O aumento da concentragao do setor bancario tem contribuido para que os bancos

busquem por meio da TI:

[...] solugbes de reducdo de custo, viabilizagdo de atendimento a um
numero elevado de clientes, fornecimento de uma grande quantidade
de servigos e produtos, atendimento de seus clientes sem restricao
de local e tempo. (ALBERTIN, 1997, p.107).
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Albertin (1997) ainda argumenta que as evolugdes tecnologicas tém profundo
impacto no funcionamento dos bancos, aumentando economias de escala e escopo,
permitindo aos bancos manipularem um grande volume de informagdes num custo

unitario médio decrescente.

A Tecnologia de Informag&o historicamente tem sido utilizada pelos bancos para
agregar valor ao negocio, destacando-se o pioneirismo do setor no uso de novas
tecnologias.

Pouco apo6s o advento do computador, em 1948, os bancos ja entravam na era da
informatica. Na década de 60 e 70 esse uso aumentou, visando principalmente a
otimizar os controles contabeis e internos. Na década de 80, houve uma expansao
com Tl passando a integrar diretamente os produtos. Como resultado da utilizagéo
de tecnologia em maior escala, destaca-se a mudancga na estrutura das agéncias e a
redugado de custos operacionais (STEINER; TEIXEIRA® ;1990 apud LEITE, 1996).

No Brasil, a tecnologia também teve grande relevancia para o setor Bancario, com
destaque para implantagdo de agéncias on-line e Automatic Teller Machines (ATM)
em grande escala na década de 80 (MACADA, 2001). Ainda como caracteristica do
uso da tecnologia em banco no Brasil, tivemos a Lei de Reserva de Mercado em
Informatica, que causava algumas limitagdes; e, quando esta lei chegou ao fim, os
bancos ficaram mais livres para buscar solugdes tecnologicas (COSTA FILHO,
1996).

Na década de 90, a tecnologia bancaria evoluiu com os bancos utilizando o
comércio eletrénico. Esse modelo rompeu as fronteiras tradicionais de T| em bancos,
sendo que existia uma tendéncia cada vez maior do uso da web como canal de
distribuicdo, em virtude da maior flexibilidade, menor custo operacional e maior
capacidade de integracdo dos produtos e servigos bancarios (DINIZ, 2000).

Podemos ver essa evolugao de forma resumida no Esquema 10.

® STEINER, Thomas D.; TEIXEIRA, Diogo B. Technology in banking: creating value and destroying

profits. Homewwod: Dow Jones-Irwin, 1990.
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tecnologia nacional
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por Fax
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1980
Bancos iniciam Primeiras Primeiros
coleta de tarifas experiéncias com fservicos de
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Primeiros servigos
telefone b

Primeiros =
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do banco digital

de home banking inicie da operagdo do

Pagamentos Brasileiro

Esquema 10 - Fases da automacgao bancaria no Brasil
Fonte: DINIZ, 2004, p. 58.
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A contribuicdo da Tl para os bancos pode ser verificada com o crescimento dos

investimentos e despesas a cada ano. A Federagcdo Brasileira de Bancos
(FEBRABAN, 2007d) mostra que, em 2006, houve um crescimento de 17% nos

investimentos e de 11% nas despesas. Para 2007 a tendéncia é que esse

crescimento continue chegando ao volume de R$ 5,9 bilhdes em investimentos em

Tl e de R$ 15,5 bilhdes em despesas de TI.

Por fim, temos a contribuicdo de Peters, que avalia: “[...] fazendo um retrospecto, o

setor bancario € o lugar mais evidente para se procurar as manifestacbes da
tecnologia de informagdo do século XXI.” (PETERS’, 1993, p. 137 apud MACADA;

BECKER, 1998).

2.3.2 Contexto atual e evolugao recente do setor bancario

Na década de 90, o setor bancario passou por grandes mudangas. Com o Plano

Real em 1994 as taxas de inflagdo cairam, ocasionando grande redugdo nos ganhos

7

enfrentar a nova realidade. Sao Paulo: Harbra, 1993.

PETERS, T. Rompendo as barreiras da administragdo: a necessaria desorganizagdo para



47

com o floating e aplicagbes atreladas a inflagdo, que até entdo eram algumas das
principais fontes de receitas dos bancos. Esse novo cenario, aliado a abertura da
economia, trouxe outra realidade competitiva ao mercado bancario (BAER; NAZMI,
2000).

Instituicbes estatais e outras particulares menos estruturadas passaram a enfrentar
dificuldades, o que acabou levando a reestruturagcbes no mercado bancario,
respaldadas pelo Banco Central. Entre as acgdes, tivemos privatizagcdes, fusdes e
aquisi¢cdes, reestruturacdes, capitalizacdo e liquidacdées. Como resultado dessas
medidas, houve um aumento na eficiéncia do sistema financeiro (BAER; NAZMI,
2000).

Nessa linha, principalmente devido a fusdes, aquisicbes e privatizagdes, houve o
aumento da concentragdo bancaria, conforme discutido por Troster (2004) avaliando
taxas e indices de concentragdo. Como consequéncia, tivemos um aumento na
eficiéncia em fungdo de economias de grandeza, escala e escopo. Como resultado
tangivel do aumento da concentragdo e demais mudangas nos ultimos anos (1994-
2003), os ganhos de produtividade da industria bancaria no periodo s&o expressivos
e correspondem a cerca de 66% de aumento.

A queda da taxa de juros também vem atuando como motivador para aumento da
eficiéncia bancaria, ja que taxas de juros menores reduzem as margens de receitas
em aplicagbes em titulos do governo e intermediagéo financeira. De acordo com a
Federagao Brasileira de Bancos (FEBRABAN) (2007e), com o cumprimento das
metas inflacionarias, aumento das reservas internacionais e queda no risco-pais
espera-se que a taxa de juros continue a tendéncia de queda, conforme vemos no

Grafico 1:
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Grafico 1 — Evolugao da Taxa Selic
Fonte: Adaptado de BACEN, 2007a.

Em virtude dessa nova realidade, Oliveira (2005) destaca que um dos pilares
estratégicos dos bancos que atuam em varejo € a eficiéncia operacional. A busca
por aumento da eficiéncia esta fazendo com que os bancos se concentrem
fortemente em politicas de reducdo e controle de despesas, além de ampliar sua
rede de auto-atendimento, incentivando os clientes a migrarem para esses canais,

cujos custos por transagédo sdo menores. O uso da tecnologia fornece um bom apoio
nesse sentido.

2.3.3 Evolugao e Importancia da Eficiéncia Operacional

As demandas do cenario bancario, assim como as evolugbes tecnologicas, vém
contribuindo para o aumento do foco em eficiéncia dos bancos, consequentemente,

dos indices obtidos, conforme discutido nesta secdo. Prova disso é a evolugao do

48
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indice de eficiéncia® dos principais bancos do Brasil, indicando preocupacdo com
gestao dos custos de operagéo.

¢ Banco do Brasil

53,5 338 533 33
523 : 2 5292

4705 1TOE 2TO6 3TOG 4705 ATOF 2TOF 1306 1507

526

[ lindice de Eficéncia —e—indice de Efigéncia - Média 12 Meses

Grafico 2 — Evolucgéao do indice de eficiéncia do Banco do Brasil
Fonte: BANCO DO BRASIL, 2007.
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Grafico 3 — Evolugao do indice de Eficiéncia do Banco Bradesco
Fonte: BANCO BRADESCO, 2007, p. 70.

O indice de €ficiéncia de forma simplificada é o total de despesas sobre o total de receitas. Dessa
forma, quanto menor melhor. Detalhadamente o indice é calculado dessa forma: indice de
Eficiéncia = (Despesas nao Decorrentes de Juros (Despesas de Pessoal + Outras Despesas
Administrativas + Outras Despesas Operacionais + Despesas ributarias com CPMF e Outros
Tributos) / (Margem Financeira Gerencial + Receitas de Prestacdo de Servigos + Resultado de
Operagbes com Seguros, Capitalizacdo e Previdéncia + Outras Receitas Operacionais +
Despesas Tributarias de PIS/Cofins/ISS) (BANCO ITAU, 2007, p. 20)
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Grafico 4 — Evolug&o do indice de Eficiéncia do Banco Itau
Fonte: BANCO ITAU, 2007, p.20.

2.3.4 Gestao Operacional de Agéncias

2.3.4.1 Evolucgao e relevancia do canal agéncia

Além da questdo da eficiéncia, a operagao das agéncias é um canal estratégico de
relacionamento com o cliente. Embora a evolugdo tecnolégica no setor bancario
tenha trazido novos canais de atendimento, conforme discutido ao longo do capitulo,
as transacdes em agéncia, efetuadas por funcionarios caixas, ainda tém relevéancia,
com cerca de 10%, ou 3,8 bilhdes de transagdes por ano (em 2006), conforme
mostra o Grafico 5:

4 O POS
B Internet
Banking
17%
O Correspondent
es
4%
B Cheques
Compensados
5%
O Call Center
3%
O Caixas de O Automatica
Agéncias 25%
0,
\ 10% y

Grafico 5 — Distribuicdo das Transagdes por Canais Bancarios - 2006
Fonte: Adaptado de FEBRABAN, 2007f.
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Outro ponto de destaque, segundo informagcdes da FEBRABAN (2007f)
representadas no Grafico 5, € que o canal com maior numero de transagdes é o de
ATM, com 23% do total de transag¢des em 2006.

Em relacdo aos ATMs vale destacar, conforme o Grafico 6, que apenas 11% se
encontram em quiosques instalados em local publico; a maioria dos caixas
eletrénicos (78%) esta localizada nas agéncias, tanto internamente quanto numa
ante-sala especifica para auto-atendimento; ou seja, ainda que o atendimento seja
efetuado de forma automatica em um ATM, o mesmo ocorre dentro do espaco da
agéncia; portanto, as condigdes do local, assim como dos equipamentos, sdo mais
um ponto de atenc&o na gestdo operacional de agéncias.

11%
27%
11%

" 51%

Agéncias F Ante-salas de Auto Atendimento

Quiosque em locais publicos PAB

J

Grafico 6 — Distribuigao da Localizagdo dos Caixas Eletrdnicos - 2006°
Fonte: Adaptado de FEBRABAN, 2007a.

Ainda em relacdo a importancia das agéncias bancarias, mesmo com o crescimento
dos correspondentes bancarios'’, novos canais, fusdes e aquisicdes e aumentos dos

Postos Eletrbnicos, a quantidade de agéncias permanece constante ao longo dos

Como caixas Eletronicos foram considerados: ATMs Saque e depdsito, ATM's adaptadas a
Portadores de Necessidades Especiais, Cash-dispenser, Terminal de depdsito, Terminal de
extrato e saldo, Dispensador de cheques (FEBRABAN, 2007a).

10 Correspondentes bancarios sao instituicdes ndao bancarias, mas que prestam servicos bancarios
representando algum banco; como exemplo, temos as casas lotéricas e os correios.
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ultimos 15 anos, na faixa de 18 mil agéncias. Podemos verificar essa situagdo no

Grafico 7 que retrata a evolugcédo dos pontos de atendimento.
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Grafico 7 — Evolucao dos Pontos de Atendimento
Fonte: Adaptado de FEBRABAN, 2007b.

2.3.4.2 Auto Atendimento

Com base no modelo proposto por Porter (1980), referente a estratégias genéricas,
Arco e Flexa (1997) avalia que os bancos de varejos tém sua estratégia baseada na
liderangca em custos. Dessa forma, é fundamental que os bancos tenham uma

estrutura eficiente, reduzindo os custos unitarios de transacgoes.

Para tal, a automagéo bancaria é apontada por Arco e Flexa (1997) como uma das
principais iniciativas a se investir. Por exemplo, o custo de uma transagdo num ATM é
em torno de 20% menor do que a efetuada com um funcionario caixa. Como

consequéncia, temos um aumento na eficiéncia bancaria com o uso desse canal.

Diante desse cenario, a utilizacdo de ATM tornou-se relevante para os bancos
brasileiros, como pode ser observado no Grafico 8:
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Grafico 8 — Evolugdo da quantidade de Caixas Eletrdnicos"’
Fonte: Adaptado de FEBRABAN, 2007a.

Além da questdo da eficiéncia, os ATMs tém importancia na estratégia de
disponibilizacdo de produtos e servigcos ao cliente, garantindo disponibilidade e
conforto, visto ndo haver necessidade de o cliente enfrentar as filas das agéncias. A
TI, segundo pesquisa com executivos dos bancos, € parte fundamental dessa agéao.
Seu uso é fonte de diferenciagao e vantagem competitiva (MACADA, 2001).

2.3.4.3 Tempo de Espera na Fila

As filas nas agéncias também sao outro ponto de relevancia na gestao operacional.
Abensur et al. (2003) destacam a importancia das filas na gestdo bancaria e a

definem como:

A fila é conseqliiéncia de um descompasso entre a capacidade de
atendimento do servigo oferecido e a demanda de seus usuarios.
Embora seja geralmente associada a um efeito maléfico, a fila
representa um importante papel na gestao de operagdes de servigos,
pois em muitos casos seria impraticavel a oferta de uma infra-

" Como caixas Eletronicos foram considerados: ATMs Saque e deposito, ATM's adaptadas a
Portadores de Necessidades Especiais, Cash-dispenser, Terminal de depdsito, Terminal de
extrato e saldo, Dispensador de cheques (FEBRABAN, 2007a).
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estrutura suficiente para atender a procura de todos os usuarios.
(ABENSUR et al., 2003, p. 39).

O tempo de espera nas filas nas agéncias bancarias, segundo pesquisas com

consumidores, € um fator critico de sucesso. Como consequéncia, esse € um

indicador de qualidade amplamente utilizado no setor bancario. Além da questao da

qualidade em si, o tempo de espera na fila € um direcionador importante no

dimensionamento de quadro de funcionarios das agéncias, fator relevante nos
custos e eficiéncia bancaria (OLIVEIRA, 2005).

As reclamagdes em agéncia sao outro ponto que traz atengao as filas. Na avaliagao

do Banco Central do Brasil (BACEN) sobre os bancos, o atendimento € o primeiro

lugar nas reclamagdes, sendo que o tempo de fila € uma das causas. A Tabela 1

mostra esse retrato:

Tabela 1 — Reclamagbes procedentes mais freqientes em julho/2007

Reclamacgoées

Posicdo Motivo da reclamagéao procedentes Participagado
1° RES. 2878 - ATENDIMENTO 958 22%

o RES. 2878 - FORNECIMENTO DE 0
2 DOCUMENTOS 764 18%

o RES. 2878 - PRAZOS NAO o
3 ESTABELECIDOS/CUMPRIDOS 466 1%

o RES. 2878 - FORNECIMENTO DE 0
4 INFORMACOES 320 %

o RES. 2878 - LIQUIDACAO o
5 ANTECIPADA 287 %

6° RES. 2878 - TRANSP. NAS REL. 208 59
CONTRAT. E PRATIC. EQUITATIVAS °

o RES. 2878 - PRODUTOS/SERVICOS o
7 NAO SOLICITADOS 193 4%
8° TARIFAS 150 3%
9° CONTA - DEBITOS 146 3%
10° OUTROS 788 18%
Total 4.300 100%

Fonte: Adaptado de BACEN, 2007b.
Nota: RES 2878 é uma referéncia 8 RESOLUCAO BACEN N° 2.878, DE 26 DE JULHO DE
2001, que dispde sobre procedimentos a serem observados pelas instituigcdes financeiras e
demais instituicdes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil na contratagao de
operacgdes e na prestagcéo de servigos aos clientes e ao publico em geral.
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Outro ponto de atenc&o sobre as filas em agéncias recai sobre as leis municipais
limitando o tempo de espera, embora os bancos entendam que a lei ndo tem
validade juridica (JURISPRUDENCIA veta..., 2006). Ainda assim, esse é mais um
motivo de direcionamento de esforgos para gestao de filas nas agéncias.

Os investimentos em Tl sdo apontados pelos executivos dos bancos como uma das
formas de reduzir filas, proporcionando um atendimento mais rapido aos clientes
(MACADA, 2001).

2.3.4.4 Produtividade de Funcionarios

Embora exista uma tendéncia de utilizacdo de canais alternativos, o atendimento nas
agéncias pelos funcionarios-caixa ainda é muito grande. Em 2006, tivemos 3,8 bilhdes
de transagbes nos caixas das agéncias, o que representa um aumento de 2,14% em
relagdo ao ano de 2005 e de 10,4 % do total de transagdes do ano de 2006
(FEBRABAN, 2007f).

Entre as razbes que impelem ao uso dos guichés de caixas estdo: a seguranga,
dificuldade de uso da tecnologia, conforto do atendimento humanizado e operagdes
que sao exclusivas aos guichés de caixa — como saques de grande valor (COSTA
FILHO; PIRES, 2001; OLIVEIRA, 2005).

Essa demanda, associada a questdo das filas nas agéncias, faz com que a
produtividade dos funcionarios caixas seja um ponto relevante na gestdo operacional
das agéncias - questdo particularmente complexa, pois envolve aspectos
comportamentais. A demanda por aumento de produtividade e, consequentemente,
da carga de trabalho é apontada como fator de desgaste pelos funcionarios-caixa.
(MERLO; BARBARINI, 2002).

As inovagbes tecnoldgicas, por outro lado, s&o vistas como positivas. Apesar da
tecnologia ser um dos instrumentos utilizados para substituicdo de mao-de-obra, ela

trouxe muitas facilidades para o dia-a-dia, permitindo ao caixa fazer um atendimento
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completo ao cliente, sem necessidade de encaminha-lo a outros setores da agéncia
(MERLO; BARBARINI, 2002).

Nessa linha, Magada (2001) em pesquisa com executivos de bancos destaca a
importancia dos investimentos em Tl para o aumento da produtividade, ressaltando
que os impactos da Tl na produtividade foram identificados tanto nos funcionarios
como na organizagao, permitindo em alguns casos o atendimento do triplo de

clientes com a mesma estrutura.

2.3.4.5 Qualidade de Servigos

Barbalho (2002) destaca a importédncia da qualidade na prestagcdo de servigos
bancarios, indicando que essa é uma variavel estratégica na competitividade dos
bancos. A qualidade do atendimento nas agéncias tem sido ponto de preocupagéo
na definicdo dos processos internos e percebida como ponto importante para

geracgéao de resultados.

Hart, Heskett e Sasser (1994) sustentam que, para garantir um processo de entrega

de servigos de alta qualidade, é necessario promover a organizagao de:

a) Instalacdes logisticas — devem ser projetadas para tornar o servigo mais

padronizado e com maior qualidade;

b) Tecnologia — permite que atividades possam ser automatizadas, liberando
os funcionarios para o atendimento aos clientes, além de trazer maior
precisdo e rapidez;

c) Sistemas de informacdo — auxiliam no gerenciamento da qualidade dos

servigos, atraveés da disponibilidade de informag¢des importantes sobre a
operagao, permitindo aos gestores a tomada de decisdes imediatas;
d) Pessoal — as pessoas sdo o fator mais determinante na obtencdo de

qualidade de servigos.

Portanto, a tecnologia € um ponto fundamental para a qualidade do atendimento ao

cliente.
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2.4 Proposigoes sobre aplicacao de Bl para gestao de agéncias

Com base na revisao bibliografica sobre Business Intelligence e sua potencial
utilizacdo na gestao operacional de agéncias, se depreendem algumas proposigdes
que serdo analisadas neste estudo de caso, visando atender aos objetivos definidos,
conforme proposto no Esquema 11:

s G
Implementar
BI ?

o aplicar * Apoio da Organizagdo

BI para a gestao ||
de agénciasZ

» Praticas Relevantes

* Alinhamento ao Negdcio

» Abrangéncia da Implementagdo

Como

|- utilizar
BI M

» Funcionalidades

* Apoio a decisoes

* Beneficio para Gestao

Esquema 11 — Proposicdes sobre aplicagcdo de Bl para gestdo de agéncias
Fonte: elaboragao propria.

Cabe ressaltar que esse ndo € um esquema cronolégico de aplicagéo do BI; trata-se
de um esquema conceitual que tem como objetivo facilitar a avaliagdo da aplicagéo
de BIl. Vale mencionar que as proposicdes destacadas a seguir estédo

intrinsecamente ligadas e exercem influéncia entre si.
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2.4.1 Praticas relevantes na aplicagao de Bl para gestao de agéncias

A questéo principal de pesquisa é:
e Como aplicar Business Intelligence para a gestdo operacional de rede de
agéncias pelos Gerentes Regionais?

Dessa questao surge o objetivo principal da pesquisa que é:
e |dentificar e propor praticas relevantes na implementacdo e utilizagdo de

Business Intelligence para a gestdo operacional de agéncias bancarias.

O objetivo geral dessa pesquisa € composto pelos objetivos especificos e suas

proposi¢coes, explicados a seguir. A metodologia para atingir os objetivos esta

detalhada no capitulo 3 - METODOLOGIA.

2.4.2 Implementacgao do sistema de Bl

No que tange a implementagdo do sistema de BI, temos o seguinte questionamento
principal:

e Como implementar um sistema de Bl para gestdo operacional de agéncias
alinhado as necessidades do negocio?

Diante deste questionamento surge um dos objetivos da pesquisa que é:
e Estudar sistemas de Bl no que se refere ao seu processo de
implementag&o, apoio organizacional e alinhamento ao negdcio, visando

identificar praticas relevantes.

As proposigdes derivadas do que ja foi observado anteriormente neste estudo para
esse objetivo s&o:
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2.4.2.1 Apoio da Organizagao

Proposigao: A organizagdo deve apoiar o sistema de Bl para que o mesmo seja
bem sucedido.

Ou seja, o patrocinio da organizagédo é fundamental para o sucesso de um sistema
de BIl. Desde a aprovagao do investimento do projeto, passando pelo esforgo para
sensibilizar as areas envolvidas para que possa ser construido um Data Warehouse
consolidando todos os dados necessarios, até o incentivo para o uso do sistema

pelo publico-alvo.

Na revisdo bibliografica verificou-se que a questdo do patrocinio mostra-se
particularmente critica em projetos de Bl, visto que o Bl altera a forma como os
envolvidos acessam a informacado (ABUKARI, 2003) e, conforme Morgan (1996), a
informacao tem papel fundamental no poder nas organizagbes. Portanto, trata-se de

uma mudanca relevante, que pode encontrar resisténcias.

Outra caracteristica de um sistema de Bl € a necessidade de um Data Warehouse
(ou Data Mart), ou seja, um local onde todas as informagdes necessarias para o Bl
estejam consolidadas e consistentes (INMON, 2002). Para efetuar esse trabalho em
uma grande corporagao sao necessarios diversos departamentos atuando, cada um

com uma agenda de prioridades que nem sempre converge (ABUKARI, 2003).

O investimento em um projeto de Tl também é um ponto onde o apoio da
organizacgao € fundamental (ALBERTIN, 1996). A caracteristica do Bl de melhorar o
processo de tomada de decisdo faz com que muitos ganhos sejam intangiveis, o que

dificulta uma analise prévia de retorno sobre o investimento.

2.4.2.2 Alinhamento ao Negé6cio

Proposigao: O sistema de Bl deve estar alinhado as necessidades do negdcio para
que seja efetivo.
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Importante que o processo de implementagdo do sistema tenha uma metodologia
que maximize o alinhamento com o negdcio e que produza informagdes efetivas
para o processo de gestdo (ABUKARI, 2003). Nesse sentido, a utilizacdo de
Balanced Scorecard produz uma estrutura de gestdo robusta, que se utilizada como
base para o sistema de Bl tende a trazer beneficios e relevancia para as
informagdes (RANYER, 2002).

Outro ponto que colabora para o alinhamento é a implantagdo gradual, avaliando o
que ja foi efetuado e retro-alimentando o processo (HALL, 2004; SOEJARTO;
HOSTMANN, 2006).

2.4.2.3 Abrangéncia da Implementagao

Proposicao: A solucdo de Bl ndo é apenas a implantagdo de uma ferramenta; é

mais abrangente, envolvendo organizagdo, negdécios, processos e tecnologias.

Tratar a implementagcdo de um sistema de Bl apenas como a utilizagdo de um
software é um dos principais fatores de fracasso de um sistema de Bl (HALL, 2004).
E necessario ter uma estratégia de implementacéo, considerando-se aspectos da
organizagao, alinhamento ao negdcio e processos de gestao, além do uso pertinente
de tecnologias (OLSZAK; ZIEMBA, 2003).

A construgdo de um sistema de Bl envolve varias etapas, destacando-se: o
mapeamento das necessidades; a definicAho e modelagem multidimensional
(KIMBALL et al., 1998) das informagcdes devem compor o Data Warehouse (ou Data
Marts); o desenvolvimento do processo de ETL, garantindo qualidade e consisténcia
dos dados (EARLS, 2003; SIMITSIS et al., 2002); e a elaboragdo da camada de
apresentacdo, com Dashboard, OLAP, Data Mining entre outras ferramentas
(THOMSEN, 2002; HAN; KAMBER,2006; BAUER 2004a).

2.4.3 Utilizagao do sistema de Bl



61

Com relagao a utilizagdo do Business Intelligence, a questdo de pesquisa é:

e Como utilizar o sistema de Bl para suporte a decisdes e apoio a gestao
dos Gerentes Regionais?

O objetivo de pesquisa para atender a esse questionamento é:

e Buscar exemplos em sistemas de Bl de praticas relevantes e
oportunidades de melhorias quanto ao processo de suporte a decisoes,
beneficios a gestdo operacional de agéncias e funcionalidades que trazem

qualidade a informacéao.

As proposigdes resultantes da revisao bibliografica para esse objetivo séo:

2.4.3.1 Funcionalidades

Proposigao: A utilizagdo de Bl prové ferramentas que ajudam a disponibilizar

informacg&o de qualidade e conhecimento.

Um dos objetivos de um sistema de Bl é prover informagéo de qualidade (ENGLISH,
2005), com caracteristicas como conveniéncia — estando atualizada no tempo
necessario, disponibilidade, sendo acessivel a qualquer local e momento,
confiabilidade e contemplando tudo que o usuario precisa (ZWASS, 1992).

Becker (1999) argumenta que é necessario gerar conhecimento em fungé&o do
grande volume de informagdes; Cody et al. (2002) apontam nessa direcédo e

propéem o Bl como possivel solugao.

Outras caracteristicas sdo que a ferramenta de Bl deve prover flexibilidade para
analise das informag¢des como um Dashboard, funcionalidades de OLAP, analise de
cenarios, historicos e previsdes e ferramentas de mineracdo de dados (BAUER
2004a; GITLOW, 2005).
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2.4.3.2 Suporte a decisdes

Proposicao: O sistema de Bl é utilizado para apoiar o processo de tomada de
decisdes.

O apoio ao processo de decisdes € um dos objetivos-chave de um sistema de BI
(PETRINI, 2006); os processo de coleta, analise e distribuicdo de informacgdes
provém elementos aos decisores, agregando valor ao processo (HALL, 2004); dessa

forma, o sistema de Bl deve ser parte integrante da tomada de decisdes.

Ferreira (2002) aponta que novas ferramentas e conceitos tém fornecido maiores
subsidios aos tomadores de decis&o. Barbieri (2001) confirma essa visdo apontando

o Bl, cuja funcéo é ajudar os gestores a tomar melhores decisdes de negdcio.

2.4.3.3 Beneficios para gestao

Proposicao: O sistema de Bl traz beneficios para a gestao das agéncias.

Pela inteligéncia que um sistema de Bl acrescenta ao negodcio (BARBIERI, 2001)
espera-se que a sua utilizagdo traga beneficios ao processo de gestdo e, no caso
em estudo, a gestdo de agéncias. Nesse sentido, Olszak e Ziemba (2003) apontam
o Bl como chave para o gerenciamento e canal para realizagdo da estratégia da
corporacgao.
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3 METODOLOGIA

Para a construgdo da estrutura metodologica dessa pesquisa utilizou-se como base
um estudo de caso unico, conforme conceituado por Yin (2005). Para aplicagcado da
metodologia, utilizou-se como referéncia as teses de doutorado de Diniz (2000),
Albertin (1997) e Cordenonsi (2001). O processo foi complementado por trabalho de

outros autores, Collis e Hussey (2005) e Mendes e Tachizawa (2005).

Esse capitulo inicia discutindo o que sera feito, apresentando um esquema geral da
pesquisa, bem como as metodologias que serdo utilizadas para coleta e analise dos
dados. Na sequéncia, ha um detalhamento de como, onde e quando a pesquisa sera
aplicada e também como se esperam atingir os objetivos propostos. Por fim, ha uma

discusséo sobre as justificativas de escolha e limitagdes da metodologia.

Importante desde ja destacar que a opgdo por uma metodologia qualitativa traz a
tona questionamentos sobre qualidade da pesquisa. Nao obstante, o fato de n&o ser
possivel um rigor estatistico nas analises e conclusbes, ndo diminui a contribuicdo
do trabalho, apenas indica que sua leitura deve ser feita a luz dos seus aspectos
positivos e suas limitagdes (DINIZ, 2000).

3.1 Esquema geral do estudo de caso

O que sera efetuado para atingir os objetivos da pesquisa é utilizar a metodologia de

estudo de caso:

Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estao claramente definidos. (YIN, 2005, p. 32).

Complementando essa visdo, Collis e Hussey (2005, p. 72) definem o estudo de
caso como um exame extensivo de um exemplo de um fenbmeno de interesse,

focando no entendimento da dindmica presente dentro de um unico ambiente.
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O processo de estudo de caso tem como principais estagios: (a) Selegado do caso,
onde o objetivo ndo é uma generalizagdo estatistica, mas sim tedrica; (b)
Investigagdes preliminares, buscando entender o contexto e teorias sobre o assunto;
(c) Estagio de dados, combinando métodos de coleta em busca de evidéncias, como
arquivos, entrevistas, questionarios e observagoes; (d) Estagio de analise, formando
descrigdes sobre eventos e fendmenos, em busca de padrdes; (e) Estagio de
relatorio, demonstrando analises e conclusdes (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 74).

Nessa linha, Mendes e Tachizawa (2005, p. 61) propdem como etapas para um
estudo de caso: (a) escolha do assunto e delimitagcdo do tema; (b) avaliagdo da
bibliografia pertinente ao tema e fundamentagéo tedrica; (c) levantamento de dados
da organizagdo sobre estudo e caracterizagcdo da organizagdo; (d) analise e
interpretacéo das informagdes levantadas; (e) estabelecer conclusdes e resultados.

Em adigdo, Mumford' (1984, apud Diniz, 2000) destaca como métodos indicados
para pesquisas em sistemas de informacdo: questionarios de auto-resposta,
entrevistas diretas, observagdo participante e pesquisa em agdo. Com relagado a
coleta de evidéncias, Yin (2005, p. 111) aponta seis métodos mais comuns:
documentacgdo, registro em arquivos, entrevistas, observagado direta, observagéo

participante e artefatos fisicos.

Ainda com relagdo ao processo de investigagao do estudo de caso, Yin (2005, p. 33)
destaca que (a) baseia-se em varias fontes de evidéncia, com os dados precisando
convergir (triangulagdo), e (b) beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposi¢cbes teodricas para conduzir a coleta e anadlise dos dados. Dentre as
variagbes do estudo de caso, como estratégia de pesquisa sera utilizada a
modalidade exploratoria, adequada “aquelas situagdes nas quais a intervengao que
esta sendo avaliada n&o apresenta um conjunto simples e claro de resultados” (YIN,
2005, p. 35).

> MUMFORD, Enid. Researching people problems: some advice to a student. In. MUNFORD, E. et
al. Research Methods in Information Systems. Proceedings of the IFIP WG 8.2 Colloquium.
Manchester Business School, 1-3 September, 1984. North-Holland. 1985. ISBN 0-444-87807-6.
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No que tange aos métodos de coleta de evidéncias, para o presente trabalho serdo
utilizados (YIN, 2005, p.113):

a) Documentacoes

A utilizagdo da documentagao tem como pontos fortes as seguintes caracteristicas: &
(a) flexivel — permite ao pesquisador decidir o melhor momento de analise; (b)
estavel — pode ser revisada inumeras vezes; (c) discreta — nao foi criada como
resultado do estudo de caso; (d) ampla cobertura — longo espago de tempo e muitos

eventos distintos.

Por outro lado, esta sujeita a vieses, como uma seletividade tendenciosa, se a coleta
nao estiver completa. Outro ponto fraco € que, ainda que coletada de forma completa,

a documentacgao pode ser um relato de vieses.

b) Entrevistas

A coleta de evidéncias através de entrevistas tem como caracteristica o fato de
serem direcionadas, isto €, focarem diretamente o topico do estudo de caso; e serem
perceptivas, fornecendo inferéncias causais percebidas. Esses sado pontos fortes

desse método de pesquisa.

Todavia, pode ocorrer uma série de vieses decorrentes de questdes mal-elaboradas,
filtros ao escutar a resposta e direcionamento do entrevistado pelo entrevistador,
além da memoria fraca do entrevistador - o0 que pode gerar imprecisoes.

Baseado nos pontos avaliados, 0 esquema macro para a pesquisa deste estudo de
caso sera de acordo com o Esquema 12 e sera detalhado na proxima secéo, que

trata da aplicagdo do método.
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Esquema 12 — Esquema Geral do Estudo de Caso

Fonte: adaptado de YIN, 2005, p. 72.

3.2 Aplicacao da Metodologia

Esta segdo tem por objetivos definir como a pesquisa sera efetuada, detalhando o

Esquema 12, e propor como se espera atingir os objetivos da investigagao.

3.2.1 Revisao da Teoria Existente

A revisdo da teoria é de grande importancia, pois ajuda a direcionar o esforgo do

pesquisador e estabelecer as bases sobre as quais os dados coletados serdo analisados
(YIN, 2005, p. 42). Essa etapa foi tratada no capitulo 2 - REFERENCIAL TEORICO - e

de forma mais resumida na sec¢ao 2.4 - Proposi¢cdes sobre aplicagdo de Bl para gestéo

de agéncias.
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Essa etapa teve o intuito de atender o objetivo de revisar literatura em busca de
embasamento conceitual sobre Bl e sua potencial utilizagdo na gestdo operacional

de agéncias.

3.2.2 Selegao do Caso

O caso selecionado foi o Sistema de Informacdes de Agéncia com Business
Intelligence (SIABI) no Banco A - primeiro pela relevancia do caso e, em seguida,
pela possibilidade de viabilizacdo da pesquisa em fungdo do acesso do pesquisador

as informacgbes.

3.2.2.1 Relevancia

Prioritariamente, a escolha centrou-se na area de servigos que mais aplica recursos
em tecnologia de informag¢do. Dentro de servigos, a opgéo foi pelo setor bancario,
que € o maior investidor em Tl (MEIRELLES, 2007). Outro ponto voltado a seleg&o
do setor bancario € o seu pioneirismo no uso de tecnologia de informagao para
alavancar o negécio (STEINER; TEIXEIRA13, 1990 apud LEITE, 1996). E, por fim, a
relevancia estratégica de Tl para os bancos (ALBERTIN, 1997).

Uma vez definido o setor, buscou-se uma empresa de destaque. O Banco A esta
entre os maiores do Brasil em ativos, segundo a FEBRABAN (2007c), e recebe
inumeros reconhecimentos de instituicbes internacionais e nacionais que avaliam o
mercado bancario. Também é um banco que historicamente tem como estratégia o
uso de TI para gerar vantagem competitiva, como pode ser verificado no site de
relacdo com investidores do Banco A.

Dentro do banco A procurou-se escolher um projeto de porte e significancia para a
instituicdo, o SIABI. O sistema tem milhares de usuarios e é responsavel pela gestao
da area operacional de agéncias, que envolve cerca de 15.000 mil funcionarios e

"* STEINER, Thomas D.; TEIXEIRA, Diogo B. Technology in banking: creating value and destroying
profits. Homewwod: Dow Jones-Irwin, 1990.
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3.000 pontos de atendimento, conforme sera detalhado no capitulo 4 - DESCRICAO
DO CASO.

Outra questao relevante a ser apontada é que se trata de um sistema pioneiro
dentro da instituicdo e que vem servindo de exemplo para outros sistemas de
Business Intelligence no Banco A, sendo que o sistema ja recebeu prémios
reconhecidos no mercado bancario e de TI.

3.2.2.2 Viabilizagao da Pesquisa

O fato de o pesquisador ter acesso as informacdes e pessoas envolvidas,
minimizando o que seria em principio um dos pontos dificultadores de um estudo de
caso foi outro fator importante para a escolha do caso. Nessa linha, Trivifios (1987)
defende que, para facilitar a delimitagcdo e a resolugdo do problema de pesquisa, o
foco de pesquisa do investigador deve estar essencialmente vinculado a pratica

cotidiana que ele realiza como profissional.

3.2.2.3 Unidade de Analise

Para Yin (2005, p. 43), a definicdo da unidade de analise € um dos componentes
fundamentais de um projeto de pesquisa de estudo de caso, e deve estar

relacionada a maneira como foram definidas as questdes iniciais de pesquisa.

Godoy (2006) considera importante definir a unidade de analise para estabelecer as
fronteiras de interesse do pesquisador, devendo ficar claro onde, quando, quem, o

gue e como observar.

Para a definicdo da unidade de analise deste estudo de caso, que indica gquando e

onde a pesquisa sera efetuada, temos:

a) Empresa: Banco A;
b) Setor: Agéncias bancarias — varejo;
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c) Escopo: Gestdo operacional, que contempla as atividades de atendimento
aos clientes pelos caixas (gestdo de fila e produtividade, além do
atendimento em si), atividades de apoio (abastecimento dos ATMs,
tratamento de documentos, acdes de tesouraria e provisao de materiais de
consumo) e gestdo de custos. Atividades comerciais, como venda de
produtos e servigos, estdo fora do escopo;

d) Funcgao / Nivel hierarquico: Gerentes Regionais;

e) Sistema: SIABI - Sistema de Informagcbes de Agéncia com Business
Intelligence;

f) Periodo de analise em que a pesquisa ocorrera: de julho/2006 a
outubro/2007, visto que “sdo necessarios limites de tempo especificos
para definir o comego e o fim do caso” (YIN, 2005, p. 46).

Dessa forma, a unidade de analise é o sistema de Bl — SIABI, utilizado pelos

Gerentes Regionais da area operacional de agéncias do Banco A.

Portanto, trata-se de um estudo de caso Unico em virtude de sua relevancia, conforme
indicado por Yin (2005, p. 62), como uma das situagdes onde um unico caso €

adequado.

No capitulo 4 - DESCRICAO DO CASO, a unidade de andlise sera detalhada,
seguindo orientacdo de Mendes e Tachizawa (2005, p. 66), para permitir ao leitor
compreender o que € pertinente e importante para a analise e interpretacdo dos
resultados.

Ainda com relagdo a unidade de analise, vale ressaltar que existe uma diferenca
entre esta e a unidade de coleta de dados, conforme salientado por Yin (2005,
p.100). Embora a pesquisa para este trabalho tenha se iniciado em julho de 2006, a
coleta de dados envolve também o periodo de avaliagdo, desenvolvimento e
implantagao do sistema (desde julho de 2003), ja que esse componente é vital para

o entendimento da situagao presente.
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3.2.3 Protocolo para Coleta de Dados

O protocolo, segundo Yin (2005, p. 92), tem como meta ser um guia da pesquisa. A
sua base sd3o as questdes e proposi¢des'® do estudo de caso, que t&m como
objetivo permitir ao investigador estabelecer o propésito para o estudo, ou mesmo
definir os critérios segundo os quais a investigagao sera analisada, constituindo uma

forma de delimitar o que sera pesquisado.

Outro ponto do protocolo € definir os métodos de coleta de dados que serdo
utilizados. Para o trabalho em questdo, temos: analise de documentagdo e
entrevistas abertas semi-estruturadas com Equipe de Projeto e com os Gerentes
Regionais.

O resumo do protocolo de pesquisa, relacionando métodos x proposigbes X
objetivos, esta descrito nos Quadros 2 e 3. Para formatag&o do protocolo buscou-se
relacionar as proposigdes aos métodos de coleta de forma similar a Diniz (2000,
p.92).

Proposicéo de Estudo Método de Coleta de Dados
X Documentagéo Entrevistas Entrevistas
; . com Equipe | com Gerentes
Método de Coleta de dados eArquivos | S | O s

Proposigao 1 - A organizagédo deve apoiar o
sistema de Bl para que o mesmo seja bem X X
sucedido. (P1)

Proposic¢ao 2 - O sistema de Bl deve estar
alinhado as necessidades do negécio para que seja| X X
efetivo. (P2)

Implementagao

Proposigao 3- A solucdo de Bl ndo é apenas a
implantacao de uma ferramenta, é mais
abrangente, envolvendo organizagéo, negécios,
processos e tecnologias. (P3)

Quadro 2 — Proposigdes de Estudo x Método de Coleta de Dados - Implementagéo
Fonte: elaboragdo propria.
Nota: ( “X” indica qual método de coleta de dados sera utilizado).

" Ja detalhadas anteriormente na secao 2.4 - Proposigbes sobre aplicacdo de Bl para gestéo de
agéncias
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Proposicao de Estudo Método de Coleta de Dados

X Documentago Entrevistas Entrevistas

, . com Equi com Gerentes
Método de Coleta de dados eAruivos | “ i R et

Proposigao 4 - A utilizagéo de Bl prové
ferramentas que ajudam a disponibilizar informagao X X X
de qualidade e conhecimento. (P4)

o)
(0
§ Proposicao 5 - O sistema de Bl é utilizado para X X X
= apoiar o processo de tomada de decisdes. (P5)
>
Proposigao 6 - O sistema de Bl traz beneficios X X X

para a gestao das agéncias. (P6)

Quadro 3 — Proposicoes de Estudo x Método de Coleta de Dados - Utilizacao
Fonte: elaboragao propria.
Nota: ( “X” indica qual método de coleta de dados sera utilizado).

Na proxima secdo, serdo detalhados os métodos de coleta e como se pretende
utiliza-los no levantamento de informagdes para analisar as proposi¢cdes derivadas
dos objetivos do estudo de caso.

3.2.4 Coleta de Dados

A etapa de coleta de dados se baseara nos seguintes principios, segundo Yin (2005,
p. 109):

a) Varias fontes de evidéncias — com o objetivo de fazer uma triangulagéo;

b) Banco de dados com as informag¢des coletadas — que sera a base de
informacdes para o relatério final;

c) Encadeamentos das evidéncias — ligagdo entre as questdes, dados

coletados e conclusoes.

O objetivo desta etapa € levantar informagdes que fornegam subsidios suficientes
para as analises em que se pretende atingir os objetivos da pesquisa. As evidéncias
coletadas nesta etapa, de acordo com os métodos descritos nessa segdo serao
reportadas no capitulo 5 - RESULTADOS.
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3.2.4.1 Documentacgao

Este item trata do que Yin (2005, p. 113) define de forma mais detalhada como
documentagdo em si, registros em arquivos e artefatos fisicos. O objetivo dessa
coleta primeiramente é fornecer informagdes sobre o contexto do uso do sistema e
posteriormente sobre as motivagdes, objetivos e resultados do sistema, além de
fornecer embasamento na elaboragdo de possiveis causas e respostas as

indagagdes fundamentais apresentadas na pesquisa.

A coleta de informacdes foi autorizada pela empresa, com o compromisso que nao

serdo divulgadas informagdes confidenciais.

Como fonte de dados serdo utilizadas documentacdes gerais do Banco A" e mais
especificamente documentagdes e arquivos sobre o projeto SIABI; entre os

documentos destacamos:

a) Site de relagao com investidores do Banco A
Objetivo: levantar informagdes para caracterizar a organizagéo alvo do estudo de

caso, auxiliando na analise e interpretacédo dos resultados.

b) Circulares Internas do Banco A
Objetivo: definir detalhadamente a unidade de analise e identificar o trabalho
efetuado pelos Gerentes Regionais, suas principais atividades, seus objetivos e

como o seu desempenho € avaliado.

c) Descrigao do Projeto (Business Case)
Objetivo: levantar informagdes para fornecer subsidios as analises dos
pressupostos relacionados tanto ao objetivo especifico do estudo da
implementag&o, quanto ao objetivo especifico da utilizagdo de Bl. Pretende-se:

e l|dentificar agcbes de apoio ao projeto, durante o processo de

implementagédo e no incentivo do uso do sistema no dia-a-dia, buscando

' Para manter o sigilo da instituicdo, nenhuma das documentagcées do Banco A sera citada na
referéncia bibliografica.
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informagdes para analisar a proposi¢cao de que a organizagao deve apoiar
o sistema de BI, para que o mesmo seja bem sucedido (P1).

e \Verificar quais as metodologias de gestdo utilizadas e como as
necessidades do negoécio foram mapeadas e atendidas, fornecendo
subsidios para avaliar a proposicao de que o sistema de Bl deve estar
alinhado as necessidades do negocio para que seja efetivo (P2).

e Mapear as etapas e a estratégia para implementag¢ao do projeto, coletando
dados para avaliar a proposi¢cao de que solugado de Bl ndo é apenas a
implantagdo de uma ferramenta, apresenta outra abrangéncia, envolvendo
organizagao, negocios, processos e tecnologias (P3).

e Avaliar informagbes sobre funcionalidades disponiveis, visando analisar a
proposicdo de que a utilizacdo de Bl prové ferramentas que ajudam a
disponibilizar informagao de qualidade e conhecimento (P4).

e Examinar os beneficios que foram identificados com a implementagao e
uso do processo, buscando subsidios para avaliar a proposicao de que
sistema de Bl traz beneficios a gestado das agéncias (P6).

e Ainda pretende-se avaliar, com base na documentag¢do, o uso do sistema
para suporte a decisdes — para analisar a proposi¢ao de que o sistema de
Bl é utilizado para apoiar o processo de tomada de decisbes (PS5).
Todavia, para essa proposi¢cao, apenas a analise da documentagdo nao
deve contribuir tanto, pois depende muito da pratica do dia-a-dia e de

quem esta utilizando o sistema.

d) Documentagao de Desenvolvimento de Sistemas do SIABI
Objetivo: embora essa documentagéo tenha aspecto mais técnico, é de grande valia
para analisar a metodologia e as etapas para a implementacao do projeto, fornecendo
informacdes para avaliar a proposicdo de que a solugdo de Bl ndo € apenas a
implantacdo de uma ferramenta, ou seja: € mais ampla, envolvendo organizagéo,

negocios, processos e tecnologias (P3).

e) Documentagao de acessos e utilizagao do SIABI pelos Gerentes Regionais
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Objetivo: ter informagéo real sobre a frequéncia de utilizagdo do SIABI pelos
Gerentes Regionais, bem como acerca das informagdes mais utilizadas.
Pretende-se usar esses dados como forma auxiliar na definicdo dos
entrevistados e, nas entrevistas em si, com os Gerentes Regionais, além de

confrontar e/ou validar os resultados das mesmas.

f) Acesso ao proéprio sistema SIABI
Objetivo: avaliar funcionalidades disponiveis, buscando subsidios para analisar a
proposicdo de que a utilizagdo de Bl prové ferramentas que ajudam a
disponibilizar informagao de qualidade e conhecimento (P4).

Tomar-se-a o cuidado de ndo usar os documentos como registros literais, para evitar
vieses, conforme recomendado por Yin (2005, p. 112). O uso mais importante

desses documentos é corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.

3.2.4.2 Entrevistas — Equipe de Projeto

a) Descricao do perfil dos entrevistados

A Equipe de Projetos esta vinculada a Diretoria Operacional de Agéncias, mais
especificamente a Superintendéncia de Projetos de Agéncias. De forma geral, essa
superintendéncia tem como objetivo levantar oportunidades, problemas e
necessidades de gestdo operacional de agéncias, transformar essas demandas em
projetos e, por fim, gerenciar e implementar os projetos, coordenando os esforgos

das areas envolvidas.

No sistema SIABI, a equipe tem a responsabilidade pelo projeto: levantamento de
necessidade, desenho, desenvolvimento e implantacdo; acompanhamento do
sistema: receber feedback dos usuarios, identificar problemas, levantar novas
necessidades e oportunidades; e evolugao: definigcdo e priorizacdo de investimentos
futuros do SIABI.
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A Equipe de Projetos centraliza a colaboragao entre usuarios, as areas internas de
desenvolvimento de sistemas envolvidas, infra-estrutura de sistemas e consultoria

terceirizada especializada em BI.

Essa equipe ainda tem como caracteristica relevante a pesquisa o fato de também
utilizarem o SIABI para extrair informacgdes de apoio a decisdes da Diretoria e para
estudos sobre as agéncias em geral. Outro ponto € que possuem conhecimentos
sobre Bl, oriundos principalmente de apresentac¢des de fornecedores.

b) Selecao dos entrevistados

Serdo entrevistadas as duas pessoas-chave do projeto: o gerente da Equipe de
Projetos, que coordenou o SIABI, e o analista de projetos sénior alocado em tempo

integral nesse projeto.

c) Formato da entrevista

A previsdao de duragcdo da entrevista € de uma hora e meia. Inicialmente, sera
efetuada uma introducdo sobre os objetivos da pesquisa e da entrevista e sobre a
confidencialidade dos dados coletados. Os resultados serdo tratados de forma
consolidada e apresentados para validacdo e “de acordo” dos entrevistados, antes

da publicacao.

Decorrida esta etapa inicial, sera efetuada uma entrevista semi-estruturada com base

no roteiro do ANEXO A — Roteiro para entrevista de membro da Equipe de Projeto.

d) Objetivo das Entrevistas

Com essas entrevistas pretende-se levantar evidéncias para efetuar analise de todas
as proposi¢cdes derivadas dos objetivos da pesquisa e da revisdo bibliografica.
Primeiramente, buscando coletar evidéncias para analisar as proposi¢coes
relacionadas ao objetivo de mapear o processo de implantagao: apoio da organizagao
(P1), alinhamento ao negodcio (P2) e estratégia de implementacdo (P3). Essas

evidéncias serao fundamentais para discutir o objetivo geral da pesquisa de identificar
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e propor praticas relevantes para o uso de Bl na gestdo operacional de agéncias

bancarias.

Outra meta € verificar como a Equipe de Projeto avalia o uso que é feito do sistema
SIABI pelos Gerentes Regionais, coletando subsidios para se chagar a outro objetivo
especifico da pesquisa que aborda questdes sobre a utilizagdo: funcionalidades (P4),
apoio ao processo de tomada de decis&o (P5) e beneficios do sistema (P6).

3.2.4.3 Entrevistas — Gerentes Regionais

a) Descricao do perfil dos entrevistados

Os Gerentes Regionais da area operacional de agéncias s&o responsaveis por cerca
de 40 unidades; coordenam diretamente os Gerentes operacionais, indiretamente os
demais funcionarios da area operacional de agéncias: caixas, tesoureiro e chefe de
controle de negocios. A estrutura e as fungbes dos Gerentes Regionais estdo
detalhadas no capitulo 4 - DESCRICAO DO CASO, mais especificamente na secéo
4.2 - Conteudo.

Com informacgédo adicional relevante sobre o perfil dos entrevistados, vale ressaltar
que os Gerentes Regionais quase ndo tém conhecimento teodrico sobre Business

Intelligence. A interac&o deles com o sistema é apenas como usuarios.

b) Selecao dos entrevistados

O Banco A tem cerca de 60 Gerentes Regionais; para procurar atingir os objetivos
da pesquisa sera selecionada apenas uma parcela. Dessa decisdo surge um
questionamento para garantir a qualidade da pesquisa: quais e quantos Gerentes

entrevistar?

Com relacdo a quantidade de entrevistados: pelas caracteristicas inerentes a esse
tipo de pesquisa ndo existe uma formula ou um numero recomendado. A quantidade

deve ser suficiente para se cobrir os objetivos pretendidos, posto que novas



77

entrevistas so tragam informagdes redundantes, deve-se buscar uma quantidade de
entrevistados que seja suficiente (GODOI; MATTOS, 2006).

Com relagdo a quais Gerentes entrevistar, a intengcdo € ter uma amostra mais
heterogénea possivel de perfis, visando aumentar a probabilidade de se coletar

evidéncias diferentes.

E importante destacar alguns pontos da estrutura das geréncias regionais do Banco
A:

a) As definicdbes de quais e quantas agéncias irdo compor uma regiao
buscam tornar as geréncias regionais 0 mais homogéneas possivel, visto
que isso otimiza o gerenciamento, tenta ndo sobrecarregar os Gerentes
Regionais e facilita uma analise de desempenho comparativa entre os

Gerentes;

b) Pratica-se bastante job rotation entre os Gerentes Regionais; logo, os

Gerentes Regionais utilizam o SIABI em diferentes regides;

As caracteristicas das geréncias regionais ndo sdo um ponto que contribui de forma
significativa para uma amostra heterogénea em relagdo ao uso do SIABI. O que
diferencia os Gerentes Regionais com relagdo ao SIABI é a frequéncia com que os
Gerentes Regionais utilizam o sistema, seja pela aptiddo com recursos de
informatica, seja pela percepgao de beneficio que o uso do sistema proporciona, ou
ainda, seja pelo incentivo e orientagao recebida.

A selegcdo dos entrevistados sera efetuada com base na utilizagdo do sistema,
buscando-se inicialmente os extremos da curva de utilizagdo do SIABI pelos
Gerentes Regionais e um perfil de uso mediano. Com base no resultado das
entrevistas desses trés pontos, avaliar-se-a a necessidade de entrevistas adicionais

e com qual perfil de utilizagao.
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c) Formato da entrevista

A entrevista com os Gerentes Regionais seguira basicamente a mesma estrutura da
entrevista com a Equipe de Projetos, porém sera mais focada em assuntos

referentes ao uso. A previsdo de duracéo da entrevista € de uma hora.

Os procedimentos introdutorios serdo basicamente os mesmos das entrevistas com
a Equipe de Projetos. Passada essa etapa inicial, sera efetuada uma entrevista
semi-estruturada com base no roteiro do ANEXO B — Roteiro para entrevista de

Gerente Regional.

d) Objetivos das entrevistas

Com essas entrevistas pretende-se coletar subsidios para atingir o objetivo
especifico de: buscar exemplos em sistemas de Bl de praticas relevantes e
oportunidades de melhorias, quanto a funcionalidades que trazem qualidade a
informacgé&o, processo de suporte a decisdes e beneficios a gestdo operacional de

agéncias.

Para tal, buscar-se-a informagdes que permitam avaliar as proposi¢cdes relacionadas
a utilizagdo do sistema, sendo que a percepgéo dos Gerentes Regionais traz grande
contribuigcao sobre a real efetividade do SIABI.

Com o objetivo de avaliar a proposi¢cao de que a utilizagdo de Bl prové ferramentas
que ajudam a disponibilizar informacédo de qualidade e conhecimento (P4), seréo
coletadas informagdes sobre as percepg¢des que os Gerentes Regionais tém sobre
as funcionalidades do sistema, buscando identificar quais sdo os seus pontos
positivos e o que poderia ser diferente.

No que concerne ao processo de tomada de decisdo (P5), procurar-se-a levantar
informagdes de como os Gerentes Regionais utilizam o sistema de Bl para apoiar as
suas decisdes no dia-a-dia. Por fim, essa etapa de coleta de dados enfocara os
beneficios percebidos pelos Gerentes Regionais com o uso do sistema (P6).
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3.2.5 Analise das Informagoes Coletadas

A fim de aumentar a confiabilidade do resultado da pesquisa para a analise das
informagdes coletadas e encadeamento das evidéncias, sera utilizado o Esquema
13:

Questdes do estudo de caso

: -

Objetivos do Estudo de Caso
Proposicoes do Estudo de Caso
(derivadas dos objetivos e reviséo bibliografica)

R 2

Protocolo do estudo de caso
(vinculando as proposi¢des aos métodos de coleta)

Banco de Dados de evidéncias do estudo de caso
(resultado da coleta de dados, associado ao protocolo)

2

Analise do Estudo de caso
(relacionando evidéncias x proposi¢des X revisdo bibliografica x objetivos)

e 2

Relatorio final do estudo de caso

Esquema 13 - Mantendo um encadeamento das evidéncias
Fonte: Adaptado de COSMOS Corporation'®, 1983 apud Yin, 2005, p. 133.

Como técnica analitica geral, para Yin (2005, p. 140) o trabalho sera baseado nas

proposicoes teoricas. Essa estratégia, de forma resumida, orienta-nos a considerar

¢ cosmos Corporation. Case studies and organizational innovation: Strengthening the connection.
Bethesda, 1983.
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as evidéncias versus as proposicoes de forma a produzir conclusdées analiticas
consistentes, sendo que a analise sera fundamentada em quatro principios (YIN,
p.167):

a) basear-se em todas as evidéncias coletadas;

b) abranger as principais interpreta¢des correntes;

c) focar nos aspectos mais significativos;

d) utilizar conhecimentos prévios no tema do estudo de caso.

Com esta analise pretende-se atingir o objetivo especifico final de identificar e propor

praticas relevantes da aplicagdo de Bl para gestao operacional de agéncias.

3.2.5.1 Procedimentos para analise dos dados coletados

Para a analise dos dados coletados, serdo seguidas as orientagbes de Collis e

Hussey (2005) com relagcdo a meétodos nao-quantitativos de analise de dados

qualitativos, destacando-se o procedimento analitico geral. Destacam-se as

seguintes etapas:

a) Reducgao dos dados

Ao longo do estudo de caso s&o coletadas inumeros dados. A redugdo tem por
objetivo resumir, focar, descartar e reorganizar os dados de tal maneira que se pode
chegar a conclusdes finais e verifica-las (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Tanto as documentagdes quanto as entrevistas abertas fornecem uma ampla
variedade de informacdes. Nesse caso em estudo, procurar-se-a descartar as
informagdes que ndo estao relacionadas com os objetivos da pesquisa de estudar a
implementacgéo e utilizagdo de Bl. Em seguida sera efetuada analise para descartar
as informagdes redundantes. Por fim, a intengdo é resumir os principais pontos
colocados pelos entrevistados e coletados da documentagéo, focando nos objetivos
da pesquisa e buscando insights sobre praticas relevantes de BI.
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b) Estruturagado dos dados

Para analisar os dados € necessario que eles estejam estruturados. Muitas vezes a
ordem cronolégica em que os dados foram coletados ndo é a melhor maneira de
analisa-los. Uma forma de organiza-los € com base na estrutura resultante do
arcaboucgo tedrico, que fornecera categorias em que os dados podem se encaixar
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Neste estudo de caso, para a estruturagdo das informacdes coletadas, seréo
utilizadas as proposi¢cdes decorrentes dos objetivos e da revisdo tedrica, conforme
descrito na segao 2.4 - Proposi¢des sobre aplicagao de Bl para gestdo de agéncias.

O roteiro das entrevistas ja esta estruturado desta forma, o que deve agilizar o
trabalho, muito embora, por se tratar de uma entrevista aberta, nem sempre os relatos
ocorrerdo de acordo com a estrutura desejada. Buscar-se-a fazer uma classificagéo

das informacgdes de forma a se obter um agrupamento adequado.

No capitulo 5 - RESULTADOS, estardo descritas as informagbes coletadas e

tratadas de acordo com os itens (a) e (b).

c) Explicar/ Teorizar

Nesta etapa procura-se entender a coeréncia de significado das informacgdes
coletadas. Para tal, € indicado identificar os pontos de vista e valores nos dados e
tentar fazer ligagdes com a teoria, a qual fornece estrutura e aplicagdo aos dados
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Esta etapa sera descrita no capitulo 6 - ANALISE DOS RESULTADOS, no qual os
resultados da pesquisa serao confrontados com a teoria e analisados pelo
pesquisador. Nesse ponto, a intencdo € fazer uma reflexdo buscando avaliar as
proposi¢cdes da pesquisa e atingir os objetivos. Para tal, serdo efetuadas analises
cruzadas das trés fontes de coleta de dados: documentos, entrevistas com Equipe
de Projetos, e entrevistas com os Gerentes Regionais.
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d) Recontextualizar

Essa etapa trata o processo de generalizagdo, de modo que a teoria emergente do
estudo ou o confronto com a teoria existente possam ser aplicados a outros cenarios
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Na conclusao sera efetuada discussdo de como tudo o que resultou das reflexdes
em torno dos os objetivos da pesquisa pode ser generalizado, quais as contribuigdes
e limitagbes dos resultados de pesquisa e do potencial de generalizag&o.

3.2.6 Conclusoes e Relatoério Final

Na concluséo, buscar-se-a responder as questdes de pesquisa com base na analise
das evidéncias coletadas e na teoria proposta.

A redacao do relatdrio final utilizara estrutura analitica linear, conforme Yin (2005, p.
183), contendo: definicdo do tema ou problema estudado, revisdo da literatura,
analise da metodologia utilizada, descricdo dos dados coletados, e descobertas
efetuadas a partir dos dados coletados e analisados e, por fim, conclusdes e
implicagdes feitas a partir das descobertas.

3.3 Justificativa e Limitagoes

Nesta segao, pretende-se discutir os porqués da escolha desta metodologia — suas

contribui¢cdes aos objetivos da pesquisa e suas limitagoes.

3.3.1 Justificativa de Definicao da Metodologia

Existem trés condi¢des para definir a estratégia de pesquisa, que consistem: (a) no

tipo de questdo de pesquisa proposta; (b) na extensdo de controle que o

pesquisador tem sobre eventos comportamentais atuais; e (c) no grau de enfoque
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em acontecimentos contemporaneos em oposi¢éo a acontecimentos historicos (YIN,

2005, p. 23).

Com relagdo ao tipo de questdo e estratégia de pesquisa, Yin (2005, p. 24)

apresenta o seguinte resumo:

Forma Exige controle Focaliza
de questao sobre eventos acontecimentos
Estratégia de pesquisa comportamentais | contemporaneos
Experimento como, porque sim sim
Levantamento quem, o que’, nao sim
onde, quantos,
quando
Analise quem, o que’, nao sim/néo
de arquivos onde, quantos,
quando
Pesquisa como, porque nao nao
histérica
Estudo de caso como, porque nao sim

1 c . , . .
“What”, no original. O termo também pode ser traduzido por “qual” ou “quais”.

Quadro 4 — Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: COSMOS Corporation’” 1983, apud Yin, 2005, p. 24.

Avaliando o trabalho em questao, buscou-se discutir:

a) Tipo de questao de pesquisa proposta

A questéo principal da pesquisa é:

e Como aplicar Business Intelligence para a gestao operacional de rede de

agéncias pelos Gerentes Regionais?

As questdes basicas de apoio séo:

'7 COSMOS Corporation. Case studies and organizational innovation: Strengthening the connection.

Bethesda, 1983.
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e Como implementar um sistema de Bl para gestdo operacional de agéncias
alinhado as necessidades do negocio?
e Como utilizar o sistema de Bl para suporte a decisdes e apoio a gestéao

dos Gerentes Regionais?

Os questionamentos s&o “como e por que” e as estratégias mais adequadas seriam:

experimento, pesquisa historica e estudo de caso.

b) Extensdao de controle que o pesquisador tem sobre eventos

comportamentais atuais

Nao ha controle do pesquisador sobre os eventos comportamentais, por se tratar de
sistema que atende um universo de trés mil agéncias, coordenadas por dezenas de
Gerentes Regionais. Como acréscimo ao exposto no item (a): as estratégias mais

adequadas seriam pesquisa historica e estudo de caso.

c) Grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em oposigdo a

acontecimentos historicos

O foco de analise da pesquisa é voltado ao Business Intelligence, um tema da
contemporaneidade, assim como a gestdo de rede de agéncias bancarias — tema

que esta sempre em evolucgao.

Os questionamentos apontam a adequacgao ao estudo de caso, ja que a pesquisa
histérica seria preferida em situagdes nas quais os trabalhos apresentassem
concentragdo em eventos passados. “O estudo de caso é a estratégia escolhida ao
se examinar acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular

comportamentos relevantes.” (YIN, 2005, p. 26).

d) Concluséao

Portanto, de (a), (b) e (c) inferiu-se que o estudo de caso seria a metodologia

adequada. Considerou-se significativa e alinhada ao Business Intelligence a
contribuicdo de Benbasat et al. (2002):
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Clearly, the case study research method is particularly well-
suited to IS research, since the object of our discipline is the
study of Information Systems in organizations, and "interest has
shiffed to organizational rather than technical issues".
(BENBASAT et al., 2002, p.70)

Complementando essa perspectiva, Fitzgerald'® et al. (1985 apud DINIZ, 2000)
apontam o campo das pesquisas em Sistemas de Informacgao relacionando-o tanto
aos aspectos técnicos quanto aos estudos de experiéncias, atitudes, valores, efeitos

e respostas humanas.

3.3.2 Limitacdes da Metodologia

A opcao pela metodologia de estudo de caso traz uma primeira limitagdo no que se
refere a generalizagdo estatistica, visto que o tamanho da amostra ndo permite
nenhum tipo de inferéncia. Diante disso existem duvidas e preocupacdes de que essa
metodologia fornega “pouca base para fazer uma generalizagdo cientifica” (YIN, 2005,
p. 29).

Todavia, esse € um “preconceito indevido em relagcdo a estratégia de estudo de
caso” (YIN, 2005, p. 29), visto que essa abordagem traz contribuigdes, mas no

enfoque analitico:

Os estudos de caso, da mesma forma que os experimentos, sao
generalizaveis a proposi¢cdes tedricas e ndo a populagbes ou
universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como o experimento,
nao representam uma “amostragem”, e, ao fazer isso, seu objetivo &
expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e néao
enumerar frequéncias (generalizagéo estatistica). (YIN, 2005, p. 30).

Outra limitagcdo da metodologia utilizada nesta pesquisa refere-se a escolha de um
unico caso, visto que a avaliacdo de apenas um caso poderia nao trazer

contribuigdes ao processo analitico. Todavia, a escolha de um caso representativo,

'® FITZGERALD, G.; HIRSCHHEIM, R. A.; MUMFORD, E. et al. Information system research methodology: an
introdution to the debate. In. MUNFORD, E. et al. Research methods in information systems.
Proceedings of the IFIP WG 8.2 Colloquium. North-Holland: Manchester Business School, 1-3 September,
1985. ISBN 0-444-87807-6.
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conforme ja discutido anteriormente, fornece fundamentagao logica para garantir a
qualidade da pesquisa com apenas um caso (YIN, 2005, p. 30). Evidentemente que
a analise de mais casos pode trazer novas contribuigdes, no entanto, além da
justificativa exposta acima, na definicdo da quantidade de casos deve-se considerar
o custo x beneficio do estudo de novos casos, além das limitacdes de recursos do

pesquisador.

Existem limitagbes também no que tange ao processo de coleta de dados, tanto na
analise das documentag¢des, como nas entrevistas — conforme ja discutido ao longo
do capitulo. Para minimizar essas limitagbes e vieses, sera utilizada a triangulagéo
entre as evidéncias coletadas como forma de aumentar a validade das analises

efetuadas.

Por fim, vale destacar que as pessoas entrevistadas, pelo envolvimento que tém
com a concepgao do projeto e com a organizagéo, podem tender a dar maior énfase
aos pontos positivos, causando um viés. Procurar-se-a, com a analise critica do

pesquisador, minimizar essas influéncias.
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4 DESCRIGAO DO CASO

O presente capitulo tem por objetivo fornecer subsidios para compreender pontos
pertinentes para analise e interpretagdo dos resultados, detalhando a unidade de analise
do caso em estudo, inicialmente, contextualizando a Banco A, onde a unidade esta
inserida. Em seguida, ha apreciagbes da geréncia regional e das atividades do gerente.
Por fim, adentra-se ao processo, descrevendo-se o sistema SIABI.

As informacbes deste capitulo sdo resultados do processo de coleta de dados,
conforme descrito no item 3.2.4 - Coleta de Dados do capitulo de Metodologia.

As informagdes sao provenientes de documentagdes do Banco A: site de Relagao
de Investidores, Circulares Internas e documentagdes do projeto SIABI. Vale
relembrar que ndo consta nesta descricio nenhuma informagao confidencial do

Banco A.

4.1 Contexto — O Banco A

O Banco A situa-se entre as maiores instituicdes financeiras do Brasil em ativos,
segundo a FEBRABAN (2007c). Seguindo a tendéncia de concentragédo bancaria ao
longo das ultimas décadas, conforme apontado por Troster (2004), o Banco A se
consolidou através de fusdes e aquisi¢des. Essa expansao, ao longo de décadas,
culminou com a estrutura hoje existente: cerca de trés mil pontos de atendimento
(agéncias e PABs), mais de 20 mil caixas eletrénicos e 12 milhdes de clientes

atendidos em todo o territdério nacional.

4.1.1 Valores da organizagao
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Para a gestdo dessa complexa estrutura, de acordo com o site de Relagdo com

Investidores, o Banco A procura basear sua estratégia e operagdo em valores que

sao parte da cultura e da visdo da empresa, dentre os quais podemos destacar:

a)

b)

d)

Lideranca em performance — a geragdo de valor ao acionista é um

compromisso da organizagao, associada a meta de lideranga em performance
no segmento que atua. Nesse sentido, basicamente, o Banco A atua de forma
coordenada em duas frentes: (1) aumento de receitas — apoiado por uma
estratégia de marketing agressiva e inovagao tecnologica, que garante ao
banco uma marca valiosa; (2) redugcdo de custos — apoiada em uso de
tecnologias e automacdo bancaria, associados a uma politica interna de
controle de custos;

Solidez e Etica — o Banco A, em suas agdes, busca sustentabilidade em

longo prazo, adotando uma postura de solidez e gerenciamento de riscos.
Como reconhecimento desse compromisso, o Banco A recebeu nos
ultimos anos uma série de premiagdes por conceituadas instituicbes e
revistas com expressdo em ambito internacional. Destacam-se o codigo
de ética, estabelecido ha varios anos, e a recente certificagao Sarbanes-
Oxley, o que demonstra a aderéncia as boas praticas de governanga
corporativa;

Equipes motivadas — outro valor da organizagdo sao equipes motivadas e

comprometidas, embora nesse ponto avaliagdes internas e externas
demonstrem que ha espaco para avangos. Recentemente, o Banco A
iniciou uma campanha interna buscando fortalecer a cultura de melhoria
continua, o respeito e a colaboracéo;

Satisfacdo dos clientes — presente na cultura da organizagéo, seja nas

acdes de propaganda e marketing, na disponibilizagdo de novos produtos
e servicos, ou ainda nos momentos da verdade' do atendimento
cotidiano. O foco no cliente faz parte das decisbes e dos processos
internos de treinamento e avaliacao;

Responsabilidade Social — por meio de uma fundacéo associada ao Banco

A, é efetuado trabalho social com foco na Educagdo Infantil. A

¥ O termo “momento da verdade” é uma referéncia ao livio Moments of truth de Jan Carlzon (1994),
inspirador de campanha de qualidade de atendimento do Banco A. Este argumenta que, em todos
0os momentos de contato com o cliente, independentemente da relevancia da operacéo, a empresa
deve se esforcar ao maximo para satisfazé-lo.
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responsabilidade social é divulgada internamente e incentiva-se a
participacdo dos funcionarios em acgdes patrocinadas pelo Banco A. A
referida instituicdo bancaria, por outras vias, também atua incentivando
eventos culturais;

Diferenciais competitivos — como estratégia de viabilizar a competitividade,

o Banco A busca sempre a criacdo de produtos e servigos inovadores. E
também ha um trabalho permanente de estudo e evolugdo nos processos
de gestao.

4.1.2 Segmentacgao

Visando otimizar o atendimento aos diversos publicos alvo, o Banco A, trabalha com

uma estratégia de segmentacado. Tal procedimento busca focar distintos segmentos

de clientes, o que é ajuda na oferta de servigos diferenciados e na satisfagdo da

clientela,

segundo a percepcdo do Banco A, descrita no site de Relagcdo com

Investidores. Essa abordagem também visa a incrementar especificidades para

melhor atender as demandas particulares, inseridas nos diversos grupos, propiciando,

em tese, ao Banco A competir com eficiéncia na conquista de clientes em cada um

desses segmentos.

As operagbes bancarias do Banco A atualmente estdo divididas em seis areas

separadas, cada qual especializada em um tipo diferente de cliente. Essas areas sao:

Agéncias (pessoas fisicas)
o Renda <R$5.000
Agéncias de Alto Padrao (pessoas fisicas de alta renda)
o Renda > R$5.000
Private Bank (pessoas fisicas de alto patriménio)
o Investimentos > $ 2 milhdes
Unidade de Pessoa Juridica - UPJ (pequenas empresas)
o R$ 500 mil < Faturamento anual < R$ 10 milhdes

Empresas (empresas de meédio porte)
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o R$ 10 milhdes < Faturamento anual < R$ 250 milhdes
e Corporate (empresas de grande porte)
o Faturamento anual > R$ 250 milhdes

O caso objeto deste estudo esta focado no segmento de agéncias, conhecido
também como banco de varejo, principal negécio do Banco A, que inclui
principalmente pessoas fisicas e, em menor extensdo, micro-empresas

(Faturamento anual < R$ 500 mil).
O negacio de varejo € uma fonte significativa de recursos, assim como um relevante
gerador de receitas financeiras e de tarifas para o Banco A. Por meio da ampla rede

de distribuicdo, o segmento de banco de varejo fornece servicos a milhdes de

clientes.

4.1.3 Estrutura

Para a gestao dessa estrutura, visando alta performance, o Banco A se organiza em

trés grandes blocos administrativos, conforme descrito em Circulares Internas:

a) Administracdo Central — responsavel por operagdes centralizadas e

administrativas da organizagdo, destacando-se areas como Controle
Econdbmico, Tesouraria, Mercado de Capitais, Marketing, Auditoria,
Recursos Humanos, Juridico, Financeira e TI.

b) Agéncias - Area Comercial — parte integrante da agéncia contendo os

Gerentes, assessores e agentes comerciais, responsaveis pela venda de
produtos e servigcos do banco. Fisicamente ficam localizados em mesas,
em areas diferenciadas no espaco oferecido aos clientes. Além da equipe
de agéncias, existe uma estrutura de Gerentes, Superintendentes e
Diretores regionais para gestao e apoio.

c) Agéncias - Area Operacional — integra a agéncia, contemplando a

atividade realizada pelos caixas, tesoureiros, chefes de controle de
negécios e Gerentes operacionais. E responsavel pela realizacdo de

transacbes e operagdes, envolvendo numerario e fluxo de documentos



91

das agéncias. Fisicamente ficam localizados atras do balcdo. Assim como
na area comercial, existe uma estrutura de Gerentes, Superintendentes e

Diretores regionais para gestao e apoio.

O foco deste estudo esta no processo de gestao operacional de agéncias

do segmento de varejo.

4.2 Conteudo — Area Operacional de Agéncias

4.2.1 Fungoes da area operacional de agéncias

A area operacional de agéncias €& composta por aproximadamente 15 mil

funcionarios estruturados da seguinte forma:

a) Lotados na agéncia

e Caixas — constituem a base do dinamismo das agéncias, efetuam as
transagcbes de atendimento ao cliente de forma geral: pagamentos,
depdsitos, saques, transacdes internas e outras operagdes contabeis.

e Tesoureiros — efetuam o controle do fluxo de numerario, como acesso ao cofre
da agéncia e abastecimento dos caixas eletrénicos localizados no interior da
agéncia e na ante-sala de auto-atendimento, além de atuar apoiando as
operagdes dos caixas.

e (Chefes de controle de negécios — tratam do fluxo de documentos da

agéncia, em processos tais como abertura de contas, obtengcédo de copias
de cheques e documentos, operagdes de cambio, ou aqueles que exijam
documentacéio especifica. Apdiam o atendimento dos caixas.

o Gerentes Operacionais — gerenciam as fungdes operacionais da agéncia,

buscando alinhamento as diretrizes da organizagao.

b) Lotados na administragcao central
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o Gerentes Regionais — cada gerente coordena um grupo que varia de 15 a

30 agéncias e PABs. Na fungao gerencial, atuam com enfoque mais tatico,
segundo Anthony (1965) ?°, do que os Gerentes operacionais.

e Superintendentes Regionais — cada superintendente coordena um grupo

que varia de 6 a 12 geréncias regionais.

o Diretores — existem duas Diretorias, cada qual com seis Superintendentes
regionais.

e Assessores — apoGiam as Diretorias, conduzindo projetos de melhoria de
processo e adequagao a normas. Também atuam fornecendo informagdes

estatisticas para suporte as decisoes.

4.2.2 Atividades e gestao de agéncias

A atividade de gestdo operacional de agéncias divide-se em cinco grandes blocos,
que direcionam o trabalho efetuado pelos Gerentes Operacionais e Gerentes
Regionais. Os Gerentes Regionais atuam com um enfoque tatico, tendo maior
autonomia de definicdo de tarefas e no processo de tomada de decisdes, enquanto
os Gerentes operacionais atuam de forma mais direcionada, executando acdes

definidas. Os blocos de atividades s&o:

a) Satisfagao dos Clientes

Alinhada aos valores da organizagao, a satisfagdo dos clientes € a principal meta de
gestdo das agéncias, de acordo com as informagdes das Circulares Internas do
Banco A. Efetuam-se diversas ac¢des na orientacdo e no acompanhamento do

trabalho de equipe das agéncias:

e Gestdo do Tempo de Espera na Fila — é efetuado controle dos tempos de

fila, sendo que o gerente operacional age direcionando as atividades de

forma a diminuir o tempo de permanéncia dos clientes na agéncia, visando

%0 Anthony (1965) define trés niveis de planejamento e atuagdo: estratégico (nivel mais alto de
tomada de decisao, onde sao definidas as metas globais), tatico (responsavel pela implementagéo
das estratégias e decisdes de nivel médio), e operacional (trata de decisbes do dia-a-dia, visando
a executar a operagéo).
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cumprir as metas de atendimento do banco e, eventualmente, leis
municipais. Os Gerentes Regionais tém atuagdo adicional, realocando os
funcionarios entre agéncias.

by

Qualidade no atendimento — a orientagdo volta-se a realizagdo de um

atendimento com qualidade. Como forma de controlar este processo,
monitoram-se as reclamagdes nos diversos canais de atendimento ao
cliente, para posterior analise.

Disponibilidade de Caixas Eletrbnicos — uma das fun¢des da equipe

7

operacional da agéncia é o abastecimento de numerario e papel nos
caixas eletrbnicos situados no hall da agéncia, de forma a maximizar a
disponibilidade dos equipamentos, evitando filas excessivas e

reclamagdes.

b) Performance - Produtividade

A liderangca em performance presente nos valores do Banco A direciona o trabalho

das agéncias, resultando em uma dindmica de alta produtividade. A realizagdo de

cerca de 100 milhdes de transacbes por més efetuadas pelos funcionarios de

agéncias € monitorada, visando a verificar a eficiéncia da relagdo entre volume de

transacdes e tempo demandado.

c) Performance — Controle de Custos

A area operacional de agéncias tem por caracteristica institucional ndo gerar receitas

de forma direta. Portanto, a eficiéncia da area operacional de agéncias esta

totalmente associada a gestdo de custos, agdo acompanhada sob duas oticas:

Custos controlaveis — que sofrem influéncia direta das acodes

desenvolvidas pela equipe de agéncia (ex.: uso de papel, material de
apoio, energia elétrica, telefone, entre outros).

Custos Gerais — envolvendo todos os custos, independentemente do grau

de influéncia da equipe de agéncia no controle dos mesmos (ex.: aluguel

do ponto, equipamentos, seguranga, entre outros).

d) Incentivo ao uso de automagao bancaria
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Os canais alternativos de atendimento bancario, como caixas eletrénicos e Internet,
tém custos mais baixos (ARCO E FLEXA, 1997). Diante disso, seu uso € incentivado
pela equipe da area operacional, no momento do atendimento ao cliente.
Basicamente sdo acompanhados dois processos:

e Migracdo para o auto-atendimento — acdo onde os caixas incentivam e

orientam o cliente a efetuar transagdes nos equipamentos de auto-
atendimento.

o Deébito automatico — agdo onde os caixas, no momento do pagamento de

uma conta, oferecem ao cliente cadastramento para que o pagamento seja

feito de forma automatica, através de débito em conta.
e) Conformidade as normas

No sentido de consolidar a imagem de um banco sdlido e ético, existe um conjunto
de ac¢des, desde a abertura de contas ao fechamento das mesmas. Visando a
padronizagdo de procedimentos que busquem garantir a eficacia das agéncias e
reduzir riscos, tais como fraudes, contra o banco e lavagem de dinheiro, muitos dos
processos de controle estdo certificados por ISO 9000 e outros tém controles

internos, recebendo, sistematicamente, notas de avaliagao.

4.2.3 Métricas e controle

Como forma de procurar garantir os resultados esperados da area operacional de
agéncia, o Banco A utiliza Balanced Scorecard®’, conforme resumido no Esquema
14. O BSC foi implementado ha cerca de dez anos; passa por uma revisao

anualmente e por ajustes finos trimestralmente.

2" Conforme discutido na segao 2.2 - Balanced Scorecard
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Financeiro

stos Controlaveis
Custos Gerai:

. Processos Internos
Cliente

0 Tl odutividade

Reclamacdes 0 do Auto-atendimento
Disponibilidade do 4| Usode Demais Canais de
Parque de Auto- Auto—se‘rvic;o o

Aprendizado

Esquema 14 — Balanced Scorecard de Gestao Operacional de Agéncias
Fonte: Documentacao do Business Case do SIABI.

Existe um programa de incentivos associados as meétricas: sdo pagos bbénus e
premiagdes, que incluem viagens e aparelhos eletrbnicos. A criacdo e o
acompanhamento de indicadores-chave de desempenho operacional mostraram-se
positivos, agregando valor a organizagao, através do crescimento da produtividade e
da reducdo de despesas.

Apesar desses ganhos, verificou-se que o processo de consolidagdo das multiplas
bases de dados envolvidas e a divulgacédo dos resultados tornou-se um limitador ao
potencial de beneficios do uso do Balanced Scorecard. Nesse contexto, emergiu um
problema caracteristico do grande volume de informagdes provenientes de diversos
sistemas, conforme discutido no capitulo 2 - REFERENCIAL TEORICO.

Para atenuar os efeitos desta problematica, o Banco A decidiu pela realizagdo de um
trabalho de revisdo de processos e pelo uso de tecnologia de informacgao. O foco era
a otimizac&o operacional, por meio da gestdo de custos, aumento de produtividade e
melhoria da performance das agéncias. Esse projeto, denominado SIABI — Sistema
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de Informagoes de Agéncias com Business Intelligence, sera o objeto do estudo

em questao.

4.3 Processo — Sistema SIABI

4.3.1 Situacao anterior a implantagcao do sistema

Conforme descrito, os procedimentos de gestdo da area operacional de agéncias
sdo complexos. Por isso um processo de apoio a gestdo, baseado em Tecnologia de
Informagéo, é fundamental, de acordo com a documentagcdo do Business Case do
SIABI.

Anteriormente a implantacdo do sistema, a gestdo efetuada pelos Gerentes
Regionais, Superintendentes e Diretores tinha como ponto de melhoria o processo
de disponibilizagdo de informagdes para suporte as decisdes e apoio a gestao.

Os principais relatérios com informagdes dos indicadores de performance da agéncia
eram enviados em papel, gerados uma vez por més e estavam disponiveis somente

algumas semanas apo6s o fechamento mensal.

Em consequéncia, existiam dificuldades no sentido de agbdes preventivas. Os
procedimentos corretivos e de melhoria acabavam acontecendo em tempo maior

que o desejado.

Outro problema configurava-se nos relatorios que apresentavam um formato fixo,
com baixa flexibilidade de analise e cruzamento de informagdes. Isso reduzia o
poder de analise dos Gerentes e Superintendentes Regionais, inibindo a
identificacdo de oportunidades de melhoria, na visao retrospectiva de problemas.

O volume de informagdes para a gestdo operacional de agéncias do Banco A, frente
as ferramentas de Tl existentes, era outro fator que trazia dificuldades a gestdo. De
acordo com as documentacgdes de desenvolvimento do sistema SIABI, ha cerca de
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seis Terabyteszz de dados envolvidos no processo de gestado e apoio a tomada de
decisbes. Toda essa informacdo € proveniente dos sistemas transacionais

responsaveis pela operagédo das agéncias.

Do ponto de vista de gestdo de metas das agéncias e de motivagdo da equipe, o
fato de apenas tomar-se ciéncia dos resultados apos o fechamento do més, quando
ja ndo era mais possivel reverter a conjuntura, acabava n&o fornecendo uma

estrutura de incentivos adequada para melhoria dos resultados.

Para analises da rede de agéncias em um nivel estratégico ou tatico era necessaria
a solicitacdo de relatérios sob demanda para as areas de desenvolvimento de
sistemas do Banco, o que implicava em intervalos de tempo consideraveis e
concorréncia com outras demandas. Consequentemente, ndo havia uma estrutura

agil e eficiente de suporte as decisdes.

Esses e outros problemas caracterizavam o uso de Tl para apoio a tomada de
decisbes e gestdo da rede de agéncias. Diante disso, foi requerida uma nova
estrutura de TI, que trouxesse ganhos para a area operacional de agéncias. Essa
demanda resultou no projeto do sistema SIABI.

4.3.2 Premissas do novo sistema de gestao operacional de agéncias

De acordo com a documentagdo do projeto de desenvolvimento do sistema, as

premissas eram as seguintes:

a) Fornecer informagdes, ndo dados;

b) Disponibilizar um histérico temporal dos indicadores, permitindo a
localizagdo de sazonalidades e melhores praticas;

c) Criar um canal de acesso facil e flexivel as informagdes;

2 Terabyte € uma medida computacional utilizada para indicar volume de informagdes. Um Terabyte

equivale a 1.099.511.627.776 de bytes. Em carater ilustrativo, pode-se considerar que um byte
equivale a um caractere, dessa forma um Terabytes equivale aproximadamente a um livro de 700
milhdes de paginas.
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9)

h)
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Desenvolver uma solugdo que atenda o publico nos niveis: estratégico,

gerencial (tatico) e operacional;

Disponibilizar aos usuarios informagdes da area operacional de forma a

dar suporte a gestdo da rede de agéncias;

Publicar as informacdes em tempo adequado para a tomada de eventuais

acdes necessarias;

Otimizar esfor¢cos no levantamento de dados e pesquisas pelas areas de

assessoria com minima intervengao das areas de sistemas;

Focalizar a analise das informagdes e da gestdo operacional.

4.3.3 Implementagao do projeto SIABI

Como solugao para o aprimoramento gestdo da area operacional de agéncias, e

com base nas premissas e objetivos estabelecidos, o Banco A optou pela utilizag&o

de Business Intelligence.

O projeto e as praticas resultantes foram denominados de sistema SIABI. O projeto

iniciou-se no segundo trimestre de 2003 e perdurou até o primeiro trimestre de 2007.

O projeto foi desenvolvido em cinco fases:

a) Primeira Fase
Periodo: maio 2003 a dezembro 2003.

Publico-Alvo: Diretores, Superintendentes e Gerentes Regionais.

Foco Principal: Implantagdo de uma visao estratégica

Principais etapas:

Levantamento inicial de necessidades;

Andlise das ferramentas de mercado;

Prova de Conceito com a ferramenta escolhida;
Levantamento detalhado das necessidades;
Modelagem de Informagdes (multidimensional);
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Desenvolvimento de ETL — Extragéo, Transformagao e Carga (load);
Desenvolvimento de Portal com uso do produto de mercado;
Treinamento, testes e implantagéo.

b) Segunda Fase
Periodo: abril 2004 a margo 2005.

Publico-Alvo: Diretores, Superintendentes e Gerentes Regionais.

Foco Principal: Visdo Estratégica aliada a visdo gerencial/ tatica.

Principais etapas:

Desenvolvimento de Portal Web disponibilizando diversas; informacdes
além dos links para ferramenta de mercado;

Implantagao de piloto e testes iniciais;

Levantamento das necessidades adicionais junto aos usuarios;
Desenvolvimento dos recursos web adicionais;

Treinamento, testes e implantagao.

c) Terceira fase
Periodo: abril 2005 a marco 2006.

Publico-Alvo: Diretores, Superintendentes, Gerentes Regionais e Gerentes

Operacionais.

Foco Principal: Visdo Estratégica aliada a visdo gerencial/ tatica, vinculada a

operagao.

Principais etapas:

Desenvolvimento de site simplificado para as agéncias;

Desenvolvimento do envio de alertas via correio eletrénico;

Utilizacdo de nova versdao de produto de mercado, mais amigavel ao
usuario;

Treinamento, testes e implantagao.

d) Quarta fase
Periodo: abril 2006 a junho 2007.

Publico-Alvo: Diretores, Superintendentes, Gerentes Regionais e Gerentes

Operacionais.
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Foco Principal: Aprimoramento nos recursos existentes, maior agilidade e

facilidade de uso.

Principais etapas:

Atualizagao de informacgcdes em tempo real — aplicado para o processo de
medicdo de tempo de espera na fila;

Utilizacdo de nova versdao de produto de mercado, mais amigavel ao
usuario;

Possibilidade de visualizagdo resumida do Dashbord em dispositivo movel,

Processo de medicdo e acompanhamento de audiéncia;

Treinamento, testes e implantagao.

e) Quinta fase (em andamento)

Periodo: julho 2007 em diante.

Publico-Alvo: Diretores, Superintendentes, Gerentes Regionais e Gerentes

Operacionais.

Foco Principal: Visdo de futuro dos indicadores.

Principais etapas:

Implementacdo de funcionalidade para simulagdo de cenarios permitindo
prever o resultado nos indicadores de desempenho de possiveis acdes;
Implementagdo de funcionalidade para previsdo de indicadores, baseado
no historico (forecast);

Treinamento, testes e implantagao.

4.3.4 Utilizagao do Sistema SIABI

4.3.4.1 Visao geral do sistema

O sistema SIABI tem ampla utilizacdo na gestdo operacional de agéncias. Alguns

nuimeros extraidos dos relatérios de avaliagdo do sistema® d&o essa dimensao:

a) Audiéncia média diaria de 7 mil acessos a relatorios;

23

Material publicado em agosto de 2007, com informagdes referentes a julho de 2007.
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b) Mais de 1 milhdo de relatorios acessados em 2007;

c) 92,0% das agéncias acessaram em Julho o SIABI pelo menos uma vez a
cada 2 dias;

d) As enquetes disponibilizadas tiveram a participagdo de 1.760 agéncias;

e) 33 mil visitas registradas pelos Gerentes Regionais.

Pelo Grafico 9 podemos constatar que, tanto o volume de agéncias que usa o SIABI
guanto a quantidade de usuarios distintos, que faz pelo menos um acesso no dia ao

SIABI, vem evoluindo no ultimo trimestre.
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Grafico 9 - Evolugao Diaria de Acessos do SIABI
Fonte: Documentacao de controle de acessos do SIABI.

4.3.4.2 Visao dos Gerentes Regionais

Avaliando especificamente a utilizagdo do SIABI pelos Gerentes Regionais, temos
um indicativo das principais funcionalidades do sistema segundo a importancia

percebida pelos proprios Gerentes.
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A Tabela 2 mostra um resumo, com base no més de julho, da média de utilizagao

pelos Gerentes Regionais.

Tabela 2 - Uso do SIABI pelos Gerentes Regionais - julho/2007

Funcionalidades do SIABI Média mensal de acessos
utilizadas Por Gerente Regional

Relatérios 170
Cadastro de Visitas em Agéncias 29
Diferenca de Caixa 26
Painel de Controle (Dashboard) 20
Reclamagdes Procedentes 16
Lista de Aniversariantes da Semana 6
Conferéncia Cruzada 3
Dicas de Custo 2
Outros 2

Fonte: Documentacao de controle de acessos do SIABI.

Relatérios — Conjunto de relatorios pré-formatados com as principais visdes

de gestdo das agéncias. Tem funcionalidade de filtros e detalhamento (drill-
down) e consolidagdo (drill-up) Contém os principais indicadores de
desempenho e estdo detalhados na Tabela 3.

Cadastro de Visitas em Agéncias — Modulos onde os Gerentes Regionais

cadastram uma de suas principais atividades, que € o acompanhamento in
loco da gestdo de agéncias. Esse mddulo esta integrado as informagdes de
desempenho das agéncias, permitindo ao Gerente Regional uma visédo
resumida da situagdo da agéncia-alvo. Outra fungdo é o cadastramento
pontos de atencdo na visita, bem como levantar pontos cadastrados em
visitas anteriores para avaliacdo da evolugao. Por fim, ha um quadro resumo
de agéncias versus visitas, que é acompanhado pelos Gerentes e
Superintendentes regionais.

Diferenca de Caixa — Fungao para gestdo de ponto critico das agéncias que

sdo ocorréncias de eventuais diferengas entre o valor contabil e o valor em

especie de dinheiro nos caixas. Possibilita uma visdo gerencial, bem como



103

detalhe de cada ocorréncia, e qual foi o parecer do gerente operacional da
agéncia.

e Painel de Controle (Dashboard) — Painel resumo contendo os indicadores de

desempenho das agéncias. Ha uma série de funcionalidades permitindo
cruzamento de informagdes e visdes sob diversos aspectos. Médulo baseado
em ferramenta de mercado de BI.

e Reclamacdes Procedentes - Contém informagdes consolidadas das

reclamagdes que envolvem a gestdo operacional; permite a avaliacdo de
detalhes, inclusive com o parecer da area de Qualidade Operacional que
julgou a reclamacgao procedente.

o Lista de Aniversariantes da Semana — funcionalidade que alerta os Gerentes

Regionais dos aniversarios de membros da sua equipe, visando a tornar mais
humano o relacionamento do gestor com os colaboradores.

e Conferéncia Cruzada — mddulo para gerenciar e acompanhar verificagbes dos

procedimentos de controle de uma agéncia pelo gerente operacional de outra
agéncia. Tem como objetivo prevenir improbidades e minimizar exposigéo a riscos.

e Dicas de Custo — enquetes fornecendo casos praticos para verificar

conhecimento das regras de apontamento de custos, fornecendo dicas sobre

como apontar corretamente os custos e como racionalizar o uso de recursos.

e Monitoramento de Tempo de Fila — Este mddulo apresenta as informagdes de
tempo de fila atualizadas a cada meia hora. Essa frequéncia de atualizacdo
aliada aos recursos da ferramenta, como mapas geograficos, permite uma
visdo do atendimento nas agéncias durante o decorrer do dia. Esse servigo
ainda ndo tem medicdo de audiéncia, mas, pelo parecer dos Gerentes

Regionais, € um dos modulos mais importantes.

Com relacdo aos relatérios, que sao a funcionalidade mais utilizada pelos
Gerentes Regionais, temos um detalhamento do uso na Tabela 3 a seguir:



Tabela 3 - Relatérios do SIABI mais utilizados pelos Gerentes Regionais — julho/2007

Frequéncia em relagao
Relatorio ao total de relatérios
acessados

Pontuagdes do Programa de Metas 16%
Historico de Custos Gerenciaveis 13%
Produtividade de Caixa 11%
Extrato de Consumo de Materiais 8%
Tempo de Fila (por tomada) 8%
Fila Consolidado por Geréncia 6%
Migracdo ao AAT - Por Tipo de Transagao 5%
Migracéo ao AAT — Geral 5%
Indicadores de Performance - Resumo 4%
Migracdo ao AAT — Saques 3%
Aderéncia ao Compliance 3%
Outros 18%

Fonte: Documentacao de controle de acessos do SIABI.
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e Pontuacdes do Programa de Metas — Resumo do desempenho do Gerente

Regional com relagdo aos indicadores de desempenho. Resultado ja ponderado
e convertido em pontuagéo geral do seu desempenho absoluto e relativo aos
demais Gerentes.

Historico _de Custos Gerenciaveis — Evolugdo dos custos das contas

gerenciadas pelas agéncias.

Produtividade de Caixa — Avaliacdo da produtividade das agéncias na

realizacado das operacdes de atendimento.

Extrato de Consumo de Materiais — avaliagdo do consumo de materiais, frente

a balizadores de custos.

Tempo de Fila (por tomada) — evolugao do tempo de fila no més em uma

agéncias, com detalhamento de cada meia hora (atualizado no dia seguinte).

Fila Consolidado por Geréncia — Ranking com avaliagdo do tempo médio de

fila nas agéncias — evolugao (atualizado no dia seguinte).
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Migracdo ao AAT - Por Tipo de Transacdo — Informagdo da relagéo entre

transacbes efetuadas nos caixas eletrbnicos da ante-sala de auto-atendimento
(AAT) e total de transagdes na agéncia, por caracteristica da operagao efetuada.

Migracdo ao AAT — Geral — similar ao anterior, mas com visao consolidada.

Migracdo ao AAT — Saques — Similar ao anterior, mas com visdo detalha das

transacgdes de saque, que sao o foco de utilizagado dos caixas eletrénicos.

Indicadores de Desempenho — Resumo - Informagdes das variaveis que

compdes os principais indicadores de desempenho.

Aderéncia ao Compliance — visdo gerencial dos resultados das avaliagdes das

agéncias efetuadas pela area de Compliance.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo serdo descritos os resultados da coleta de dados conforme explicado
na sec¢ao 3.2.4 - Coleta de Dados. Para elaboracdo desta etapa do relatério, as
informagdes serdo reduzidas e estruturadas seguindo procedimento da secéo 3.2.5 -
Anadlise das Informacdes Coletadas, e o referencial da Esquema 15 detalhado na

secao 2.4 - Proposigdes sobre aplicagdo de Bl para gestdo de agéncias.

)

Como
Implementar
BI ?

* Apoio da Organizagdo

o aplicar
BI para a gestao || * Alinhamento ao Negocio
de agincias?y - :
© a2Ch8  Abrangéncia da Implementacao
* Préticas Relevantes Como

|- utilizar
BI M
* Funcionalidades

* Apoio a decisdes

* Beneficio para Gestao

Esquema 15 — Proposi¢des sobre aplicagéo de Bl para gestdo de agéncias
Fonte: elaboragao propria.

As informacgdes deste capitulo provém de coletas de dados por meio de analise de
documentacdo, entrevistas com equipe do projeto e com os Gerentes Regionais,
conforme indicado na sec¢ao 3.2.3 - Protocolo para Coleta de Dados.
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5.1 Resultado da Documentagao

Os resultados abaixo foram coletados das seguintes fontes de documentagéo,

conforme detalhadas na metodologia:

a)

b)

Documentacdo do Business Case (DBC) — essa foi a principal

documentacédo utilizada no processo de coleta de dados, pelo fato se ser
bastante completa e fazer uma abordagem gerencial administrativa do
projeto;

Documentacdo de Desenvolvimento de Sistemas do SIABlI — apds

avaliagdes mais detalhadas verificou-se que os principais aspectos dessa
documentacdo ja estavam abordados no Business Case. Dessa forma,
essa documentacdo com carater mais técnico foi utilizada apenas para
confirmar informagdes da DBC, n&o sendo citada diretamente nos
resultados;

c) Acesso ao proprio sistema SIABI — 0 acesso teve carater confirmativo das

informacgdes citadas na DBC. Por questdo de confidencialidade, as telas

do sistema nao puderam ser utilizadas para ilustrar as funcionalidades.

As documentagdes foram coletadas do periodo de dezembro de 2006 a agosto de

2007.

5.1.1 Apoio da Organizagao

Avaliando as documentagbes com relagdo ao apoio da organizagdo, verificou-se

registro da participagao direta e efetiva dos Diretores e todos os Superintendentes

na etapa de levantamento das necessidades, assim como na avaliagdo da prova de

conceito efetuada por consultoria externa.

Alguns Gerentes Regionais foram deslocados da sua atuagdo em campo nas

agéncias para participar também de workshops de elaboragdo do projeto. E as

assessorias das Diretorias e Equipe de Projeto tiveram grande envolvimento.
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Destaca-se também na documentagcdo o “envolvimento de todos stakeholders na
identificagdo dos KPIs” (DBC).

A organizagdo apoiou investindo no projeto, contatando consultoria externa,
adquirindo licencas de software de mercado e recursos internos para

desenvolvimento.

Destacam-se da documentagao pontos que contribuiram para o sucesso do projeto,
referentes ao apoio da organizagao: “(1) apoio da alta administragéo; (2) divulgacéo
constante dos resultados obtidos; (3) parceiros comprometidos com o resultado,
incluindo fornecedores, analistas e consultores” (DBC).

5.1.2 Alinhamento ao Negécio

Segundo as informagdes levantadas na documentagédo, desde a primeira etapa do
projeto havia preocupagao de alinhamento ao negoécio. Nesse sentido, foi efetuado
um amplo processo de levantamento de necessidades. Tomou-se como base o
Balanced Scorecard® existente ha mais de 10 anos, conforme relatado na descricdo
do caso.

Inicialmente foram considerados os “indicadores que tinham maior impacto no BSC:
Produtividade, Qualidade do Atendimento, Custos e Utilizacdo dos canais de auto-
atendimento” (DBC). Os demais indicadores foram inseridos ao longo do tempo.

Utilizou-se a metodologia de desenvolvimento em espiral, conforme o Esquema 16,
‘com o objetivo de facilitar a implementagao e configurar a ferramenta pelos préprios
usuarios” (DBC). Ainda sobre a estratégia de implementagdo, a documentagao
apresenta:

A implantagcédo foi segmentada geograficamente em grupos de, no
maximo, 10 usuarios. Apés uma pequena reunidao de apresentacao
da solugédo, os usuarios tinham duas semanas para avaliar a
aplicacao. Apos este periodo, uma nova reuniao era realizada para o

% Descrito no Esquema 14 — Balanced Scorecard de Gestio Operacional de Agéncias
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levantamento de sugestdes e corregdes necessarias. Assim, com
base neste feedback, o sistema era novamente adaptado para uma
proxima implantacdo. (DBC).

DESENVOLVIMENTO PLANEJAMENTO/ ANALISE

IMPLANTACAO/ LIBERACAO ANALISE/ FEEDBACK USUARIOS

Esquema 16 - Estrutura espiral de Implantacao
Fonte: Business Case do SIABI.

5.1.3 Abrangéncia da implementagao

A implementacgao do projeto foi dividida em fases, conforme descrito na segado 4.3.3
- Implementagdo do projeto SIABI. Ao longo da implementagéo, foram verificadas
oportunidades de melhoria que foram incluidas nas etapas subsequentes:

o Primeira fase: foi baseada totalmente em solugdes de mercado de BI, que
nao se integravam entre si e apresentavam dificuldades de navegagéo,

conforme descrito no Business Case:

Verificou-se, porém, que alguns usuarios tinham dificuldade para a
utilizacao de todas as funcionalidades disponibilizadas, uma vez que
era necessario que o préprio usuario entrasse em cada uma das
ferramentas de mercado de Bl para obter a informagao desejada.
Além disso, a falta de ferramentas complementares o obrigava a
utilizar outras ferramentas externas para complementar a gestao.
(DBC).
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e Segunda fase: mostrou como oportunidade de melhoria a evolugdo da

ferramenta para o nivel operacional (agéncias), além da melhoria na navegacéo:

Ao fim desta fase do projeto notou-se a oportunidade do uso da
solucio e dos recursos web para otimizar ainda mais o alinhamento
estratégico, incluindo o SIABI para todas as agéncias. Assim, as
mesmas informagdes poderiam ser vistas simultaneamente por toda
a hierarquia da estrutura, demonstrando a transparéncia e a
agilidade na gestdo das agéncias. Além disto, a quantidade de
informagdes importantes disponibilizadas, trouxe a necessidade de
uma solugdo que facilitasse ainda mais a analise dos gestores.
(DBC).

o Terceira fase: verificou-se uma demanda por atualizagbes mais proximas ao

tempo real, e também com maior potencial de mobilidade.

Nesta etapa, a solugéo fornecia aos usudrios uma visao clara da
performance operacional das agéncias, respondendo questdes como
‘o que aconteceu”, mas havia necessidade de saber “0 que esta
acontecendo”. (DBC).

e Quarta fase: verificou-se uma demanda por mais informacdes que
trouxessem mais inteligéncia a informagao: “Verificou-se neste momento a
necessidade de responder a mais uma pergunta: ‘o que vai acontecer”
(DBC).

De acordo com a documentagdo, os principais fatores que contribuiram para o
sucesso do projeto foram: “feedback constante dos usuarios, tanto durante a
implantagdo como no uso do sistema; divisdo do projeto em etapas menores; foco

no ambiente interno e externo; foco no resultado e na qualidade” (DBC).

5.1.4 Funcionalidades

As funcionalidades do SIABI estdo descritas na se¢ao 4.3.4 - Utilizagcao do Sistema

SIABI. Complementarmente, podemos destacar as principais entregas de cada

etapa:



e Primeira fase:

o Principais funcionalidades:
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“Dashboard consolidando o0s principais

indicadores e permitindo acesso a informagdes mais detalhadas em

relatérios e cubos” (DBC).

o Ganhos descritos:

Houve grande aceitabilidade dos usuarios, principalmente devido a
qualidade das informacdes e a periodicidade da atualizacdo. O uso
do conceito de Dashboard consolidando os principais indicadores,
desenvolvido através da ferramenta de mercado de Bl, forneceu uma
visdo consolidada e completa da estrutura e facilitou a localizacao de
oportunidades, assim como os Reports. [...] destacou-se o uso de
cores, tabelas, graficos e rankings para auxiliar na andlise do usuario
e localizagéo de melhores praticas. (DBC).

e Segunda fase:

As principais funcionalidades e ganhos descritos, de acordo com a

documentacgdo, advieram da integracédo entre as ferramentas de mercado

de Bl e desenvolvimento de aplicagbes web, destacando-se algumas no

Quadro 5:

Solucdes Disponibilizadas

Ganhos estimados

Canal com dicas sobre processos,
riscos € custos.

Criagd0 de um canal padronizado com dicas mostrou-
se util para a divulgagao oficial das melhores praticas.

sobre  0s
maiores

Enquetes  praticas
principais  processos/
riscos das agéncias

Treinamento com casos praticos apresentou maior taxa
de retengdo. Os temas abordados tiveram menores
taxas de erros nos meses subseqiientes.

Registro das visitas realizadas nas
agéncias, com campos para
anotacdes e  registros  de
pendéncias.

Melhor controle das pendéncias e padroniza¢do dos
procedimentos de visitas permitiram uma melhoria na
qualidade dos servicos.

Negociacdo de Metas: canal para a
definicdo/ negociagdo de um
desafio para a unidade em relagdo
aos indicadores apresentados na
ferramenta

Negociagdo de metas com as unidades levou a uma
melhoria de produtividade e qualidade no atendimento
aos clientes.

Noticias / Matérias

Matérias focando gestdo de funcionarios, melhores
praticas e atualidades foram importantes como canal de
treinamento continuo.

Quadro 5 — Implementagdes na segunda fase

Fonte: Business Case do SIABI.
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e Terceira fase:

o Principais_funcionalidades: A principal funcionalidade liberada foi a

expansdo do SIABI para as agéncias, conforme descrito na

documentagéo:

Foi construido um site onde os colaboradores das agéncias podem
consultar relatérios de performance, receber dicas de atendimento e
processos internos, acompanhar 0s principais processos
operacionais, fornecer sugestbées para melhoria continua dos
processos do banco, além de ferramentas de aprendizado a
distancia. (DBC).

Ganhos descritos: Foram relatados dois na documentacdo: (1)

Compartilhamento de objetivos, “promovendo alinhamento estratégico
desde a Diretoria até a rede de agéncias”; (2) Mobilidade, “durante as visitas
as unidades, os gestores podem consultar, em qualquer micro da agéncia, a

performance apresentada, relatérios de apoio e pontos de atencao” (DBC).

e Quarta fase:

o Principais funcionalidades: (1) solugdo de mobilidade, com “mddulo

para o envio de alertas via correio eletrénico aos gestores, de acordo
com a performance das unidades”; (2) “alertas de tempo de fila em
agéncias (em tempo real)’; (3) Novo Dashboard, “verificou-se a
oportunidade de migrar a solugdo de Dashboard criada anteriormente
através de novo software fornecido pela empresa de mercado de
solucdes de BI” (DBC).

o Ganhos descritos: (1) “ganhos no tempo dedicado pelos gestores na

busca de informagdes e priorizagdo das acgdes’; (2) “Esta
funcionalidade permitiu que os gestores pudessem rapidamente se
focar nos pontos que exigem uma agéo rapida, trazendo ganhos para o
atendimento ao cliente e aumento de eficiéncia das agéncias”; (3) “[...]
ganhos efetivos na navegacdo e localizagdo de pontos de atengao,
maior poder de analise e maior versatilidade grafica e integrabilidade
entre as visdes estratégica, gerencial e operacional” (DBC).
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5.1.5 Apoio a Decisoes

Uma das premissas do projeto mencionada na documentagdo é “atualizar as
informagdes em tempo habil para a tomada de decisdo” (DBC). Ressalta-se o processo
de tomada de decisdo quando se descrevem os objetivos das proximas etapas do

sistema:

[...] novos recursos que permitirdo aos usuarios simular, em tempo real,
néo so a alocagao de recursos como também as metas e objetivos de
suas regioes. Isto facilitara a tomada de deciséo e a gestao de pessoas,
uma vez que os objetivos se tomam cada vez mais claros para toda a
estrutura. (DBC).

Também se destaca que o SIABI “trouxe mais agilidade e facilidade na analise das

informacgdes, facilitando a tomada de decisbes pelos gestores” (DBC).

Outro ponto ressaltado na documentacdo com relacdo ao processo de tomada de
decisdo foi a preocupagao em se ter uma estrutura que proporcionasse alinhamento
entre os niveis, conforme Esquema 17, para dar seguranga ao processo de decisio:

Durante a primeira e a segunda fase do projeto, o publico-alvo foi
restrito aos Diretores operacionais, Superintendentes e Gerentes
Regionais, com um foco estratégico gerencial. O alinhamento entre a
estratégia e o gerenciamento mostrou-se importante para a obtengao
dos resultados esperados pela Diretoria executiva. (DBC).

O fato dos niveis estratégico, tatico e operacional terem a mesma
visdo deu confiabilidade ao processo de tomada de decisdo, pois
todos sabiam que estavam tomando as decisbes com a mesma base
de avaliacdo. (DBC).
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scorecards,
dashboards,

curvas de tendéncia,
analise histdrica

dashboards,
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relatérios,
controle de visitas,
conferéncia
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Esquema 17 — Estrutura do SIABI nos diferentes niveis
Fonte: Business Case do SIABI.

5.1.6 Beneficios para Gestao

Os beneficios descritos na documentagao do Business Case sao:

e Tangiveis
o Melhoria de performance das agéncias, influenciada pelo sistema.
o Diminuicao de 25% nos riscos em processos nas agéncias.
o Reducao de 10% nas despesas de gestdo das agéncias.
o Aumento superior a 20% na produtividade.
o Melhoria no tempo de espera na fila.
o Menores custos nos levantamentos e avaliagdes realizados pelas
assessorias.

o Reducao na dispersédo da performance das agéncias.

¢ Intangiveis
o Alinhamento entre a estratégia e a operagéao.
o Unificagédo das bases de dados — maior confiabilidade das informacdes.
o Melhoria na qualidade dos servigos.

o Maior estimulo a competitividade entre as agéncias.
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o Mais agilidade e facilidade na analise das informacdes, facilitando a
tomada de decisdes pelos gestores.

o Maior conscientizacédo dos colaboradores com os controles de custos.

o Contabilizagdo mais correta dos custos.

o Maior transparéncia nas metas a serem atingidas.

o Democratizagdo da informacao.

Além desses resultados, a documentacdo do sistema apresenta resultado de
pesquisa realizada no inicio de 2007 com os usuarios do sistema. O indice de
retorno foi proximo de 95%. A pesquisa consistia no questionamento de multipla
escolha do Quadro 6:

Emita o seu parecer sobre o SIABI:

O novo processo esta contribuindo muito e o SIABI é simples,

a) Excelente . . .
intuitivo e facil para uso.

b) Bom O novo processo esta contribuindo muito e a ferramenta auxilia.

c) Regular O novo processo esta contribuindo.

d) Ruim O processo anterior era melhor.

Quadro 6 — Pesquisa de Satisfacao sobre o SIABI
Fonte: Business Case do SIABI.

O resultado obtido esta detalhado no Grafico 10:

Bxcelente .
Bom -
Regular :|

Ruim

0% 20% 40% 60% 80%

Grafico 10 - Satisfacao sobre o SIABI
Fonte: Business Case do SIABI.
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5.2 Resultado da Entrevista com Equipe do Projeto

Os resultados abaixo foram coletados de entrevistas seguindo procedimentos da
secao 3.2.4.2 - Entrevistas — Equipe de Projeto, ressaltando que nesses resultados
procurou-se apenas resumir e estruturar as informacgdes das entrevistas, ndo tendo

sido ainda efetuadas analises.

Cada Membro da Equipe de Projetos (MEP) foi entrevistado separadamente; nos
resultados, para evitar possiveis identificacbes, ndo serdo distinguidas as repostas
entre os MEPs.

As entrevistas foram gravadas com autorizagdo dos entrevistados. Foi assumido o
compromisso que as gravagdes serao utilizadas unicamente para essa dissertagéo e

serao destruidas apds a concluséo e aprovacao do trabalho.

As entrevistas foram realizadas em setembro de 2007, tiveram uma hora e meia de
duragcdo e seguiram os procedimentos previstos na metodologia. Os dois
entrevistados tiveram acesso ao formato final das informagdes que constam nessa

secao e estao de acordo com o conteudo.

5.2.1 Apoio da Organizagao

O apoio da organizagdo ao projeto foi bastante ressaltado nas entrevistas com a
Equipe de Projeto. Houve patrocinio do Diretor de gestdo operacional de agéncias
que se envolveu no projeto, tendo participagao efetiva nos resultados alcangados:

O Diretor comprou a idéia, tinha a necessidade de informagdes sobre
como estava o negocio. Sabia da importancia e apoiou desde o
inicio. Continua apoiando no uso e evolucdo da ferramenta, pois
percebe a melhoria que trouxe para a rede de agéncias. (MEP).

O Diretor participou ativamente do projeto: demandando,
acompanhando e apoiando em eventuais dificuldades que surgiram.
Essa presenca fez a diferenca para o projeto “acontecer”. (MEP).
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A politica de investimento foi outro ponto enfatizado na entrevista. Embora a
implementagéo tenha sido feita em etapas, tinha-se a visdo do todo e o investimento
foi planejado para tal. E sabia-se de antemao que haveria um custo de aprendizado,

tanto na implementagdo como na utilizagéo.

[...] o investimento desde o inicio foi planejado para o todo, e sabia-
se que nao era pequeno. O Diretor acreditava e investiu mesmo. O
projeto foi feito em etapas, mas o investimento foi planejado para o
todo, por exemplo, ndo houve coisas como cobrancgas por resultados
de curto prazo para se continuar o investimento. (MEP).

Todavia, o processo de implementagcdo apresentou desafios ao longo do periodo,
“por se tratar de algo novo, o maior desafio foi quebrar alguns paradigmas das areas
internas, ja que o projeto trazia uma mudancga cultural” (MEP). E, segundo a Equipe
de Projetos, houve um trabalho de convencimento dos ganhos do projeto, onde o

patrocinio também foi importante, criando sinergia entre as areas envolvidas.

[...] o que esta sendo feito no trabalho de Bl ndo é a criagdo de
informagdes que nunca existiram, mas sim dar uma visao estratégica
para dados que sempre existiram. (MEP).

[...] 0 que o projeto acabou trazendo foi uma mudancga cultural o que,
como toda mudanga cultural, acaba gerando resisténcias. Mas nos
fomos trabalhando junto as area mostrando onde iamos chegar e o
que o Banco ganharia. [...] Algumas vezes o Diretor precisou ser
envolvido para apoiar esse convencimento. [...] acredito que no
comeco foi mais dificil, depois o pessoal viu que esse era o caminho,
no momento posso dizer que temos uma grande sinergia entre as
areas. (MEP).

Também foi destacado pela Equipe de Projetos, nas entrevistas, o exemplo que o

Diretor deu utilizando o sistema:

[...] no dia em que o ranking de tempo de fila foi implantado, eu
presencie o Diretor entrando no sistema e ligando para os Gerentes
Regionais cobrando agbes das regides que estavam com pior
desempenho ou que tinham caido muito em relacdo ao més anterior.
(MEP).

[...] j& participei de reunides com o Diretor, Superintendentes e
alguns Gerentes onde o Diretor levou para ser a base da reunigo
relatérios que tinham acabado de ser impressos do SIABI. Durante a
reunido ele questionou sobre os indicadores dos relatérios....isso
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deixou um recado claro [implicito]: “estou fazendo gestdo com base
no SIABI". (MEP).

5.2.2 Alinhamento ao Negécio

Na entrevista com a Equipe de Projeto, verificou-se uma grande preocupagdo com o
alinhamento do sistema ao negdcio. A equipe relatou que, na etapa de levantamento
de necessidades, para garantir esse alinhamento procurou-se colher subsidios dos
niveis estratégicos (Diretores e Superintendentes), tatico (Gerentes Regionais) e

operacional (Gerentes operacionais de agéncias).

Partiu-se inicialmente do Balanced Scorecard, que existia ha cerca de dez anos,
contemplando os principais indicadores de gestdo operacional das agéncias. Além
disso, “o Bl contribuiu para um melhor entendimento dos direcionadores dos
indicadores, tornando mais claras as métricas e aumentando a eficiéncia do BSC”
(MEP).

As necessidades adicionais ao BSC sao implantadas num processo de espiral com
os feedbacks dos usuarios. Para a implementagdo do projeto “havia uma
preocupagao de que a informagcédo chegasse na ponta”, isso €, que as agéncias
tivessem as mesmas informacdes dos Gerentes, Superintendentes e Diretores. E
que as informagdes tivessem uma “entrega direcionada para o negocio e para o dia-
a-dia” (MEP). Buscando atingir tal objetivo, a implementac&do do projeto foi dividida

em etapas, utilizando—se um processo de espiral:

Uma versao piloto era liberada, ainda que nao completa, para
possibilitar interagdo com o usuario. la-se até as bases dos Gerentes
Regionais pelo Brasil reunindo grupos de seis usuarios e
apresentando o sistema. Eram fornecidos quinze dias para
avaliagdes. Apds quinze dias, retornavamos para coletar os
feedbacks, que nas duas semanas seguintes eram implantados.
Depois o ciclo recomegava com outros seis [...]. (MEP).

Além das preocupacdes inicias com o alinhamento do sistema ao negdcio, nas

entrevistas com a Equipe de Projeto também foi possivel coletar informagdes sobre
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como manter o sistema atualizado, mesmo com a dindmica do negocio. A equipe

trabalha na evolucéo do sistema recebendo informacgdes top-down e bottom-up:

[...] trabalhamos pré-ativamente, identificando as tendéncias pelas
demandas dos Diretores e Superintendentes e também recebendo
feedbacks da base [...] em geral pelo canal de sugestbes, mas
também fazemos comités onde representantes das geréncias e
agéncias discutem com agente o que eles gostariam que tivesse no
SIABI. (MEP).

Como ponto de evolugao para ampliar o alinhamento com o negdcio, a necessidade
de novos indicadores foi indicada nas entrevistas. Como exemplos foram citados
indicadores de clima organizacional e “compartiihamento de indicadores de outras
fungdes da agéncia, como forma de aumentar a sinergia” (MEP).

Por fim, “a prépria evolugao positiva dos indicadores mostra que o sistema esta na
direcdo certa sendo que o resultado é o principal ponto para verificar o alinhamento
do sistema ao negocio” (MEP).

5.2.3 Abrangéncia da Implementacao

O objetivo central do projeto era que “todos os niveis (operacional, tatico e
estratégico) tivessem informagdes que precisam para tomar decisées” (MEP).
Segundo os relatos da Equipe de Projetos, esses objetivos foram alcangados ja no
primeiro ano, com “melhoria de decisdo quase imediata” (MEP). Ainda como

objetivo, tivemos uma melhora na qualidade da informagéo:

A informacéo ja existia, mas era necessario dar agilidade, precisao e
confiabilidade, garantindo que os envolvidos teriam a informagao
certa, no tempo certo € na quantidade certa para a tomada de
decisdo. (MEP).

Um primeiro desafio configurou-se na esfera tecnolégica. Embora o Bl ja existisse
dentro do Banco A, havia uma dificuldade de como se utilizar todo o potencial das
ferramentas de BI.
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Em um primeiro momento, o foco foi muito centrado no que a
ferramenta de Bl poderia oferecer, num segundo momento, houve
um aprendizado, e o foco passou a ser na necessidade e como a
ferramenta poderia atendé-la. (MEP).

Ainda na parte tecnologica, avaliando a partir da otica do usuario, “tinha-se a
preocupacgao de problemas com a adaptacdo dos usuarios, mas o formato em que
foi implantado minimizou esse problema” (MEP). Além da implantacdo em espiral,
para levantamento das necessidades, procurou-se entregar para o usuario as novas

funcionalidades tecnoldgicas em etapas:

Houve uma preocupacao em verificar inicialmente as ferramentas e
informagbes existentes e procurar atender ao que ja existia e ir
acrescentando novas informagdes num processo em espiral. (MEP).

Existia uma preocupagao para nao mudar tudo e o usuario ficar
“orfao”, o que criaria uma barreira. [...] procuramos ver como ele
[Gerente Regional] trabalhava e oferecer o que tinha com um pouco
mais. (MEP).

Tiramos um aprendizado da primeira etapa e numa segunda etapa
partimos para a confeccao de relatérios similares aos que existiam
em papel, apenas com um recurso de drill-donw, mas com um ganho
desejado pelo usuario, que eram atualizagbes diarias. [...] primeiro
colocamos fila [indicador de tempo de espera na fila], depois os
outros indicadores do BSC, um a um [...] a audiéncia do sistema
aumentou. (MEP).

A Equipe de Projeto também destacou nas entrevistas a importédncia de estar

préxima ao negocio e conduzir o projeto como ponto de sucesso.

Acredito que fato de a equipe fazer de forma semi-manual o que hoje
é feito pelo SIABI e conviver no dia-a-dia com as demandas dos
Diretores, Superintendentes, Gerentes e da rede [de agéncias] deu
uma viséo clara de onde tinhamos de chegar. (MEP).

[...] a condugao do projeto ter ficado na nossa méo deu a agilidade
que o negoécio demandava [...] € preciso ter time-to-market, novas
funcionalidades alinhadas ao negécio incentivam o uso [do sistemal].
(MEP).

[...] tivemos alguns obstaculos no inicio, mas a nossa coordenagao
no projeto ajudou a focar no resultado, ndo ser conservador focando
em métodos de desenvolvimento de sistema. (MEP).
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N&o obstante, “uma equipe mais multidisciplinar facilitaria o processo” (MEP). Outro
ponto que ajudaria seria um “maior envolvimento dos stakeholders desde o inicio”
(MEP).

Avaliando o que poderia ser diferente, ou como oportunidade de
melhoria para um proximo desenvolvimento, eu colocaria uma maior
multidisciplinaridade das equipes envolvidas no projeto. Uma equipe
com habilidades diversas poderia agregar mais ao processo. (MEP).

A implantagao da ferramenta também buscou o envolvimento dos usuarios. A Equipe
de Projetos investiu esforco em treinamento local nas bases dos Gerentes
Regionais. Esse contato tinha como objetivo treinar o usuario e coletar demandas

para posterior implementacéo no sistema.

[...] essa estratégia facilitou a venda do sistema, trouxe o usuario para
junto da gente. Nao foi uma implantagéo top-down, pois isso afastaria
0s usuarios. A visdo percebida era que a Equipe de Projetos era
apenas um canal, € que quem estava construindo a ferramenta eram
os proprios usuarios. (MEP).

Como forma de verificar se o sistema de Bl esta sendo realmente util a gestao, a

Equipe de Projeto monitora a audiéncia do SIABI:

[...] parte-se da premissa de que, caso alguma funcionalidade nao
seja utilizada, € porque o sistema nao conseguiu atender as
necessidades, e ndo por problemas com o usuario. (MEP).

[...] @ monitoragéo diaria € um termdmetro do sistema, onde vemos
os problemas e os resultados de cada funcionalidade e do sistema
como um todo. [...] utilizamos essa audiéncia como uma meta interna
da equipe, entdo, se tiver caindo significa que estd na hora de
lancarmos algo novo. (MEP).

5.2.4 Funcionalidades

Nos feedbacks recebidos pela Equipe de Projetos com relagéo a utilizagdo do SIABI
pelos Gerentes Regionais, destacam-se pontos como agilidade e completude da

informacéo:
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Os relatérios sao faceis e ageis; isso incentivou muito o uso da
ferramenta. [...] o fato de ter todos os indicadores em um s6 lugar,
nao sendo necessario perder tempo procurando uma informacao é
uma grande evolugao em relagao ao que existia antes. (MEP).

Além das informagdes dos indicadores de desempenho, outras funcionalidades
como dicas, pesquisas e mddulo de visitas dos Gerentes Regionais as agéncias séo
funcionalidades importantes, “cujo uso reflete-se nos indicadores de performance”
(MEP).

Outro ponto colocado na entrevista pela Equipe de Projetos que auxilia na qualidade

e agilidade da informacgéao € a integracao entre Bl e recursos web:

Integracao das ferramentas de Bl como recursos web ajuda a tornar
mais amigavel a navegacado. Usar somente a ferramenta de Bl
poderia ser muito proveitoso para quem tem conhecimentos mais
aprofundados de informatica, mas para o nivel operacional e tatico,
representava um ponto de entrave. (MEP).

No comego, estavamos muito baseados no que a ferramenta oferecia
para nds e ndo no que nos poderiamos fazer com a ferramenta. O
foco do usuario é na solugcado e nao na ferramenta de mercado de BI.
(MEP).

[...] a utilizagdo de recursos de Web 2.0 junto com BI trouxe mais
usabilidade. A navegacao melhorou muito e temos mais flexibilidade,
a ferramenta de mercado de Bl é um pouco “travada”. (MEP).

Embora a maioria dos relatos seja positiva, ha um ponto de atengéo levantado com
relacdo ao crescimento e expansao do SIABI. Comeca-se a ter dentro da ferramenta
alguma dificuldade para achar as informagdes rapidamente:

Muitas informagdes foram agregadas, e quanto mais completa a
ferramenta fica, mais trabalhosa a busca por informagdes fica.
Temos a necessidade de desenvolver um mecanismo de busca mais
eficiente dentro da ferramenta. (MEP).

Também como oportunidade de melhoria para o uso de Bl, podem-se ampliar as
acdes de treinamento dos Gerentes Regionais, tanto nas funcionalidades da
ferramenta, como nos conceitos de gestdo de indicadores, deixando mais clara a
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metodologia de avaliagdo de desempenho. Dessa forma “seria alavancado o uso de
todo potencial de BI” (MEP).

Avaliando a ferramenta em relagdo ao futuro, a Equipe de Projetos sinalizou para
mais funcionalidades. Foi relatado que estd em andamento o desenvolvimento de

ferramentas de analise de cenarios e forecast:

E necessario trabalhar para a descoberta de conhecimento, estamos
estudando ferramentas de mining, analise de cenarios e forecast.
(MEP).

Atualmente o usuario vé passado e presente, mas o sistema também
tem de permitir uma visao do futuro, a ferramenta tem de informar
aonde ele vai chegar mesmo antes de ele chegar. Permitindo,
eventualmente, mudanca de rumo. Nao importa s6 o agora, importa
o amanha. (MEP).

Como exemplo de funcionalidade em desenvolvimento mencionadas nas entrevistas,
temos a previsdo (forecast) de tempo de fila, ponto critico na gestdao de agéncias.
Outro exemplo é a avaliagdo de cenarios permitindo a verificagdo prévia de impactos
nos indicadores ao variar alocagdo de quadro, quantidade de agéncias ou de caixas

eletrébnicos.

5.2.5 Apoio a Decisdes

Com relagcdo ao processo de tomada de decisbdes pelos Gerentes Regionais, os
relatos das entrevistas mostram que a Equipe de Projetos buscou entender o

processo de decisido para fazer o sistema direcionado a ele.

Procuramos mapear o processo mental de tomada de decisoes,
procurando dar ferramentas que pudessem ajudar a identificar os
problemas e suas causas. (MEP).

O mapeamento do processo mental ndo é algo simples, acredito que
todas as reunides que tivemos com eles [Gerentes Regionais], além
do conhecimento do negdcio, nos ajudam a entender como a decisao
é tomada. [...] esse € um ponto onde temos oportunidade de nos
aprofundar mais, entender melhor esse modelo mental. (MEP).
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No processo de tomada de decisdes, entende-se que, além das ferramentas ja
citadas anteriormente de analise de cenarios, previsdes e mining, “informacgdes
indiretas de outras metas trariam maior subsidio para a decisdo” (MEP). Nao
obstante, a avaliagdo do sistema para tomada de decisdes € positiva:

[...] pelos relatos dos Gerentes Regionais, pela evolugdo nas metas,
e pelo testemunho do dia-a-dia do trabalho deles, o sistema tem
contribuido para melhorar o processo de tomada de decisao. (MEP).

O alinhamento entre as metas dos diferentes niveis também se mostra positivo:

[...] linkar (sic) as metas ao longo dos niveis hierarquicos, aumenta a
confiabilidade e eficacia da informagcdo. Os Gerentes Regionais
sabem que o indicador que estao olhando é o mesmo visto pelo seu
superintendente e pela sua equipe nas agéncias e que podem tomar
decisdes em cima deles. (MEP).

Outra necessidade advém da caracteristica do trabalho dos Gerentes Regionais em

campo:

Os gestores estdao sempre viajando pelo Brasil e uma ferramenta
apenas nas suas bases dificulta o potencial de uso do SIABI. A
mobilidade, como celular € acesso via web, é necessaria para
fornecer embasamento para tomada de decisdo em qualquer lugar.
(MEP).

5.2.6 Beneficios para Gestao

Segundo as entrevistas com a Equipe de Projeto, um dos principais beneficios do
sistema de Bl foi a melhoria no processo decisorio:

O SIABI ajudou na melhoria na tomada de deciséo, através de
modelos e transformagdes da informagao, que resultava em decisdes
com foco estratégico, em virtude do alinhamento das metas nos
diferentes niveis de gestdo. (MEP).

Outro beneficio para os Gerentes Regionais, relatado nas entrevistas, foi o fato de

ter um canal unificado para gestdo:
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Entre os principais beneficios colocaria o fato de hoje termos um
canal unico de gestado [...] ter as informagdes em um s6 lugar, isso
trouxe agilidade e permitiu cruzamento de indicadores, que antes era
extremamente trabalhoso, a informacgao existia, mas nao tao rapida,
precisa e confiavel. (MEP).

O mobdulo de visita dos Gerentes Regionais também colaborou para organizar a

atividade e a gestdo dos Gerentes Regionais conforme depoimento:

Uma das funcionalidades que eu gostaria de destacar € o médulo de
visitas do Gerente Regional, ele ajudou a otimizar essa fungc&o dos
Gerentes Regionais, alinhando as visitas aos objetivos do BSC. [...]
As metas negociadas uma a uma com os Gerentes ficam
registradas, esse histérico € muito importante nas visitas posteriores
[...] também fica mais facil para o Superintendente acompanhar o
trabalho dele e também quando ha uma troca de regido. (MEP).

As informagdes de controle de custos também foram um ponto ressaltado do projeto:

A parte de custos foi algo deu bons resultados [...] as dicas e
enquetes ajudaram a criar uma maior consciéncia da questao dos
custos, e cruzamentos com direcionadores de custo também
contribuiram no processo de identificagdo de ponos de melhoria. [...]
as redugdes de custos apenas no primeiro ano ja pagaram o
sistema. (MEP).

Além da quest&o dos custos, outros beneficios foram relatados:

Os beneficios do SIABI estdo registrados na evolugdo dos
indicadores e, também o que é importante para nds, na reducao da
disperséo dos resultados das agéncias. (MEP).

A satisfagdo dos usuarios € um grande indicador do beneficio que o
SIABI traz para a gestado [...] e esse beneficio s6 ocorreu porque o
usuario comprou a idéia de que o sistema agregaria valor para a
gestéo e a organizagao apoiou no que precisava. (MEP).

5.3 Resultado da Entrevista com Gerentes Regionais

Os

resultados abaixo foram coletados de entrevistas, tendo-se seguindo

procedimentos da segao 3.2.4.3 - Entrevistas — Gerentes Regionais.



126

De acordo com os pontos ja mencionados na metodologia, a contribuicdo dos
Gerentes Regionais para avaliagdo do processo de implementacdo do Bl seria de
uma relevancia secundaria; dessa forma, para otimizar o processo de coleta de
dados, optou-se por focar as entrevistas dos Gerentes Regionais apenas para

avaliar o processo de utilizagdo do BI.

Para as entrevistas com os Gerentes Regionais (GR) foram selecionados
inicialmente trés gerentes de acordo com o perfil de utilizagdo®. Adicionalmente,
como forma de ampliar a amostra, foram escolhidos mais trés gerentes
aleatoriamente. Nas ultimas duas entrevistas foi possivel verificar uma redundancia
de informagdes relevantes, o que indica que a quantidade de entrevistas seja
suficiente (GODOI; MATTOS, 2006).

Em virtude da dispersdo geografica dos Gerentes Regionais, por uma questao de
logistica, n&o foi possivel efetuar as entrevistas pessoalmente. Os roteiros das
entrevistas foram enviados previamente por e-mail, onde foram explicadas as
motivagdes da entrevista. As entrevistas foram efetuadas por telefone, ressaltando

que essa abordagem né&o trouxe prejuizos a qualidade do processo.

Apos as entrevistas, um resumo foi enviado por e-mail para validacdo pelos
Gerentes Regionais. No texto a seguir, para evitar possiveis identificacdes nao seréo
distinguidas as repostas entre os GRs.

As entrevistas foram realizadas em setembro e outubro de 2007 e tiveram duragao
média de trinta minutos.

5.3.1 Funcionalidades

De forma geral, os Gerentes entendem que o SIABI prové ferramentas que

melhoram a qualidade da informagéo:

% Os usuarios foram divididos em trés grupos com relagdo a freqiiéncia de utilizagio: alto, médio e
baixo, sendo inicialmente escolhido um usuario de cada grupo. As informagbes para essa analise
foram extraidas da documentagéo de acesso e utilizagdo do SIABI.
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[...] o sistema possibilita informagdes rapidas, acessadas de maneira
simples, confidveis e atualizadas. Como exemplo, os relatérios de
acompanhamento sobre migragéo ao auto-atendimento e tempos de
fila. (GR).

A atualizacdo®® em D+1 é excelente. Evidente que em alguns itens,
isso ainda ndo é feito, mas da maneira atual atende as
necessidades, além do que, o acesso e navegacgao sao faceis. (GR).

Facilitou muito o acompanhamento de fila, auto-atendimento e horas-
extras. [...] Ferramenta de apoio de gestao, que contribui tanto para o
Gerente Regional quando para o Gerente Operacional na agéo
quase que imediata da solucdo de problemas e melhoria dos
resultados. (GR).

[...] hoje € muito mais facil acessar os relatérios gerenciais do
programa de metas (custos, auto atendimento, indicadores de
performance, etc...). Além disso, funcionalidades como dicas de
atendimento e custos sdo muito importantes. O relatério de visitas
ajuda a nos organizar. (GR).

[...] a ferramenta é simples e de facil navegacao, possibilita consultas
in loco nas agéncias pelos Gerentes Regionais, facilitando a gestéo
nas agéncias. (GR).

[...] além de recursos voltados para gestdo de resultados,
performance e acompanhamento de processos, os registros das
visitas dos Gerentes Regionais, enquetes [...], infformacgdes de gestao
de pessoas e aniversariantes, e [...] link voltado a sugestbes de
melhorias melhoraram muito o processo de gestédo. (GR).

[...] a ferramenta se apresenta de forma simples e bastante objetiva,
o que facilita o entendimento e automaticamente a utilizacdo por
parte dos colaboradores. (GR).

Todavia, também sao identificadas oportunidades de melhoria, principalmente no
que tange a utilizagc&do de recursos mais avangados do Bl:

[...] em geral o sistema é simples de usar, mas precisaria facilitar
quando necessitamos entrar no cubo....muito complicado. (GR).

% D+ 1 é um termo para indicar que as informagdes sdo atualizadas com um dia de defasagem, ou

seja, tem-se a posicao do dia anterior para consulta.
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[...] uma andlise mais avangada que eu gostaria de fazer € um
relatério cruzando produtividade, horas extras e horario de saida. [...]
de repente ja é possivel hoje, mas eu ndo saberia como [...]. (GR).

Outro ponto citado nas entrevistas € a necessidade de personalizagdo, “seria
interessante desenvolver relatérios mais direcionados para cada Gerente Regional”
(GR). Uma evolugédo no processo de envio de correio com alertas € demanda:
“‘deveria haver uma sincronizacdo entre os alertas dos Gerentes operacionais e

regionais” (GR).

Existe também uma demanda para que “os resultados do programa de metas seja
atualizado em real time” (GR), sendo que essa demanda por atualizagbes mais

rapidas das informagdes € um ponto que apareceu em todas as entrevistas.

A forma de consolidar as informagdes também demonstra oportunidade de melhoria
segundo os Gerentes Regionais:

[...] consolidar informagbes da agéncia ndo sé no parametro da sua
geréncia, mas em relagdo ao seu porte... estrutura... Por exemplo,
avaliar uma agéncia de grande porte da minha Geréncia, com a de
outra geréncia. Teriamos como avaliar se em relacdo ao todo a
agéncia esta bem ou ndo. Isto nos da mais condicao de entender a
performance e melhorias do seu grupo. (GR).

5.3.2 Apoio a Decisoes

As informagdes provenientes das entrevistas direcionam que “de forma geral, através
de consultas rapidas e confiaveis, o sistema apdia as decisbes e o efetivo
acompanhamento” (GR). Outros relatos dos Gerentes Regionais apontam nessa

direcéo:

O SIABI é utilizado para decisbes de movimentagdo de pessoal,
feedback sobre desempenho e envio de resultados para as unidades.
(GR).
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[...] importante para tomar decisdes, através de informagdes
apresentadas muitas vezes em tempo real, tipo a gestao de fila. [...]
Ajuda a trazer agilidade e alto grau de assertividade na tomada de
decisdes. (GR).

[...] decisbes de adequacdo do quadro, tanto de imediato quanto as
transferéncias definitivas sdo tomadas com base na ferramenta, pois
temos o acesso a fila on-line, e com isto o recurso pode ser realocado.
(GR).

Os relatérios gerenciais de produtividade sao importantes na tomada
de decisdo. [..] e também ajudam a tornar as reunides mais
estruturadas. [...] assim como as informag¢des de horas-extras, que
permitem melhor acompanhamento. (GR).

Decisdes sobre alocacdo e remanejamento de recursos, estratégia
de fila, migragdo para auto-atendimento, produtividade [...] sdo
sempre apoiadas nas informagdes do SIABI. (GR).

Também foram colocados pontos onde o SIABI poderia ajudar mais na tomada de

decisdo, como mais agilidade nas informacdes:

[...] informagdes mais rapidas sobre quadro e horas-extras, e também
status on-line de cada unidade operacional diante das metas e
objetivos negociados. Isso ajudaria muito no processo de tomada de
decisdes. (GR).

Adicionalmente, foi mencionada necessidade de: “informacdes finais sobre o

programa de metas atualizadas mais frequentemente para auxiliar na hora de tomar

uma decisdo” (GR), além de outras informagdes sobre a agéncia.

Seria interessante termos indicadores comerciais também, como
abertura de contas, isso ajudaria a melhorar o processo de deciséo,
pois veriamos a agéncia como um todo. (GR).

5.3.3 Beneficios para Gestao

De acordo com as informagdes coletadas nas entrevistas, os Gerentes Regionais estdo

satisfeitos e percebem os beneficios do SIABI, com destaque para qualidade e

abrangéncia da informagéo. As percep¢des dos Gerentes Regionais s&o nesse sentido:
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Como principal beneficio da ferramenta, destaco o fato de manter o
gestor informado, permitindo discusséo e feedback junto ao Gerente
Operacional da situacdo da agéncia, com posicoes reais e
atualizadas. (GR).

[...] a qualidade da informacéo e a facilidade de uso e entendimento
pelas equipes das unidades operacionais vem ajudando na gestao.
[...] traz ganhos de performance, evitando-se o controle manual.
(GR).

[...] hoje temos as informagbes que antes eram necessarios adequar
através de varios relatérios fisicos. [...] melhorou muito a
administracédo de pontos chaves da gestdo como: tempo de fila,
horas extras, produtividade e recursos. (GR).

[...] facilita a gestédo, o processo de comunicagéo e a de tomada de
decisdes. Indispensavel para elaboracéo de estratégias. (GR).

[...] traz rapidez e autonomia na busca das informagdes para apoio a
gestédo, [...] ndo depender de 6rgéos e gestores para conseguir
dados e relatorios. (GR).

Podemos dizer que existiram dois momentos na gestdo operacional
de processos, pessoas e agéncias: antes e depois da criacdo SIABI.
(GR).

[...] sdo diversos beneficios: [...] a velocidade, seguranga, qualidade
e, sobretudo, lucros e resultados. (GR).
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo analisados os resultados da coleta de dados frente as
proposi¢coes e revisao da teoria, conforme explicado na secédo 3.2.5- Anadlise das
Informagdes Coletadas. Assim, como na descri¢do dos resultados, a analise seguira
o modelo proposto na segéo 2.4 - Proposigdes sobre aplicagdo de Bl para gestao de

agéncias.

Vale relembrar que, embora o modelo do Esquema 18 proponha uma divisao
conceitual para facilitar a analise, as proposigdes estdo intrinsecamente ligadas.
Portanto, informagdes que no capitulo de resultados foram estruturadas dentro de
uma proposicao podem ser utilizadas para embasar analises de outra proposicao.

Como
Implementar

BI’

* Apoio da Organizagdo

-

mo aplicar

BI para a gestdo || * Alinhamento ao Negdcio
de agénciasty) -
© a2ChN » Abrangéncia da Implementagdo
* Préticas Relevantes ' Como
|- utilizar

B2

* Funcionalidades
* Apoio a decisoes

* Beneficio para Gestao

Esquema 18 — Proposi¢des sobre aplicagéo de Bl para gestdo de agéncias
Fonte: elaboragao propria.

Na analise dos resultados, vamos retomar o objetivo principal da pesquisa que é

identificar e propor praticas relevantes na implementacio e utilizacido de Business
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Intelligence para a gestdo operacional de agéncias bancarias. Dessa forma, além

discutir evidéncias sobre as proposi¢cdes, também serdo feitas ponderacdes sobre
acdes e exemplos do caso que levam a insights sobre praticas relevantes de BlI.

Na identificacdo das praticas relevantes, conforme descrito na metodologia,
buscaremos uma generalizagdo analitica, de modo que possam ser aplicadas a
outros cenarios (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Ao generalizar, cabe ressaltar que as praticas relevantes propostas nao sao

necessariamente Unicas ou as mais recomendadas, sdo, de fato, o resultado dessa

pesquisa.

6.1 Implementacao do Bl

Objetivo associado: Estudar sistemas de Bl no que se refere ao seu processo de

implementag&o, apoio organizacional e alinhamento ao negécio.

6.1.1 Apoio da Organizagao

Proposigcdo associada: A organizagcdo deve apoiar o sistema de Bl para que o

mesmo seja bem sucedido.

Analise dos Resultados

Nos resultados da coleta de dados percebemos a importdncia do apoio da
organizagao via patrocinio da alta geréncia, confirmando a proposi¢do acima. Entre
0s principais pontos de como ocorreu esse apoio podemos destacar a decisao de
implementagéo, a construgdo do DW, o investimento e a sinalizagdo da importancia

de uso do sistema.

Pelos relatos da Equipe de Projetos, a decisdo da implementacao teve apoio da

alta direcéo:
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[...] o Diretor comprou a idéia, tinha a necessidade de informagbes
sobre como estava o negdcio. Sabia da importancia e apoiou desde
o inicio [...]. (MEP)

A documentagdo do Business Case destaca o apoio e a divulgagao constante de
resultados pela alta administracdo como fatores que contribuiram para o sucesso do

projeto.

Esses relatos estdo de acordo com Albertin (1996), que destaca o apoio da alta
geréncia como fator importante para o sucesso de um projeto de TI. Albertin (1996)
também ressalta como fator critico a definicdo de um patrocinador para resolver

possiveis conflitos, o que também foi verificado no SIABI, onde:

[...] o Diretor participou ativamente do projeto [...] apoiando em
eventuais dificuldades que surgiram. (MEP)

Na construcdo do DW, segundo relatos da equipe, o patrocinio foi importante para

conseguir criagao de sinergia entre as areas envolvidas. Por ser um projeto inovador

houve necessidade de um trabalho de convencimento:

[...] o que o projeto acabou trazendo foi uma mudanga cultural o que
[...] acaba gerando resisténcias. Mas nés fomos [...] mostrando onde
iamos chegar e o que o Banco ganharia. [...] o Diretor precisou ser
envolvido para apoiar esse convencimento [...] posso dizer que
temos uma grande sinergia entre as areas. (MEP).

A documentacéao refor¢ca o resultado desse trabalho de convencimento apontando
como ponto que contribuiu para o sucesso: “parceiros comprometidos com o
resultado” (DBC).

Essa dificuldade estda de acordo com o relatado por Abukari (2003), que aponta
como desafios a serem superados o fator politico-cultural e a necessidade de
trabalho conjunto de varios departamentos para se conseguir todas as informagdes

esperadas.

O investimento também teve apoio da organizagdo como podemos verificar nos

relatos:
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[...] o investimento desde o inicio foi planejado para o todo, e sabia-
se que nao era pequeno. O Diretor acreditava e investiu mesmo. O
projeto foi feito em etapas, mas o investimento foi planejado para o
todo, por exemplo, ndo houve coisas como cobrancas por resultados
de curto prazo para se continuar o investimento. (MEP)

Na documentacdo do Business Case também temos referéncias ao investimento,
destacando a contratacdo de consultoria externa e investimento em licengas.
Albertin (1996) ressalta a questdo dos recursos para investimento como ponto

relevante em um projeto de TI.

Por fim, a sinalizacdo de importancia por parte da alta diregdo sobre a utilizagao,

principalmente através do exemplo de uso do sistema, ajudou a alavancar a adesao

entre os usuarios do SIABI.

[...] j& participei de reunides com o Diretor, Superintendentes e
alguns Gerentes onde o Diretor levou para ser a base da reunigo
relatérios que tinham acabado de ser impressos do SIABI. Durante a
reunido ele questionou sobre os indicadores dos relatérios....isso
deixou um recado claro. (MEP).

Consolidando as informagdes sob a oética de praticas relevantes, proponho o resumo

apresentado no Quadro 7:

Pratica Descrigao

Apoio da A organizagao deve apoiar o sistema de Bl para que o mesmo seja bem
Organizagao sucedido.

Decisao de ~ A deciséo de implementacao do Bl deve partir da alta diregao.

Implementagao

Construgéo do Deve haver um patrocinador para viabilizar a construgdo do DW (ou Data Mart,
Dw se for o caso).

A alta direcdo tem de “comprar a idéia” para que o investimento no projeto de Bl
ocorra.

Investimento

Sinalizagdo da Sinalizagao da importancia da utilizagdo da ferramenta deve partir da alta
Importancia diregao, preferencialmente através do exemplo.

Quadro 7 — Préticas relevantes — Apoio da Organizagao
Fonte: elaboragao propria.

6.1.2 Alinhamento ao Negécio

Proposicao associada: O sistema de Bl deve estar alinhado as necessidades do

negocio para que seja efetivo.
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Analise dos Resultados

Com base nas evidéncias coletadas, confirmamos as informagdes levantadas na
revisao bibliografica, que para o sucesso de um sistema de Bl € necessario que o

mesmo esteja alinhado ao negdcio.

Verificou-se a utilizacdo de Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992),

auxiliando na integracéo entre estratégia e sistema de BI.

O BI contribuiu para um melhor entendimento dos direcionadores dos
indicadores, tornando mais claras as métricas e aumentando a
eficiéncia do BSC. (MEP)

A utilizagdo de BSC permitiu uma tradugéo das estratégias em objetivos claros para
a gestado operacional de agéncias do Banco A, como verificado na descrigdo do
caso, efetuada com base em circulares do Banco A. No Quadro 8, temos essa

informagéo de forma consolidada:

Estratégia Objetivo do BCS
Lideranga em Performance Controle de Custos
Produtividade

Incentivo ao auto-atendimento

Satisfagdo do Cliente Tempo de espera na fila
Qualidade no Atendimento

Disponibilidade do Auto-Atendimento

Solidez e Etica Compliance — Reducao de Riscos

Treinamento

Quadro 8 — Estratégia x Objetivos do BSC
Fonte: adaptado de Circulares do Banco A.

A utilizagdo do BCS previamente estabelecido e ja maduro (10 anos de uso) foi
fundamental para o que Abukari (2003) considera o primeiro ponto de
implementagédo de uma solugao de Bl, que € enderegar as necessidades do negocio.
Também esta de acordo com Ranyer (2002) e Bauer (2004b), que indicam o BSC

como metodologia para estrutura um sistema de BI.
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Além de tomar como base o BSC existente, para garantir o alinhamento do SIABI as
necessidades do negodcio, segundo as evidéncias coletadas, houve atuagdo em
duas frentes:

[...] trabalhamos pré-ativamente, identificando as tendéncias pelas
demandas dos Diretores e Superintendentes e também recebendo
feedbacks da base [...] em geral pelo canal de sugestdes, mas
também fazemos comités onde representantes das geréncias e
agéncias discutem com agente o que eles gostariam que tivesse no
SIABI. (MEP).

Assim, existe uma abordagem top-down, em que a Equipe de Projeto recebe inputs
da alta diregdo informando para onde a organizagdo esta caminhando e alinha o Bl
com esse direcionamento. Simultaneamente, existe uma abordagem Botton-up,
pela qual a Equipe de Projeto também €& sensivel as demandas dos usuarios,

evoluindo o sistema com nas solicitagées do usuario.

O desenvolvimento em espiral foi outra pratica importante para o alinhamento
organizacional permitindo maior interacdo com o0s usuarios, entregas mais

frequentes, menor nivel de retrabalho.

A implantacdo foi segmentada geograficamente em grupos de, no
maximo, 10 usuarios. Apds uma pequena reuniao de apresentacao
da solugdo, os usuarios tinham duas semanas para avaliar a
aplicagao. Apos este periodo, uma nova reunido era realizada para o
levantamento de sugestbes e corregdes necessarias. Assim, com
base neste feedback, o sistema era novamente adaptado para uma
proxima implantacdo. (DBC).

Essa metodologia esta alinhada com Hall (2004) e Soejarto e Hostmann (2006), que
propdéem que o Bl deva ser implantado de forma incremental, com feedbacks

continuos para alinhar o sistema frente as novas necessidades do negdcio.

Consolidando as informagdes sob a otica de praticas relevantes, proponho o
resumo apresentado na Quadro 9:
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Pratica Descrigao

Alinhamento ao O sistema de Bl deve estar alinhado as necessidades do negécio para
Negécio que seja efetivo.

A utilizagéo de BSC alavanca o uso do Bl. Recomenda-se nao iniciar o

Utilizagdo de desenvolvimento do sistema em um projeto de Bl sem antes ter um processo
BSC e g -

definido de indicadores e gestéao.
Top-down + Para garantir o alinhamento ao negdcio € necessario coletar inputs tanto da
Bottom-up alta direcdo, como dos usuarios do sistema.
Desenvolvimento| Implantar o sistema de Bl em etapas, coletando feedbacks é fundamental para
em espiral evitar retrabalho e garantir alinhamento.

Quadro 9 — Praticas relevantes — Alinhamento ao negdcio.
Fonte: Elaboragéo prépria.

6.1.3 Abrangéncia da Implementacao

Proposicao associada: A solucdo de Bl ndo é apenas a implantacdo de uma
ferramenta, € mais abrangente, envolvendo organizagdo, negdcios, processos e

tecnologias.

Analise dos Resultados

Verificamos nos resultados da coleta de dados a complexidade e abrangéncia da

implementagao de um sistema de Bl, confirmando a proposi¢cdo acima.

A abordagem verificada na coleta de dados mostrou que na primeira etapa tinha-se
um foco muito grande na ferramenta de mercado, o que gerou dificuldades de uso e
de entrega de funcionalidades. Nas fases subsequentes, o projeto foi conduzido com
maior abrangéncia e a ferramenta foi usada como apoio as necessidades do

negocio. Nesse novo modelo, o processo passou a fluir melhor e trazer resultados.

Em um primeiro momento, o foco foi muito centrado no que a
ferramenta de Bl poderia oferecer, num segundo momento; houve
um aprendizado, e o foco passou a ser a necessidade e como a
ferramenta poderia atendé-la. (MEP).

[...] alguns usuarios tinham dificuldade para a utilizagdo de todas as
funcionalidades disponibilizadas [...] a falta de ferramentas
complementares o obrigava a utilizar outras ferramentas externas
para complementar a gestédo. (DBC).
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A constatacao de que, em uma implantagao de Bl, o foco ndo deve ser a ferramenta
esta de acordo com Hall (2004), que argumenta que essa definicdo equivocada pode
representar o fracasso do projeto. Também esta de acordo com Olszak e Ziemba
(2003) que argumentam que Bl deve ser visto sob a o6tica de organizagdo, negocios,
processos e tecnologias.

Uma das dificuldades reportadas pela Equipe de Projetos durante a concepcgéo da
solugdo foi justamente a falta de conhecimento mais amplo, principalmente no que

tange a parte técnica e a experiéncia em Bl, sendo que uma equipe multidisciplinar

teria contribuido conforme relato da Equipe de Projeto:

[...] como oportunidade de melhoria [...] colocaria uma maior
multidisciplinaridade das equipes envolvidas no projeto. Uma equipe
com habilidades diversas poderia agregar mais ao processo. (MEP).

Essa reflexdo decorrente de dificuldades encontradas no projeto SIABI, principalmente
no inicio, esta de acordo com Soejarto e Hostmann (2006) que apontam para
necessidade de uma diversidade de habilidades, em virtude da complexidade dos
projetos de BI.

Ainda que a estrutura de equipe montada pelo projeto ndo fosse a ideal, o fato da
Equipe de Projetos da area de negdcio ser a responsavel pela conducdo da

implementacéao contribuiu para o sucesso do projeto, visto que priorizou as agdes

de TI, deixando-as aderentes as necessidades do negocio: “[...] tivemos alguns
obstaculos no inicio, mas a nossa coordenagdo no projeto ajudou a focar no
resultado, ndo ser conservador focando em métodos de desenvolvimento de
sistema” (MEP).

A definicdo da condugdo do projeto pela area de negdcios esta alinhada as
recomendagdes de Hall (2004) e Albertin (1996). Essa condugéo contribui para o
foco no resultado final e ndo em metodologias de sistemas e ferramentas de Bl, que

devem ser 0os meios para o desenvolvimento da solugéo e ndo o fim em si.
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Por fim, avaliando o empenho da Equipe de Projeto e o feedback recebido dos
Gerentes Regionais, além das premiacdes de mercado®’, emerge outro ponto
importante para o sucesso de um sistema de Bl, generalizavel a qualquer tipo de
projeto, que € a habilidade de fazé-lo (ability to do). Nao existem formulas prontas, a
capacidade e competéncia de implementagdo da equipe envolvida que trara o

resultado.

Em conformidade a essa avaliagéo, Albertin (1996) cita a importancia de uma equipe
com capacitagao técnica e funcional adequada para o sucesso de um projeto de TI.

Outro aspecto relevante no processo de implementacdo da solugcdo de Bl € a
complexidade para garantir que a solucao seja efetivamente utilizada pelo publico-alvo
e atinja aos objetivos esperados. Entre os pontos levantados na coleta de dados,
destaca-se a necessidade de conquistar os usuarios, segundo a Equipe de Projetos:
“eles tém de comprar a idéia”. Entre as praticas efetuadas com este objetivo, podemos
destacar: envolvimento dos usuarios, evolugéo incremental da solugdo e monitoragéo

da audiéncia.

O amplo envolvimento dos usuarios no desenho da solugdo foi uma das

estratégias da equipe, que além de garantir o alinhamento ao negocio, como

discutido na sec¢ao anterior, incentivou o uso do sistema.

[...] essa estratégia facilitou a venda do sistema, trouxe o usuario para
junto da gente. Nao foi uma implantagéo top-down, pois isso afastaria
0s usuarios. A visdo percebida era que a Equipe de Projetos era
apenas um canal, e que quem estava construindo a ferramenta eram
0s proprios usuarios. (MEP).

A documentacdo do Business Case também aponta no sentido de envolvimento do
usuario, tendo registros de visitas e treinamento in loco nas bases dos Gerentes

Regionais, o que ajudou a envolver as pessoas.

70 projeto SIABI recebeu dois prémios reconhecidos no mercado Bancario e de Tl. Todavia, para
ser coerente com a confidencialidade dessa dissertagao, os prémios e as respectivas publicagbes
onde estdo mencionados nao serao citados.
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Diante dessas evidéncias, pondero que em um sistema de Bl uma acéo impositiva
(fop-down) para garantir o uso de sistema, como ocorre em sistemas transacionais
ou de controle, ndo seria a mais efetiva. Isso porque a utilizacdo do Bl em si ndo traz
beneficios; os ganhos advém da analise das informagdes e consequente tomada de
decisdes, que € algo bem mais complexo de se controlar e de se obrigar. Dessa

forma, o envolvimento do usuario mostra-se importante em um projeto de Bl.

A evolucao _incremental da ferramenta foi outra acédo efetuada pela Equipe de

Projeto, buscando-se o uso efetivo do sistema:

Existia uma preocupagao para nao mudar tudo e o usuario ficar
“orfao”, o que criaria uma barreira. [...] procuramos ver como ele
[Gerente Regional] trabalhava e oferecer o que tinha com um pouco
mais. (MEP).

Como mencionado anteriormente, no inicio do SIABI a ferramenta possuia diversos
recursos tecnologicos. Todavia, houve dificuldade de adaptagéo, ja que o processo
anterior era em papel, como comentado na descricdo do caso. O resultado foi uma
utilizacdo abaixo do esperado. Numa segunda etapa buscou-se uma evolugéo
incremental.

Tiramos um aprendizado da primeira etapa e numa segunda etapa
partimos para a confeccao de relatérios similares aos que existiam
em papel, apenas com um recurso de drill-donw [...] a audiéncia do
sistema aumentou. (MEP).

Essa abordagem esta de acordo com Hall (2004), que argumenta que, para permitir
adaptacao do usuario, sdo necessarias evolugdes incrementais, tanto na parte de

novas funcionalidades e informagdes como na parte de recursos tecnologicos.

A monitoracdo da audiéncia diariamente mostrou-se outra importante ferramenta

de apoio para buscar a real utilizacdo do sistema.

[...] parte-se da premissa de que, caso alguma funcionalidade n&o
seja utilizada, € porque o sistema ndo conseguiu atender as
necessidades, e ndo por problemas com o usuario. (MEP).

Pelo fato da n&o obrigatoriedade de utilizagdo do SIABI, como mencionado

anteriormente, a audiéncia reflete em boa parte a efetividade das funcionalidades
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disponibilizadas. Isto é, se uma nova funcionalidade implantada mantém alto indice

de audiéncia, significa que esta sendo util a gestdo; caso contrario, néo.

A avaliagdo € que essa agao permite a Equipe de Projeto buscar feedbacks dos
pontos que n&o estdo atendendo os objetivos esperados. Ficando mais facil, assim,

a identificagao das causas e, consequentemente, a corre¢ao se torna mais simples.

Consolidando as informagdes sob a oética de praticas relevantes, proponho o resumo

apresentado no Quadro 10:

Pratica Descrigao
Abrangéncia A solugao de Bl nao deve ser tratada apenas como a implantagao de uma
da ferramenta. E mais abrangente, envolvendo organizagao, negocios,

Implementagao | processos e tecnologias.

As ferramentas de Bl trazem inimeros recursos que podem encantar as equipes

Foco no . ~ ~ :

resultado de projetos. Atengéo para nao perder o foco nas necessidades e resultados
esperados. Ferramentas e metodologias sao apenas um meio, € nao um fim em si.

Equipe Forme uma equipe multidisciplinar, envolvendo departamentos e pessoas que

Multidisciplinar | somem os conhecimentos necessarios ao projeto.

Conducéo pelo O projeto de Bl deve ser conduzido pela area de negécio como forma de
Negocio maximizar o alinhamento ao negdcio e direcionar os esforgos do projeto.
Habilidade de O sucesso do projeto depende da capacidade de realizagdo da equipe
realizacao envolvida. Importante montar uma equipe que "faga acontecer".

E necessario conquistar o usuario. Uma adogao impositiva ndo é efetiva, pois o

Envolvimento . k ~ N
simples acesso ao sistema Bl nado traz resultados. Os ganhos advém do uso da

do usuario ; ~ e Lo S )

informagao para tomada de deciséo, o que é mais dificil de impor.
Evolucio Para garantir a adesdo do usuario sdo recomendadas evolugdes incrementais,
Increrr%ental tanto quanto as funcionalidades ou informagdes, como quanto a recursos

tecnoldgicos.

Recomenda-se monitorar a utilizagdo de cada funcionalidade da ferramenta.
Esse feedback é fundamental para verificar a efetividade e definir novos rumos e
oportunidades de melhoria

Monitoracao da
audiéncia

Quadro 10 — Praticas relevantes — Abrangéncia da Implementagéo
Fonte: Elaboragéo prépria.

6.2 Utilizagao do Bl

Objetivo associado: Buscar exemplos em sistemas de Bl de praticas relevantes e

oportunidades de melhorias quanto ao processo de suporte a decisdes, beneficios a
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gestdo operacional de agéncias e funcionalidades que trazem qualidade a

informacéo.

6.2.1 Funcionalidades

Proposicdao associada: A utilizacdo de Bl prové ferramentas que ajudam a
disponibilizar informagao de qualidade e conhecimento.

Analise dos Resultados

Baseado nas informagdes coletadas na documentacdo e nas entrevistas com os
Gerentes Regionais e Equipe de Projetos, verificou-se que a utilizagdo de Bl auxilia

a disponibilizar informacao de qualidade:

[...] o sistema possibilita informagdes rapidas, acessadas de maneira
simples, confiaveis e atualizadas. (GR).

Com relacao a descoberta de conhecimento, embora ainda ndo usado no SIABI, as
perspectivas futuras da Equipe de Projeto mostram o potencial de Bl para tal:

[...] € necessario trabalhar para a descoberta de conhecimento,
estamos estudando ferramentas de mining, analise de cenarios e
forecast. (MEP).

Ainda pelo relato dos Gerentes Regionais, verificamos que o Dashboard tornou o

acompanhamento dos principais indicadores de performance mais simples:

Facilitou muito o acompanhamento de fila, auto-atendimento e horas-
extras. [...] Ferramenta de apoio de gestao, que contribui tanto para o
Gerente Regional quando para o Gerente Operacional [...]. (GR)

A concentragao de todas as informagdes de gestdo operacional de agéncias em um
unico ponto com a visualizagao através de Dashboards e Reports trouxe qualidade
a_informacao, principalmente no que tange, de acordo com Zwass (1992), a

conveniéncia, confiabilidade, completude e relevancia.
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Essa melhoria esta de acordo com o que é proposto por Bauer (2004b) e Gitlow
(200%5), que indicam a utilizagado de recursos graficos centralizados como forma de

focar os esforgos de gestéo.

No entanto, a abrangéncia de cobertura de informagdo comega a gerar alguma

dificuldade de encontrar as informagdes necessarias pelo excesso de opgoes:

Muitas informagdes foram agregadas, e quanto mais completa a
ferramenta fica, mais trabalhosa a busca por informagdes fica.
Temos a necessidade de desenvolver um mecanismo de busca mais
eficiente dentro da ferramenta. (MEP).

Embora de forma geral o SIABI venha trazendo melhoria de qualidade a informacgéo,
temos um problema de concisdo, conforme Zwass (1992). Uma oportunidade de
melhoria, em estudo pela Equipe de Projeto, é a utilizagdo de mecanismos de

busca inteligente.

A utilizagdo de ferramentas OLAP (cubos) permitiu analises interativas, conforme
Thomsen (2002) e Bauer (2004b), mas, para o nivel tatico, ainda representa um
ponto de dificuldade quanto a usabilidade, o que demonstra oportunidade de mais
treinamento ou simplificagdo da ferramenta para melhorar a facilidade de uso.

[...] em geral o sistema é simples de usar, mas precisaria facilitar
quando necessitamos entrar no cubo....muito complicado. (GR).

Com relagdo a quao amigavel € o sistema (user friendly), a integracdo de

ferramentas de Bl de mercado com recursos de web?® se mostrou positiva:

Integracdo das ferramentas de Bl como recursos web ajuda a tornar
mais amigavel a navegacgdo. Usar somente a ferramenta de BI
poderia ser muito proveitoso para quem tem conhecimentos mais
aprofundados de informatica, mas para o nivel operacional e tatico,
representava um ponto de entrave. (MEP).

% Esse pontos esta detalhado na secdo: 4.3 - Processo — Sistema SIABI.
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Na primeira etapa do projeto, com base unicamente em funcionalidades da
ferramenta de mercado, a solugdo ndo se mostrou muito amigavel e teve resultados

abaixo do esperado, como ja mencionado anteriormente.

Recursos de geracdo de conhecimento como simulacdo de cenarios, forecast e

mining, sado outras oportunidades de melhoria que trariam mais inteligéncia ao
processo, segundo Han e Kamber (2006) e Bastos et al. (2001). A Equipe de Projeto
entende desta forma e esta trabalhando neste sentido, pois entende a necessidade
de geragao de conhecimento, conforme Becker (1999):

Atualmente o usuario vé passado e presente, mas o sistema também
tem de permitir uma visao do futuro, a ferramenta tem de informar
aonde ele vai chegar mesmo antes de ele chegar. Permitindo,
eventualmente, mudanga de rumo. Nao importa s6 o agora, importa
o amanha. (MEP).

Porém, essa demanda n&o surgiu na entrevista com os Gerentes Regionais. Diante
dessa constatagao, pondero que nem sempre o usuario tem conhecimento de todo
potencial das funcionalidades de Bl. Cabe aos responsaveis pelo projeto prospectar

inovagoes, verificar aderéncia e oferecer o recurso.

Consolidando as informagdes sob a oética de praticas relevantes, proponho o resumo
apresentado no Quadro 11:

Pratica Descrigao
Funcionalidades | Utilize as ferramentas de Bl para disponibilizar informagao de qualidade
do Bl e conhecimento.

Qualidade da A ferramenta de Bl deve ser desenvolvida de forma a centralizar e dar
Informagéao confiabilidade a todas as informagdes relevantes

Com o passar do tempo, o Bl que era uma solugéo para agilizar o acesso as

Mecanismos de | . - o
informacgdes pode se tornar um problema. Caso a ferramenta cresga muito, &

busca z . .

necessario o uso de mecanismos de busca inteligente.
Facilidade de Mesclar recursos de ferramentas de mercado de Bl com desenvolvimento
Uso web ajuda a tornar a solu¢gdo mais amigavel.
Funcionalidades Dificilmente os usuarios tém idéia de todo potencial do Bl. Cabe a Equipe de
Avancadas Projeto prospectar e avaliar novas funcionalidades e propé-las aos usuarios.

Quadro 11 — Praticas relevantes — Funcionalidades
Fonte: Elaboragéo prépria.
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6.2.2 Apoio a Decisdes

Proposicao associada: O sistema de Bl é utilizado para apoiar o processo de
tomada de decisdes.

Analise dos Resultados

As evidéncias provenientes da coleta de dados mostram que o SIABI é utilizado
amplamente para a tomada de decisdes:

[...] importante para tomar decisdes, através de informagdes
apresentadas muitas vezes em tempo real, tipo a gestao de fila. [...]
ajuda a trazer agilidade e alto grau de assertividade na tomada de
decisdes. (GR).

O SIABI ajudou na melhoria na tomada de deciséo, através de
modelos e transformagdes da informagao, que resultava em decisdes
com foco estratégico, em virtude do alinhamento das metas nos
diferentes niveis de gestéo. (MEP).

Tais relatos sdo convergentes as consideragcdes de Petrini (2006), apontando que
um dos objetivos do Bl é apoiar o processo de tomada de decisé&o.

Além das funcionalidades de apoio a decisbes ja mencionadas anteriormente, a
analise dos resultados referentes ao processo de tomada de decisdo aponta para
mais alguns aspectos relevantes para suporte a decisdes: informag¢des atualizadas,
mobilidade, alinhamento de objetivos e busca por maior embasamento para
decisdes.

Entre os fatores que contribuem para utilizagdo do Bl para o processo de deciséo,
podemos destacar a frequéncia de atualizacdo. Para que a informagéo seja de

fato util para a tomada de decisao, ela tem de estar disponivel no momento certo
(ZWASS, 1992) e, se possivel, proxima de tempo real (EARLS, 2003). Como
exemplo, temos o monitoramento de tempo de fila atualizado a cada meia-hora que

fornece embasamento para remanejamento de funcionarios dentro do préprio dia.

[...] decisbes de adequacdo do quadro, tanto de imediato quanto as
transferéncias definitivas sdo tomadas com base na ferramenta, pois
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temos o acesso a fila on-line, e com isto o recurso pode ser realocado.
(GR).

Nesse sentido, embora seja amplamente reconhecida a evolugdo que o SIABI
proporcionou, a demanda por mais informagdes proximas de tempo real € crescente.

Como exemplo, temos a seguinte demanda:

[...] informagdes mais rapidas sobre quadro e horas-extras, e também
status on-line de cada unidade operacional diante das metas e
objetivos negociados. Isso ajudaria muito no processo de tomada de
decisdes. (GR).

Outro ponto que também mencionado como positivo para o processo de tomada de
decisbes € a mobilidade. A fungdo do Gerente Regional exige que ele esteja em
visita nas agéncias boa parte do tempo. Poder consultar as informagdes de gestédo
através de dispositivos moveis ou nas proprias agéncias € fundamental para

efetividade do uso do Bl para tomada de decisdes.

Os gestores estdo sempre viajando pelo Brasil e uma ferramenta
apenas nas suas bases dificulta o potencial de uso do SIABI. A
mobilidade, como celular € acesso via web, é necessaria para
fornecer embasamento para tomada de decisdo em qualquer lugar.
(MEP).

Essa funcionalidade estd de acordo com a necessidade de mobilidade no BI
apontada por Schink (2007) e Smalltree (2007).

O SIABI permite verificar e relacionar as metas dos niveis estratégico, tatico e

operacional.

O fato dos niveis estratégico, tatico e operacional terem a mesma
visdo deu confiabilidade ao processo de tomada de decisdo, pois
todos sabiam que estavam tomando as decisbées com a mesma base
de avaliacdo. (DBC).

Esse alinhamento de objetivos € outro ponto que incentiva o uso do sistema para a

tomada de decisdo, pois garante o direcionamento adequado dos esforgos, o que
estd de acordo Gitlow (2005), que propde que o Bl tenha indicadores-chave
integrados e em cascata, atingindo todos os niveis da empresa.
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Ainda que pelos relatos dos Gerentes Regionais o sistema auxilie bastante na
tomada de decisdo, existe uma demanda por mais informagbes para maior

embasamento ao processo decisério.

Seria interessante termos indicadores comerciais também, como
abertura de contas, isso ajudaria a melhorar o processo de deciséo,
pois veriamos a agéncia como um todo. (GR).

Pondero que indicadores indiretos ajudariam no entendimento das causas de outros
indicadores, ajudando no processo de tomada de decisdo. Por exemplo, a abertura
de contas, tem relacdo com quantidade de clientes e, consequentemente, com o

tempo de espera na fila.

Outra oportunidade de melhoria, citada pela Equipe de Projetos foi um melhor
mapeamento do modelo mental de decisdo dos Gerentes Regionais, com o objetivo
de incorporar esse processo na ferramenta, embora ndo esteja totalmente claro

como fazé-lo.

O mapeamento do processo mental ndo é algo simples; acredito que
todas as reunides que tivemos com eles [Gerentes Regionais], além
do conhecimento do negdcio, nos ajudam a entender como a decisao
é tomada. [...] esse € um ponto onde temos oportunidade de nos
aprofundar mais, entender melhor esse modelo mental. (MEP).

Consolidando as informagdes sob a oética de praticas relevantes, proponho o resumo

apresentado no Quadro 12:

Pratica Descrigao
Apoio a O sistema de Bl deve ser utilizado para apoiar o processo de tomada de

Decisées decisoes

~ Para que o Bl seja de fato utilizado para tomada de decisdes, &€ necessario que
Informagdes . ~ ; ) o SRR ~
atualizadas as informacgdes sejam atualizadas com freqiiéncia compativel a situagao.

Preferencialmente, o mais préoximo de tempo real.

Mobilidade Principalmente para equipes que trabalham em campo, deve-se prover solugao

de Bl que possa ser acessada de qualquer local.

Importante dentro da ferramenta que fique claro o alinhamento das metas dos
diferentes niveis hierarquicos e qual a contribuicdo de cada um. Isso alavanca o

Alinhamento de

Objetivos g .
J uso do sistema para a tomada de decisdes.
Maior O constante entendimento do processo decisoério do publico-alvo é importante
para evoluir a solugdo dando maior embasamento as decisdes. A disponibilizacao
embasamento

de indicadores que tém influéncia indireta nos resultados ajuda nesse sentido

Quadro 12 — Praticas relevantes — Apoio a Decisbes
Fonte: Elaboragéo prépria.
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Neste item, além de buscar praticas relevantes, a pesquisa teve como obijetivo
verificar em que medida o Bl era utilizado no processo decisério e a conclusao € que

o Bl realmente apodia o processo de decisdes de gestéo.

6.2.3 Beneficios para Gestao

Proposicdao associada: O sistema de Bl traz beneficios para a gestdo das

agéncias.

Analise dos Resultados

Os depoimentos, tanto dos Gerentes Regionais como da Equipe de Projetos,
apontam que o Bl traz beneficios para a gestao:

[...] a qualidade da informagéo e a facilidade de uso e entendimento
pelas equipes das unidades operacionais vém ajudando na gestéao.
[...] traz ganhos de performance, evitando-se o controle manual.
(GR).

Entre os principais beneficios colocaria o fato de hoje termos um
canal unico de gestado [...] ter as informagdes em um s6 lugar, isso
trouxe agilidade e permitiu cruzamento de indicadores, que antes era
extremamente trabalhoso, a informacgao existia, mas nao tao rapida,
precisa e confiavel. (MEP).

A analise dos resultados referentes aos beneficios provenientes da utilizagao do B,
além da melhoria no processo de tomada de decisao — discutida no item anterior,
aborda os seguintes aspectos de como o Bl tras beneficios a gestdo: organizacao da
gestao, satisfacdo dos usuarios e resultados.

Com relagdo a organizacdo da gestdo, adicionalmente as praticas relevantes ja

mencionadas nos itens anteriores, cabe destacar o mdédulo de controle de visitas

integrado ao SIABI, como ponto que contribuiu para melhoria no processo de gestao:

[...] o médulo de visitas do Gerente Regional [...] ajudou a otimizar
essa funcdo dos Gerentes Regionais, alinhando as visitas aos
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objetivos do BSC. [...] As metas negociadas uma a uma com 0s
Gerentes ficam registradas, esse historico € muito importante nas
visitas posteriores [...] também fica mais facil para o Superintendente
acompanhar o trabalho dele e também quando ha uma troca de
regido. (MEP).

Como principal beneficio da ferramenta, destaco o fato de manter o
gestor informado, permitindo discussédo e feedback junto ao Gerente
Operacional da situagao da agéncia, com posigdes reais e atualizadas.
(GR).

Pondero que o beneficio desse moédulo vem do fato de padronizar a agao dos Gerentes
Regionais, fornecendo ferramentas que possibilitam melhor acompanhamento das
metas negociadas com os Gerentes, otimizando o feedback e orientacdo do Gerente

Regional para o Gerente Operacional de Agéncia.

A satisfacao dos usuarios de 95% verificada na pesquisa que consta no Business

Case, assim como nos relatos dos Gerentes Regionais e da Equipe de Projetos, é
um indicativo de que a utilizagédo de Bl traz beneficios a gestdo de agéncias.

A satisfagdo dos usuarios € um grande indicador do beneficio que o
SIABI traz para a gestado [...] e esse beneficio s6 ocorreu porque o
usuario comprou a idéia de que o sistema agregaria valor para a
gestéo e a organizagao apoiou no que precisava. (MEP).

[...] traz rapidez e autonomia na busca das informagdes para apoio a
gestédo, [...] ndo depender de 6rgéos e gestores para conseguir
dados e relatorios. (GR).

Pondero que essa satisfacdo tem como um dos fatores a facilidade de acesso e a
reducao do trabalho manual em busca de informagdes, conforme citado por Abukari
(2003) como um dos beneficios do Bl. A transparéncia e facilidade de
acompanhamento dos indicadores sobre os quais o Gerente Regional tem o seu
desempenho profissional vinculado também s&o outros fatores possiveis para

satisfacgao.

Outra ponderacdo com relacdo a satisfacdo vem da importancia de medi-la para

verificar a efetividade da solu¢do de Bl junto aos usuarios.
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Os resultados tangiveis, reportadas na documentagdo do Business Case, como
reducdo de custos, melhoria na produtividade e reducdo de tempo de fila séo
evidéncias claras do beneficio que Bl trouxe para a gestdo de agéncias e para os
clientes, o que esta de acordo com as expectativas de Hall (2004).

Outra informacgéao relevante € o fato do sistema ter se pagado em cerca de um ano,
conforme relato de membro da Equipe de Projetos, o que é um indicativo que

compensa o investimento em Bl para a gestao operacional de agéncias.

Os Gerentes Regionais tém uma visédo clara dos resultados, como destacado em
entrevista: “[...] sdo diversos beneficios: [...] a velocidade, segurancga, qualidade e,

sobretudo, lucros e resultados” (GR).

Consolidando as informacgdes sob a dética de praticas relevantes, proponho o resumo

apresentado no Quadro 13:

Pratica Descrigao

Beneficios Se bem utilizado, o sistema de Bl traz beneficios para a gestao.
Satisfacdo dos A solucao de Bl deve proporcionar alto grau de satisfagéo aos usuarios.
usuarios Importante realizar pesquisa nesse sentido.
Medir Importante medir os resultados do negécio para monitorar a eficacia do sistema
resultados de Bl

Quadro 13 — Praticas relevantes — Beneficios para Gestao
Fonte: Elaboragéo prépria.

Assim como no item anterior, além de praticas relevantes, a pesquisa teve por
objetivo levantar quais foram os beneficios da utilizagdo do Bl para a gestdo. A
conclusao € que, pela complexidade, relevancia e porte do caso em estudo, os
resultados positivos obtidos com o SIABlI sdo um respaldo para as praticas

relevantes propostas.



151

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo, serdo efetuadas consideragdes finais acerca da pesquisa, retomando
0 objetivo principal e resumindo a discussdo efetuada na analise dos resultados.
Também serdo destacadas contribui¢des e limitagdes do trabalho além de sugestéo
de estudos futuros decorrentes de oportunidades que puderam ser observadas na

pesquisa.

7.1 Consolidagao da Analise dos Resultados

Para a discusséo final vamos retomar o questionamento central da pesquisa: como
aplicar Business Intelligence para a gestao operacional de rede de agéncias pelos
Gerentes Regionais? Para responder a essa indagagdo, a aplicacdo do BI foi

abordada sob dois aspectos: a implementacéo e a utilizago.

De cada aspecto, apds a revisdo da literatura, surgiram trés proposigcdes que
guiaram a pesquisa e das quais se depreenderam praticas relevantes discutidas ao
longo da analise de resultados, o que esta em conformidade com o objetivo geral da

pesquisa, que era identificar e propor praticas relevantes.

Alguns pontos de referéncia em cada uma das seis proposi¢oes avaliadas nessa
dissertagcao foram mais enfatizados pelos entrevistados e serdo abordados a seguir,

sumariando-se a discussao deste trabalho.

Com relagdo ao apoio da organizagéo, pondero que a visao e o entendimento do
Diretor que patrocinou o sistema sobre os beneficios que Bl traria foi fundamental
para dar a forga que o projeto precisava. Nos relatos das entrevistas, mesmo diante
de primeiros resultados abaixo do esperado, o patrocinio e o investimento

continuaram e nas etapas subsequentes os beneficios ocorreram.
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O alinhamento ao negocio teve como fator relevante para o sucesso a existéncia um
Balanced Scorecard de gestdo de operacional de agéncias estabelecido e maduro®.
A avaliacdo € que esse BSC contribuiu, visto que deu clareza de objetivos ao projeto
de BI.

No tocante a abrangéncia da implementagao, conforme apresentado nas entrevistas,
ocorreram problemas na primeira fase do projeto em virtude de uma abordagem
focada na ferramenta de mercado. Na segunda fase em diante, com foco na solugao
e a ferramenta sendo usada como apoio o projeto fluiu melhor. Destaque para
estratégia de conquista do cliente, usando-se o recurso de monitoragdo da audiéncia

como direcionador para evolucao do sistema.

Com relacdo as funcionalidades e a qualidade da informagado, o diferencial do
sistema destacado pela Equipe de Projetos foi o fato de integrar funcionalidade da
ferramenta de mercado de Bl com desenvolvimento de sistemas web. Ainda que
reportadas algumas dificuldades pelos Gerentes Regionais, avaliagdo de facilidade

de uso é positiva.

Como resultado da implementagao e das funcionalidades disponibilizadas, tivemos
relatos®® de que o sistema é amplamente utilizado para o processo de tomada de
decisdes, o que esta aderente aos objetivos de utilizagcdo de um sistema de BI.
Destaque nesse sentido para o alinhamento de objetivos que o sistema SIABI

proporcionou para as visoes estratégica, tatica e operacional.

Outra consequéncia da utilizacdo do Bl sdo os beneficios gerados para gestédo
operacional de agéncias, reportados pelos Gerentes Regionais e Membros da
Equipe de Projetos. Destaque para os resultados tangiveis®' de evolugdo de
performance, como redugao de riscos, despesa e filas nas agéncias, além do
aumento de produtividade. Em adigao, tivemos o depoimento de que o investimento

no sistema se pagou em um ano.

29 Segundo relatos dos membros do projeto e documentagéo do Business Case, estava estabelecido

ha mais de 10 anos.

As evidéncias de utilizagdo do Bl para tomada de decisdes surgiram tanto nas entrevistas com os
Gerentes Regionais e Equipe de Projeto, assim como no Business Case, como destacado no
capitulo 5 - RESULTADOS.

Resultados reportados no Business Case.

30

31
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Por fim, a constatacdo na pesquisa da utilizacdo do Bl para tomada de deciséo,
juntamente com os beneficios obtidos com o projeto, sdo argumentos que
contribuem para sustentar as praticas relevantes propostas, que eram o objetivo

principal da pesquisa.

7.2 Contribuicoes

As contribuicbdes deste trabalho podem ser divididas em tedricas e praticas.

Contribui¢cdes a teoria

Como contribui¢des a teoria, podemos destacar inicialmente a discussao conjunta de
dois temas contemporédneos com crescente interesse: Business Intelligence e
Gestdo de Agéncias Bancarias. Embora separadamente sejam temas bastante
discutidos no plano tedrico, ndo se encontraram na literatura estudos de aplicagao

de Bl para gestado da area operacional de agéncias bancarias.

Outra contribuicdo refere-se ao modelo que foi proposto para analisar o
questionamento central da pesquisa de como aplicar Bl para a gestdo operacional
de agéncias, direcionando-se para avaliacdo da aplicacédo de Bl sob duas oticas:

implementacgéo e utilizagao.

Ainda como contribuicdo a teoria, temos a questdo metodologica. A utilizagdo de
Estudo de Casos como metodologia para um trabalho no campo de conhecimento
de Tecnologia de Informagcdo € um ponto que foge das posturas tradicionais de
abordagens técnicas, embora seja bastante aceito em pontos onde o envolvimento
organizacional é relevante (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 2002). Uma pesquisa
com essa metodologia contribui para um melhor entendimento da aplicagdo desse
método.
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Por fim, os resultados e discussdes da pesquisa contribuem no sentido de adicionar
a teoria um componente da realidade da aplicacdo de Bl, com suas dificuldades e

beneficios.

Contribuigcoes a pratica

Uma vez que a pesquisa foi efetuada baseada em um caso pratico, relevante e com

bons resultados, emergem contribui¢cdes a pratica empresarial.

Primeiramente, o proprio modelo resultante da revisdo da literatura, esquematizando
topicos importantes de como aplicar Bl para gestdo de agéncias, fornece um
direcionador para a aplicacdo de Bl nas empresas e, conforme limitacoes

mencionadas na sec¢ao seguinte, pode ser utilizado em outros cenarios.

A pesquisa contribui também para exemplificar os beneficios do Bl para o processo
de tomada de decisdo e gestdo, que sdo sempre pontos questionados na pratica
empresarial frente aos grandes investimentos que um processo de Bl requer.

Por fim, os resultados dos relatos e documentagdes, associados as analises e
discussdes, fornecem praticas relevantes e podem ser aplicados em novos projetos
de Bl e na evolugdo de projetos ja existentes — com ressalva as limitagdes descritas

no topico a seguir.

7.3 Limitagoes

Primeiramente, temos uma limitacdo associada ao campo de conhecimento da
pesquisa, que é em Administracdo, Analise e Tecnologia de Informagédo. Por esse
motivo, topicos mais técnicos de Business Intelligence inerentes a Ciéncia da

Computacgao foram tratados de forma limitada.

Secundariamente, existem limitagdes decorrentes do escopo da pesquisa. Pelo foco

que foi dado ao uso de Bl para Gerentes Regionais, que tem atuacéo
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eminentemente tatica, limitam-se as conclusdes, pois na pesquisa nao foram

abordados pontos como planejamento estratégico, nem Bl voltado a operagéo.

Ainda com relacdo ao escopo, a pesquisa focou em uma acédo para a gestao
operacional de agéncias: a aplicagdo de Bl. Existe uma limitagdo para conclusdes
mais abrangentes sobre o processo de gestdo operacional de agéncias como um
todo. Por exemplo: sobre qual a melhor estrutura organizacional para gestédo
operacional ou como elaborar um BSC para gestdo operacional de agéncias?

Uma terceira limitacdo esta associada ao processo de revisao bibliografica. Ao se
propor um esquema com seis proposicdes como resultado de avaliacdo da
bibliografia”, tivemos como consequéncia a limitagdo das conclusdes da aplicagao
de Bl primordialmente a esses aspectos. Nao obstante, Business Intelligence tem

grande abrangéncia e eventualmente poderiam ser abordados outros aspectos.

Uma quarta limitacdo da pesquisa reside na metodologia adotada, conforme
discutido na sec¢do 3.3.2 - Limitagdes da Metodologia. Ainda que o Estudo de Caso
forneca base para generalizagdes analiticas (YIN, 2005), o fato de tirar conclusdes a
partir de um caso unico, ainda que relevante, limita a diversidade de situacdes e a

abrangéncia da pesquisa.

Um quinto aspecto que traz implicacbes para o resultado da pesquisa é o fato das
informagdes oriundas das entrevistas e das documentagcdes ndo expressarem a
realidade em si, mas, sim, uma representagao da realidade construida pela opinido dos
envolvidos. Portanto, as conclusdes estao sujeitas a viés associado principalmente ao
fato dos entrevistados terem participado da concepgéo do projeto e serem membros da

organizagao pesquisada.

Ainda com relagdo a coleta de dados, apenas seis Gerentes Regionais foram
entrevistados. Embora as informagdes nas duas entrevistas finais apresentassem

redundancia, o que indica que a quantidade de entrevistas esta adequada (GODOI,;

%2 Conforme descrito na segao 2.4 - Proposicdes sobre aplicagao de Bl para gestdo de agéncias
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MATTOS, 2006), uma amostra maior eventualmente poderia ajudar a coletar novos

insights.

Os resultados obtidos com o Bl sdo o sexto e ultimo ponto de limitagdo da pesquisa.
As informagdes disponiveis ndo permitem avaliar se existiram outros fatores em

paralelo que influenciaram nos resultados, principalmente nos tangiveis.

7.4 Pesquisas Futuras

Diante da grande abrangéncia dos assuntos Business Intelligence e Gestao
Operacional de Agéncias Bancarias e das limitagdes da pesquisa efetuada, surgem
oportunidades de pesquisa futura.

Uma maior abrangéncia nas entrevistas com os Gerentes Regionais seria uma
primeira oportunidade de pesquisa ainda dentro do mesmo escopo. Outro ponto
seria uma pesquisa avaliando os niveis estratégico e operacional do SIABI.

A aplicagdo de pesquisa similar a realizada, mas em outras instituigdes financeiras,
traria contribuicdbes no sentido de confirmar, refutar ou ainda propor novas ou
praticas relevantes. Também caberia, dentro do Banco A ou em outras instituigbes, a
avaliacdo da utilizacdo de Bl para outros aspectos da gestdo de agéncias, néo

somente o operacional.

Novos questionamentos emergem deste trabalho com relagdo a uma oportunidade
de maior aprofundamento em cada uma das proposi¢des desta pesquisa.

Nesse sentido, uma oportunidade de estudo seria verificar os impactos do apoio
organizacional em projetos de Bl. Outra seria estudar ag¢des para garantir o
alinhamento entre negodcio e Bl. Ainda teriamos a possibilidade de uma pesquisa

especifica de como implementar Bl.

Continuando a analise, avaliando as proposi¢coes referentes a utilizagcdo de B,
caberia um estudo mais aprofundado de como utilizar Bl para trazer qualidade a
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informacgéo e gerar conhecimento. Outra oportunidade seria uma pesquisa buscando

maior entendimento sobre como Bl apdia os processos de tomada de decisao.

Por fim, seria de grande valia a constru¢cdo de um modelo de como mensurar os
resultados de um sistema de BI, isolando-se as influéncias eventuais de outras

acdes de gestao.
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ANEXO A - Roteiro para entrevista de membro da Equipe de Projeto

Apoio da organizagao

a) Como foi o patrocinio do projeto?

b) Como a organizagao apoiou o desenvolvimento do projeto?
c) Como foi a colaboragao das areas envolvidas?

d) Quais as dificuldades encontradas?

e) Como foi feita a implantagao / divulgagao para os usuarios?
f) Como a organizag&o incentiva o seu uso no dia-a-dia?

g) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

Alinhamento ao negécio

a) Como foram identificadas as necessidades do negocio?

b) Que metodologias de gestdo foram utilizadas? Como contribuiram para o
projeto?

c) Os indicadores importantes para a gestdo de agéncias estdo contemplados no
sistema?

d) Existem informagdes importantes que poderiam ser adicionadas?

e) Como a organizagao identifica que o sistema esta sendo util para a gestdo?

f) Como séo identificadas novas necessidades em virtude de mudangas / evolugdes
no negocio?

g) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

Implementacgéao do Bl

a) Quais eram os objetivos do projeto? Foram atingidos?

b) Quais as principais etapas do processo de implementagao?

c) Quais as principais dificuldades encontradas? Como foram superadas?
d) Quais as principais acdes / fatores que trouxeram sucesso ao projeto?
e) O que poderia ter sido diferente? Quais os principais aprendizados?
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f) Quais sao os desafios futuros?

g) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

Funcionalidade e Uso

a) Que funcionalidades do sistema sao mais utilizadas no dia-a-dia?

b) Quais séo as funcionalidades / informagdes mais importantes?

c) Que novas funcionalidades / informagdes poderiam ser acrescentadas?

d) Como € facilidade de uso / navegacdo do sistema? O que poderia ser
melhorado?

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

f) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

Suporte a Decisoes

a) Como o sistema € utilizado no dia-a-dia para apoiar o processo de decis&o?
b) Existem funcionalidades / informagbes que poderiam ajudar no processo de
deciséo e nao estido no sistema?

c) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

Beneficios para gestao

a) Quais seriam os principais beneficios do uso do sistema de BI?
b) O que mais melhorou em relagdo ao que era antes do sistema?
c) Como esta a satisfagdo com o sistema?

d) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...
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ANEXO B - Roteiro para entrevista de Gerente Regional

Funcionalidade e Uso

a) Que funcionalidades do sistema sao mais utilizadas no dia-a-dia?

b) Quais séo as funcionalidades / informagdes mais importantes?

c) Que novas funcionalidades / informagdes poderiam ser acrescentadas?

d) Como € facilidade de uso / navegacdo do sistema? O que poderia ser
melhorado?

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

f) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

Suporte a Decisoes

a) Como o sistema € utilizado no dia-a-dia para apoiar o processo de decis&o?
b) Existem funcionalidades / informagbes que poderiam ajudar no processo de
deciséo e nao estao no sistema?

c) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...

Beneficios para gestao

a) Quais seriam os principais beneficios do uso do sistema de BI?
b) O que mais melhorou em relagdo ao que era antes do sistema?
c) Como esta a satisfagdo com o sistema?

d) Pontos positivos e Oportunidades de melhorias...
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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