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RESUMO

MANO, Ricardo Barcellos. Conhecimento organizacional, inteligéncia
competitiva e inteligéncia de negodcio: dificuldades na implantacdo de um
sistema de apoio a decisdo. 2009. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Pés-
Graduagao em Administragdo de Empresas da Pontificia Universidade Catdlica de
Séo Paulo, Sao Paulo, 2009.

Hoje, as empresas buscam cada vez mais ferramentas tecnolégicas que possam
ajuda-las a tomar decisdes em intervalos de tempo cada vez menores. Como a
evolucao dos sistemas de apoio a deciséo, a inteligéncia de negbcios € agora a
solugdo mais procurada. Essas solugbes exigem altos investimentos tanto em
recursos tecnolégicos (hardware e software) quanto na capacitacao de pessoas,
além de exigir mudancas organizacionais (posicionamento estratégico e
estrutura). A inteligéncia de nego6cio também estd intrinsecamente ligada a
inteligéncia competitiva e a gestdo do conhecimento. O objetivo desta pesquisa &
levantar as dificuldades na implantagdo de um sistema de apoio a decisédo
baseado na inteligéncia de nego6cio, considerando os obstaculos e seu
posicionamento dentro do conhecimento organizacional. Optou-se pela pesquisa
exploratoria, que abrange revisdo bibliografica com referéncias classicas e
estudos mais atuais e se completa com pesquisa de campo, realizada por meio de
duas entrevistas semi-estrutradas, para verificacdo das dificuldades apontadas.
As consideragbes finais indicam quatro dimensdées para o conjunto das
dificuldades, estando a maior delas no dimensionamento da qualidade dos dados
e no modo com eles interferem nas decisdes; quem dirige a iniciativa impde sua
visdo, que pode nao ser a necessidade do negocio; o custo nao é considerado um
problema, mas o retorno da solucao é diretamente proporcional ao investimento; a
gestdo do conhecimento ndo existe nas organizagdes, 0 que pode comprometer

uma evolugéo mais eficiente da inteligéncia de negdcio.

Palavras-chave: inteligéncia de negdcio, inteligéncia competitiva, gestdo do
conhecimento, IN, IC, GC



ABSTRACT

Today, businesses look more and more technological tools that can assist
their decisions on measures of time dwindling. The business intelligence is an
evolution of decision support system and presents itself today as the most popular
solution. This solution requires higher investments in technology resources
(hardware and software), as well as to prepare people, and call for organizational
change (strategic positioning and structure). Business intelligence, too, is
intrinsically linked to competitive intelligence and knowledge management. The
objective of this research is to raise the difficulties in deploying a decision support
system based on business intelligence, given the obstacles and their position
within the organizational knowledge. Exploratory research was chosen as
methodological approach that includes literature review of classical references and
most current study, completed by field survey using semi-structured interviews to
prove or reject the difficulties pointed out. The conclusions point four dimensions
for all the difficulties, the greatest difficulty is the size of data quality and that they
directly interfere in the decisions, who directs the initiative imposes his view that
may not be the business need, cost is not considered a problem, but the return of
the solution is directly proportional to its investment, knowledge management does
not exist in organizations which may compromise a more efficient development of

business intelligence.

Keywords: business intelligence, competitive intelligence, knowledge
management, Bl, Cl, KM
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Introdugdo i

Introducao

O interesse em investigar os modelos para a gestdo do conhecimento
organizacional vem se configurando ao longo de minha atividade como
administrador de empresa voltado para a area de tecnologia da informagéo. Séao
vinte anos de reflexdo e novas ideias sobre o mundo dos negécios, esse espaco-
tempo que pretende ser a realidade e, assim, transforma o mundo, em uma
fabrica que visa exclusivamente a produtividade, ao desempenho e ao
consumismo (lanni, 2006).

Evidentemente, a tecnologia revolucionou 0 mundo — 0s avangos sao
inegaveis. Contudo, é pertinente a afirmacao de Marcuse (1999) sobre o perigo de
a tecnologia como forma de organizacao da producgéo (totalidade de instrumentos)
tornar-se também um modo de organizacdo das relagcdes sociais, das
manifestacdes do pensamento e dos padrdes de comportamento, além de um
instrumento de controle e dominagéo. O taylorismo, por exemplo, cujos principios
norteadores n&do foram suplantados, ainda se norteia pela disciplina e pelo
controle dos métodos de gestdo. Nessa engrenagem, o ser humano é
desvalorizado e alienado e tem poucas possibilidades de ser protagonista da
propria vida.

Esta pesquisa foi motivada pelo desejo de sistematizar a reflexdo e a
experiéncia sobre as relagdes entre pessoas e tecnologia no mundo dos
negécios. Ao longo do trabalho, o objeto de estudo se definiu com base na pratica
profissional, pela constatagdo da existéncia de diferentes modelos de processos
gerenciais e de mudancgas tanto estruturais quanto da cultura organizacional.
Parte dos processos gerenciais se mostrou persistente, ao passo que outros nao
resistiram. Além disso, os desafios permanentes e o intenso uso de tecnologias
precipitaram necessidades no mercado. Isso constituiu um imperativo para as

empresas: adaptar-se em unidades de tempo cada vez menores.

Uma das respostas a essa necessidade de adaptagdo das organizacoes é
a inteligéncia de negécios (do inglés Business Intelligence -- Bl), cujo lastro
principal esta na tecnologia da informacdo (Tl). A Bl & um conjunto de
componentes de Tl, em especial de software, que gera um resultado especifico,
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navegando pela gestao do conhecimento, utilizando os conceitos de inteligéncia,
cujos resultados podem auxiliar a organizacdo na tomada de decisao.

A organizacdo desta dissertacao impds uma série de questbes. O que
sustenta o conceito de BI? Os negocios realmente tém inteligéncia? O estagio
atual de desenvolvimento da administragdo de empresas e da tecnologia da
informacao levam as organizagdes a serem inteligentes? Qual o significado da
apropriacao pelo mundo dos negécios de conceitos complexos para simplificar a
realidade e facilitar a entrada de seus produtos no mercado?

Assim, delimitando a &rea de interesse desse trabalho, o objetivo desta
pesquisa € levantar as dificuldades na implantacdo de um sistema de apoio a
decisdo baseado na inteligéncia de negdcio, considerando os obstaculos e seu
posicionamento no conhecimento organizacional.

Parti do pressuposto que as organizagdes precisam preocupar-se com
quatro elementos: (1) estimular as pessoas a um comportamento cada vez mais
inteligente; (2) gerenciar o conhecimento produzido internamente; (3) estruturar a
organizacao para a gestao do conhecimento; e (4) definir os recursos tecnolégicos
mais adequados a sua atividade.

De acordo com o nivel de abrangéncia, a investigacdo se enquadra no tipo
de pesquisa exploratéria (Vasconcelos, 2002), envolvendo levantamento
bibliografico tanto das referéncias classicas quanto dos estudos mais atuais,
incluindo os artigos disponiveis na internet (Severino, 2007), a fim de evidenciar
0s conceitos-chave e as recomendacdes mais preponderantes sobre o estado da
arte. Entretanto, ficou evidente que, além da pesquisa bibliografica e documental,
era imprescindivel mais um procedimento, ou seja, a coleta de dados sobre a
realidade discutida teoricamente, mediante entrevista semiestruturada com
profissionais de empresas que implantaram projetos de inteligéncia de negdcio,
cujos dados foram analisados descritivamente. Essa possibilidade de articular

aspectos tedricos e empiricos caracterizou essa abordagem como qualitativa.

Cabe esclarecer que foram realizadas duas entrevistas com dois
profissionais, sendo o primeiro de uma empresa do setor de varejo de material de
construgdes e o segundo do setor de telecomunicagdes. Decidi pela entrevista
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semiestruturada, razao pela qual elaborei e segui um roteiro (Anexo A) a fim de
garantir que minhas hipo6teses fossem abordadas na conversa.

A orientadora redigiu uma carta, em papel timbrado da instituicéo,
apresentando o pesquisador e os dados introdutorios da pesquisa e, anexo, 0
compromisso de sigilo, caso fosse necessario. Para essas duas entrevistas houve
necessidade de mediadores que me apresentassem para os sujeitos da pesquisa,
0 que contribuiu para o estabelecimento de um clima de confianga durante a

sondagem.

Tive o cuidado de explicar o trabalho, oferecer o roteiro com as perguntas e
propor a possibilidade de gravacdo a cada entrevistado, garantindo sigilo; por
essa razao tanto o nome dos entrevistados quanto o das empresas é ficticio.

Dessa forma, visando responder as questdes elencadas acima procurei
interlocutores e adotei o didlogo como modo de estudar, investigar, discutir e
interpretar os problemas pertinentes a BI, reafirmando o valor dos profissionais

envolvidos.
Este trabalho organiza-se em 4 capitulos com a seguinte estrutura.

O primeiro capitulo apresenta dois conceitos: conhecimento organizacional
e aprendizado organizacional, recorrendo aos autores que deslocam a discussao
do conhecimento para a linguagem das organizagdes, na tentativa de oferecer
modelos para a gestdo do conhecimento. Foram consideradas as propostas de
Senge (2001); de Nonaka e Takeuchi (1997); e de Davenport e Prusak (1998).

Em sua obra A Quinta Disciplina, Senge (2001) propde o aprendizado
organizacional com base no pensamento sistémico e em modelos mentais, cuja
discussao ainda estd em curso, talvez por ndo ter encontrado na época nem a
minima ressonancia necessaria a eventuais alteracoes.

Entre outras discussdes e propostas, destaca-se a de Devenport e Prusak
(1998). Os autores tém visdao mais “informatica” para busca do conhecimento do
mercado e sobre como atuam as for¢cas que o compdéem para uso adequado dos
recursos tecnoldgicos disponiveis para o gerenciamento daquilo que as empresas

supdem que sabem.
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Uma viséo oriental pode ser encontrada no trabalho de Nonaka e Takeuchi
(1997), em que ha uma proposta de continua inovagdo de estruturas
organizacionais e de produtos com base no gerenciamento do conhecimento, com
discussao sobre as condicoes necessarias e as estruturas do processo de criagao

do conhecimento.

Cabe esclarecer que todos os autores citados propéem a tematica do
conhecimento na linguagem e no mundo das organizagbes privadas com fins

lucrativos.

No segundo capitulo sdo apresentadas as discussdes sobre inteligéncia,
inteligéncia competitiva e inteligéncia de negdcios, conceitos que ampliam a
compreensao dos fenbnemos analisados nas empresas, medida necessaria para
dar continuidade ao trabalho investigativo. Esse tipo de literatura ensinou-me a ter
cuidado com a terminologia de Bl, originaria da massificacdo, que, muitas vezes,
simplifica e banaliza conceitos complexos. Esses, por sua vez, sdo apresentados
para nomear — e vender — solugdes pretensamente absolutas. Para organizar a
reflexdo, os autores estudados sao Piaget (1975), Maturana (1998) e Gardner
(1994).

Piaget (1975) tinha como campo de interesse compreender as condicoes
em que ocorre o conhecimento. Elegeu a crian¢ga como modelo de inteligéncia em
desenvolvimento. Seu estudo baseou-se nas transformag¢des do conhecimento,

no ajustamento progressivo do saber, o qual denominou Epistemologia Genética.

Maturana (1998) questiona a visdo da inteligéncia como um atributo e
propde que se estude como se gera o comportamento inteligente e a preocupagao

do comportamento com a ética.

Gardner (1994) acredita que inteligéncia € multipla e desenvolve uma teoria
que apresenta sete tipos de inteligéncias identificadas por suas pesquisas.

A pluralidade do intelecto € a tdnica do trabalho desses trés autores, que
acreditam ser a(s) inteligéncia(s) uma construgcado de inter-relacionamentos sem
uma divisdo tdo demarcada a ponto de se poder estabelecer fragmentacdes

centrais do intelecto humano, isto €, as habilidades humanas ndo sdo apenas
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hereditarias; os contextos e as situacdes fisicas do sujeito, do objeto e do
ambiente sao fatores indispensaveis para uma discussao criteriosa que permita
que se chegue a qualquer tipo de classificacdo segundo a qual estabelece-se

guem é inteligente ou o que ¢é inteligéncia.

Ainda no segundo capitulo, aborda-se a esfera empresarial onde tem
aumentado o mérito sobre o tema da inteligéncia, bem como o emprego e a
gestdo do conhecimento — como modo de estar e permanecer no mundo. Os

trabalhos sobre inteligéncia competitiva e inteligéncia de negdcio se multiplicam.

No terceiro capitulo, a partir de artigos de empresas e pesquisa
quantitativa, levanta-se os delineadores que acompanham uma implantacao de

inteligéncia de negdcio.

O quarto capitulo é dedicado a apresentacao das empresas entrevistadas e

os resultados alcancados através da pesquisa de campo.

Nas consideracdes faz-se uma releitura das entrevistas reagrupando os
delineadores produzindo novas conclusées ou acrescentado novas. Além da

sugestao para pesquisas futuras.



Capitulo 1

O conhecer e o aprender

organizacional
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1. O conhecer e o aprender organizacional

A inteligéncia permite a transformacdo da realidade, concretizando-se
como conhecimento e agdo. Nao ha, portanto, como separar a inteligéncia do
processo de criagdo do conhecimento, seja ele organizacional ou ndo. Nonaka e
Takeuchi (1997) sugerem que a empresa crie uma visdo do conhecimento que
possa mostrar a seus membros 0 mundo em que vivem e o conhecimento que
buscam, isto é, ha intencao e, portanto, deve servir de alicerce para a formulacéao

do préprio plano estratégico da empresa.

Refor¢cando a justificativa da apresentacéo do conhecer organizacional e do
aprender organizacional como necessarios a discussdo da inteligéncia
organizacional (representada pela inteligéncia competitiva e pela inteligéncia de
negocio) recorre-se a chamada do IX Workshop Brasileiro de Inteligéncia
Competitiva e Gestdo do Conhecimento:

A competividade e a busca constante pela inovacao de produtos e
servicos num ambiente globalizado fazem com que, hoje, as empresas
estejam mais atentas aos cenarios e tendéncias mundiais. Com esse
novo olhar, elas visam alinhar-se com o que ha de mais moderno em
processos de Gestdo do Conhecimento (GC) e Inteligéncia Competitiva
(IC). Ambos estdo fortemente interligados e partem necessariamente
das diretrizes estratégicas da organizagdo. A GC e a IC conduzem a
uma organizacao mais deliberada e sistematica das principais politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tecnolégicas para fomentar a
inovacdo e articular a codificacdo, captura, analise, validacao,
disseminacao, compartilhamento e uso de conhecimentos estratégicos
do ambiente (Embrapa e IBICT, 2009).

E como resultado de uma situacéo relacional que ocorre o comportamento
inteligente. A situacdo relacional é encontrada entre os elementos do
conhecimento. “Neste enfoque ndo é considerada a nocdo de resolugado de
problemas, porque o comportamento inteligente é considerado como a expressao
de um tipo de interacdo que envolve a histéria das interacées dos sistemas
participantes e ndo como uma acéo dirigida a um objeto” (Maturana, 1998, p. 16).
Nesta afirmacdo é possivel observar trés elementos referentes a questao
relacional — sistema, interacdo e histdéria —, elementos esses que podem
caracterizar a multiplicidade de atos que tornam a apreensao de um objeto algo

mais complexo que sua simples imagem. Na interacdo se da a histéria, se
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conhece, e na construgdo dessa histéria novas formas de interacdo e um novo
conhecer se estabelecem. O objeto, por sua vez, é parte integrante de um
sistema, e este, por ser um conjunto de elementos (objetos e sujeitos) entre os
quais ha uma relagcao, impde ao objeto um possivel estado diferente que justifica
outro tipo de interagcdo com o sujeito e, consequentemente, a construgdo de uma

nova historia.

Para Hessen (1999), no conhecimento defrontam-se sujeito e objeto —
dessa relagdo reciproca (correlagdo) surge o conhecimento. Vale frisar que o
sujeito sé é sujeito para um objeto e 0 objeto s6 é objeto para um sujeito. A
apreensao do objeto pelo sujeito da-se na forma de uma “imagem” do objeto que
carrega o conceito da verdade. Portanto, o conceito de verdade liga-se a esséncia
do conhecimento, e para certificar ou reconhecer a verdade sao exigidos critérios
de verdade. Nos limites desta pesquisa, entretanto, ndo serd possivel o
aprofundamento dessa complexa tematica que se refere a verdade.

Para Hessen (1999), os trés elementos do conhecimento sdo: sujeito,
‘imagem” e objeto, e cada um deles esta confinado a uma esfera diferente. O
sujeito estd na esfera psicoldgica, que dirige a investigacdo do processo do
pensamento a génese e ao curso dos processos psicoldgicos, nao Ihe
interessando a verdade do pensamento. A imagem do objeto estd na esfera da
l6gica, que investiga as estruturas loégicas como tais, sua constituicido e suas
relagbes multiplas, interessando-se pela concordancia do pensamento consigo
mesmo. Ja o objeto esta na esfera da ontologia, e como tal estuda o objeto em si

e, em sendo assim, ndo considera o sujeito.

Segundo esse mesmo autor (1999) é a parte fenomenoldgica que descreve
as caracteristicas principais do conhecimento, o que no ambito deste estudo
representa material suficiente para estabelecer uma relagdo com o aprendizado e
com o conhecimento organizacional.

1.1 O aprender organizacional

As empresas devem ser mais criteriosas e receptivas quando se trata de
considerar a “teoria” em suas atividades e acdes. Nessa logica, as empresas
poderiam desenvolver, em um sistema de inteligéncia-conhecimento, o
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aprendizado que incrementa a inteligéncia e renova o conhecimento. Senge
(2001, p. 24) afirma que aprender “em chinés (...) significa literalmente estudar e
praticar constantemente”, e desenvolve a ideia de que se trata de um processo
continuo, pois criar as condi¢goes para a organizagdo aprender pode ser um passo
significativo na dire¢do da dindmica da inteligéncia e do conhecimento. O
reconhecimento do objeto de apreensdao — um problema de relacionamento com o
cliente, por exemplo — e a definicdo dos individuos que devem lidar com esse
objeto sdo componentes do conhecimento que se adquire em funcdes inseridas
na atividade de aprendizado. A simplificacdo dos conceitos relativos a
aprendizagem, reduzidos, por exemplo, a “transmitir conhecimento” de um para
outro complica a compreensao das dificuldades tipicas na implantacdo de projetos
de TI.

Sera ainda neste capitulo que se estabelecera um dialégo sobre o bindmio
aprender/conhecer (aprendizado/conhecimento) com os autores que trazem a
discussao do conhecimento para a linguagem das organiza¢des, 0s quais buscam
modelos para a gestdo do conhecimento, objetivo perseguido — e néao
necessariamente alcancado — por Senge (2001) (sobretudo no que se refere ao
aprender); Nonaka; Takeuchi (1997) (quanto ao conhecer) e Davenport e Prusak
(1998).

Nao é apenas a infra-estrutura e a tecnologia, e seus procedimentos, que
erigem efetivamente um ambiente (cultura) de GC. A construgéo € resultado de
atividade coletiva e individual, e essa cultura depende do aprendizado —
(Burnham, s.d.). A visdo mecanicista do aprendizado ndo é adequada para o
individuo e para o aprendizado organizacional, e, mesmo que Senge (2001)
enfoque a aprendizagem individual na organizacao, ela é generativa e adaptativa,
0 que pode significar que o individuo na organizagdo estard preparado para
produgdes rotineiras em condicbes de estabilidade ambiental (movimento
passivo), bem como para as situacdées em que a adaptacao e a flexibilidade séo

uma exigéncia (movimento ativo).

Com um conjunto de “cindo disciplinas”, Senge (2001) descreve sua teoria
sobre as “organizacdo que aprendem” em uma alternativa ao reducionismo da

cultura ocidental, que “busca as respostas simples para perguntas complexas”. E
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a quinta disciplina, o raciocinio (pensamento) sistémico, que representa essa
alternativa, porque € “aquela que integra as outras, fundindo-as em um corpo
coerente de teoria e pratica” (2001, p. 45). Esse mesmo autor (2001) parte do
pressuposto de que esse tipo de pensamento € natural ao ser humano e,
portanto, também pode ser natural para a organizacao, considerando-o a chave
para a integracao entre a razado e a intuicdo. E para “concretizar o potencial”
dessa disciplina, o autor considera que as demais sao as disciplinas essenciais
para construir a organizacdo que aprende. O dominio pessoal é o que integra o
desenvolvimento fisico, intelectual e emocional, € o que estimula o continuo
querer aprender, aumentado a capacidade para criar os resultados. A disciplina
sobre 0s modelos mentais incorpora 0s novos padrdes de raciocinio tanto no que
se refere as técnicas profissionais quanto as questdes interpessoais. Esses
modelos sédo ativos e moldam o modo de agir, ou seja, nossas percepgdes. A
visdo compartilhada, ou objetivo comum, estimula o compromisso com o longo
prazo, por construir uma visdo de aspiragdo coletiva, o que, segundo Senge
(2001), é primordial pois proporciona foco e energia para o aprendizado. A quarta
disciplina €& a aprendizagem em equipe, ou aprender em grupo; essa
aprendizagem em equipe tem como base o didlogo e considera os padrdes de
interacdo que a dificultam. O aprendizado em equipe é vital para a organizagcéao
porque “as equipes, e nao os individuos, sdao a unidade fundamental de
aprendizagem fundamental nas organizacoes” (Senge, 2001, p. 44).

Para os propésitos deste trabalho, interessa-nos em Senge (2001) que as
experiéncias ensinam continuamente, havendo, portanto, “alguém” que deve estar
aprendendo. A troca de opinides, critérios, e apreciagdo constituem o
conhecimento; isso implica agir ativamente perante os desafios, caracterizando o
comportamento inteligente. Aprender € o processo que possibilita aos organismos
vivos, incluindo-se ai a organizacao, tornarem-se aptos ou capazes. Por isso é
imperativo que a empresa “aprenda a aprender’ e “aprenda a desaprender’,
afirma Senge (2001). Caso nao revejam suas condutas e técnicas de registro as
organizagdes podem falhar. E aqui ndo se trata de reproducdo de experiéncias,
ou da criagao de simples arquétipos. Trata-se efetivamente do engajamento de
todos os membros da empresa. “As pessoas aprendem no dia a dia, ao longo do
tempo”; assevera Senge (2001), colocando as pessoas no cerne do processo.



Capitulo 1: O conhecer e o aprender organizacional 6

Nonaka e Takeuchi (1997) identificam afinidades entre suas idéias e as de
Senge (2001), mas apresentam algumas limitacoes criticas sobre o aprendizado
organizacional, e ainda, que essas teorias carecem basicamente da “visdo de que
o0 desenvolvimento do conhecimento constitui aprendizado” (Weick, 1991 apud
Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 53). As limitacées apontadas pelos autores sao: (a) as
abordagens do aprendizado organizacional empregam a metafora do aprendizado
individual; (b) por considerarem que o aprendizado organizacional € um processo
adaptativo influenciado pelas experiéncias do passado, ndo conseguem conceber
uma ideia de criagdo do conhecimento; e (c) as teorias consideram que o
aprendizado generativo tem como hip6tese que alguém de fora ou de dentro sabe

exatamente o momento certo de se valer esse aprendizado.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o aprendizado generativo, na criacdo do
conhecimento, ndo € uma tarefa facil ou dificil, mas uma tarefa cotidiana para a
organizacao. E afirmam que “o aprendizado mais poderoso vem da experiéncia
direta” (1997, p. 9), sendo a tentativa e o erro os elementos constitutivos do
aprendizado, mesmo nas organiza¢des. Contrapdem-se também Senge (2001),
para quem o aprendizado por tentativa e erro ndo é possivel, pois as decisdes
tomadas em uma empresa tém reflexo sobre um longo periodo, ndo facilitando o
aprendizado pela experiéncia direta. A questao filoséfica de Nonaka e Takeuchi
(1979) é que o aprender se faz com a mente e também com o corpo na

construgéo do conhecimento.

1.2 A criacao do conhecimento organizacional

O modelo de GC, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é a capacidade de
uma organizagao criar novo conhecimento, difundi-lo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas. Esse movimento caracteriza um comportamento pautado
pela expansdo e transformacdo do conhecimento tacito para o conhecimento
explicito mediante a interacdo social que caracteriza as relagdes entre eles. Os
autores adotam esses termos apoiados na distingdo que Michael Polanyi faz
sobre esses conhecimentos, definindo o tacito como aquele que é pessoal,
especifico ao contexto individual, de dificil formalizagdo e transmissdo, e o
explicito, ou codificado, como aquele transmissivel em linguagem formal e
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sistematica, documentado em meios como livros, manuais, artigos, filmes, videos,

base de dados.

Para Burnham (s.d.), é na extensdo e na transformacdo de um
conhecimento para outro -- que Nonaka e Takeuchi (1997) denominam converséao
do conhecimento -- que ocorre a dinamica para a criagdo do conhecimento e,
portanto, a base para a aprendizagem organizacional. Compreende-se, dessa
forma, que é nas conexdes, especificamente no tempo de conversdo de uma

forma de saber para outra, que se da o conhecimento empresarial.

Tais interacbes compdem quatro processos de conversao que Vvao
constituindo o conhecimento, modelo chamado SECI: a socializacdo é a
conversdao do tacito para o tacito; externalizagcdo do tacito para o explicito;
combinacdo do explicito para o explicito; e internalizagdo do tacito para o tacito.
Nessa légica, Nonaka e Takeuchi (1997) acrescentam como caracteristicas
basicas do processo de criagdo do conhecimento a metafora e a analogia; a
passagem do conhecimento pessoal ao conhecimento organizacional, e a
ambiglidade e a redundancia. Ainda como principais agentes dessa criacdo ha de
se considerar os funcionarios da linha de frente, os gerentes de nivel médio e o0s
gerentes seniores.

Na espiral do conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 1997) o conteudo criado
em cada modo de conversdo tem sua especificidade. Da socializagdo temos
conhecimento compartilhado; da externalizacdo temos o conhecimento conceitual;
0 conhecimento sistémico se da na combinagédo; e o conhecimento operacional
decorre da internalizagdo — resultando na constru¢cao dos produtos, dos servigos e
dos sistemas da empresa. Para que a espiral possa desempenhar seu papel,
Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que algumas condigdes precisam estar
presentes na organizacao: intengcdo — como aspiracdes da organizagdo as suas
metas; autonomia — como estimulo a interacdo para os membros da organizacao;
flutuagées e caos criativo; redundancia — superposic¢ao intencional de informacoes
sobre atividades e de responsabilidades; e variedade de requisito — que qualquer
membro da organizacdo possa acessar de forma rapida e no menor ndmero
possivel de etapas as informagdes internas a organizagdo para responder a
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diversidade que o meio oferece em termos de oportunidades e/ou riscos. Com

relacao as flutuagdes e caos criativo, 0os autores comentam que

E comum uma flutuagdo ambiental precipitar um colapso dentro da
organizac¢do, a partir do qual € possivel criar o novo conhecimento.
Alguns chamaram esse fendmeno de criagdo da “ordem a partir do
ruido” ou “ordem a partir do caos”. Existe um caos que pode ser
intencional e ndo um ruido que vem do ambiente, é chamado de “caos
criativo”, aumenta a tensdo dentro da organizacao e focaliza a atengéao
dos membros da organizagdo na definicdo do problema e resolucédo da
situacao de crise (Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 90).

O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) tem, ainda, o que eles
denominam de exemplo ideal do processo de criagdo do conhecimento, onde
ocorrem as espirais, que compreende cinco fases: (1) compartilhamento do
conhecimento tacito; (2) criagdo de conceitos; (3) justificagdo dos conceitos; (4)
construgdo de um arquétipo; e (5) difusdo interativa do conhecimento. E nesse
processo que encontramos a terceira dimensao da espiral: o tempo.

Para que o processo de criacdo do conhecimento aconteca na légica
apresentada, destaca-se uma equipe “especializada” composta por: profissionais
do conhecimento -- funciondrios da linha de frente e gerentes de linha;
engenheiros do conhecimento -- gerentes de nivel médio; e gerentes do
conhecimento -- altos gerentes. Tal arranjo de pessoal € necessario para que o
processo gerencial middle-up-down (Nonaka; Takeuchi, 1997) possa extrair o

melhor de uma empresa que cria o conhecimento organizacional.

O processo middle-up-down é uma alternativa de abordagem de
gerenciamento que procura catalisar o que pode haver de bom para o
conhecimento empresarial nos tratamentos fop-down (bom para o conhecimento

explicito) e bottom-up (bom para o conhecimento explicito).

Com base nessa proposicao vislumbra-se, em algumas empresas, um
futuro mais integro para os gerentes intermediarios, uma vez que eles se
enquadram como ponto de interseccdo entre a alta geréncia e os gerentes da
linha de frente. Como responsaveis pela conversao do conhecimento, a principal
tarefa do engenheiro do conhecimento € dar a “direcao a criacao proveitosa do
conhecimento”, isto é: os gerentes do conhecimento criam o sonho, o0s

profissionais do conhecimento analisam o concreto e o0s engenheiros do
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conhecimento sdo o0s que “tentam resolver a contradicdo entre 0 que a alta
geréncia espera criar e 0 que realmente existe no mundo real” (Nonaka; Takeuchi,
1997, p. 147).

Para uma empresa criar o conhecimento organizacional continuamente,
propde-se uma nova estrutura para acelerar o processo: a organizagdo em
hipertexto (Nonaka; Takeuchi, 1997). As organizacées em estrutura hipertexto sdo
constituidas de niveis (contextos) interconectados: o sistema de negdcios, a
equipe de projetos e a base de conhecimento. O sistema de negocios é o nivel
intermediario com uma estrutura de piramide hierarquica porque realiza os
trabalhos rotineiros — burocracia. A estrutura da equipe de projeto é o contexto
superior onde as equipes se formam e se encontram para atividades criadoras de

conhecimento — forga-tarefa. O nivel de baixo é a base de conhecimento.

Esse nivel ndo existe como uma entidade organizacional real, mas esta
incorporado a visdo da empresa, cultura organizacional ou tecnologia.
(...) Enquanto a visédo da empresa e a cultura organizacional fornecem a
base de conhecimento para liberar o conhecimento tacito, a tecnologia
libera o conhecimento explicito gerado nos dois outros niveis (Nonaka;
Takeuchi, 1997, p. 194).

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) e a proposta de Senge (2001),
ambas com suas limitagcdes, colaboram, paradoxalmente, para uma visdo mais
ampla e menos simpléria do processo de criagdo do conhecimento. Evidencia-se,
portanto, a possibilidade concreta de se colocar em pratica um modelo de GC na
organizacao e, para que isso aconteca, temos de compreender melhor os
sintomas de desgaste que estdo diante da organizagao, identificar suas causas e
conhecer novos métodos de administrar, ordenar e sistematizar o caminho para o
tratamento eficiente do que € produzido dentro e fora da organizacdo. Uma
possibilidade é estar alerta para apreender o que o meio no qual a organizacao
esta inserida vem produzindo. Nao se trata de copiar ou de criar variagées deste
ou daquele produto, servico ou sistema. O necessario € o esforco coletivo da
organizacao, que nao é pequeno, para romper a barreira do dualismo ou a divisao

cartesiana que molda grande parte de nossa cultura.

Segundo essa linha de raciocinio, a ideia reguladora do trabalho de
Davenport e PrusaK (1998, p. 15) “é que a Unica vantagem sustentavel que uma
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empresa tem € aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o
que sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos”.
Confundir conhecimento, informacédo e dado demonstra desconhecimento sobre
esses conceitos. Cabe reafirmar que “o conhecimento é uma fungdo de uma
atitude, perspectiva ou intengdo especifica” (Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 63). Os
conceitos de inteligéncia e de comportamento inteligente podem ser os elementos
que faltam na pauta do conhecimento empresarial para distinguir conhecimento,
informacdo e dado. Inteligéncia e comportamento inteligente, decerto, sdo os
elementos que dao sustentagdo a compreensdo mais ampla do proéprio

conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) refletem sobre os componentes béasicos do
conhecimento: a experiéncia, a verdade, a complexidade, o discernimento, as
normas praticas, os valores e as crengas. No trabalho de Nonaka e Takeuchi
(1997), todos esses componentes estdo inseridos na teoria da criagcdo do
conhecimento empresarial, em suas conversbes, em suas condi¢des
capacitadoras, nas fases do processo de criacdo, nas dimensdes ontoldgicas e
epistemologicas. A administracdo japonesa nao discute a verdade como atributo
essencial do conhecimento como se faz no Ocidente, mas destaca como da
natureza do conhecimento a “crenga justificada”, ou seja, a verdade do
conhecimento ndo é absoluta, estética, e nao-humana. O conhecimento € “um
processo humano dindmico de justificar a crenca com relagdo a ‘verdade™
(Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 63). Esta afirmacéo encarna toda a complexidade e os
discernimentos que Davenport e Prusak (1998) tentam mostrar ao Ocidente, em
particular aos Estados Unidos, envolvendo o conhecimento. Trata-se de um ponto
de vista com o qual muitos individuos e organizacbes ndo estdo acostumados,
embora “valores e crengas sejam integrantes do conhecimento, pois determinam,
em grande medida, o que o conhecedor vé, absorve e conclui com base em suas

observagdes” (Davenport; Prusak, 1998, p. 14).

Enfatizando que o conhecimento estd essencialmente relacionado com a
acdo humana, estudos mostram que gerentes adquirem dois tergcos de sua
informacao e conhecimento em reunides face a face ou em conversas telefénicas

(Davenport e Prusak, 1998, p. 15) e, mais ainda: que a dimensao ontolégica do
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conhecimento significa que uma organizagdo nao pode prescindir das pessoas
por motivos quantitativos, pois, uma organizagdo nao pode criar conhecimento

sem individuos.

Deve-se ressaltar que ter valor ndo € o que Castro e Proenga (2001)
chamam de catch up produtivo, isto €, quando os processos produtivos se
encontram maduros, pode-se colocar empresas e paises em pé de igualdade no
que diz respeito a produgdo, configurando o catch up produtivo “como uma
auténtica estratégia, manifesta em acbes coerentes ao longo do tempo,
cumulativas em seus efeitos, e com um rumo bastante definido” (p. 4). Nas palavras
de Davenport e Prusak (2001, p. 19) significa que “pelo fato de a mesma tecnologia
estar acessivel a todos, ela ndo pode proporcionar vantagens de longo prazo a

ninguém”.

Superacao de uma situacao estagnada requer uma “inflexdo estratégica”

(Castro; Proenga, 2001), que se caracteriza, nesse contexto,

[...] pela busca da originalidade e, através dela, a conquista de poder de
mercado. Seu significado ndo se resume, pois, a escapar da vala
comum das margens comprimidas pela hiper-competicdo. Ela tem como
meta a extragdo de uma renda diferencial decorrente da singularidade
do que é oferecido ao mercado (Castro; Proenga, 2001, p. 8).

A originalidade esta no uso fluente das conquistas do comportamento
inteligente da organizacao, isto €, a criagdo do conhecimento é, como dizem
Davenport e Prusak (1998), uma vantagem sustentavel, porque é caracteristica
singular desse tipo de ativo (conhecimento).

Considera-se, também, nesse raciocinio que “o baixo custo de
computadores e redes criou uma infra-estrutura potencial para o intercambio do
conhecimento” (Davenport; Prusak, 1998, p. 21), independentemente da
abrangéncia territorial e da quantidade de pessoas na organizagcédo. Claro que o
conhecimento referido aqui é o “articulavel” em sua maioria'. A tecnologia é o

meio para armazenamento e distribuicdo do conhecimento, este por sua vez, sé

' E possivel, em certos contextos, com determinadas estruturas, algumas com custos elevados,
que haja conversdao de conhecimento tacito: teleconferéncia, videoconferéncia, reunides por
telefone — ainda que pobres em emocoes.



Capitulo 1: O conhecer e o aprender organizacional 12

tomara significado se os individuos o transformarem em produtos, servicos ou
sistemas. Por esta incorporacao o conhecimento passa a ter valor. Cria-se a partir

da troca de conhecimentos, ou de sua conversao dos mesmos, um mercado.

Nessa troca, alguns precos sao estabelecidos, outros podem ser
hipervalorizados, dependendo da escassez do ativo conhecimento necessario.
Nao é da ordem da moral “precificar” esse ativo; “raramente as pessoas dao para
outras seus bens valiosos (incluindo o conhecimento) sem esperar algo em troca.
Isso pode ser especialmente verdadeiro em nosso atual ambiente de negdécios”
(Davenport; Prusak, 1998, p. 30). Contudo, essa visdo carece da avaliacdo de trés
fatores: (1) a questao ética; (2) o cuidado e encaminhamento que a organizagao
da a criagdo do conhecimento; e (3) o conjunto formado pela intersecao das
realidades social, econémica e politca no ambiente de negdcios ocidental,
fortemente influenciado pelos valores estadounidenses. E evidente que as trocas
existem, mas a “moeda” podera nao ser dinheiro -- convém dar inicio a uma era
de escambo de conhecimento, quando se tratar especialmente das relagcbes

interorganizacionais.

Na espera da construcdo do conhecimento organizacional, a empresa
poderia definir e criar condicoes de orientacdo para que os conhecimentos dos
individuos pudessem ser potencializados internamente, oferecendo em
contrapartida a esses individuos alguma forma de gratificacdo pela “doacao” de
seu conhecimento. “Reconhecer formalmente relacbes de orientacdo, dar aos
gerentes tempo para passar adiante o conhecimento e entender que os
funcionarios experientes tém um conhecimento valioso, sdo formas de promover
comportamento voltados para a orientacdo” (Davenport; Prusak, 1998, p. 39). Tal
procedimento encerra capacidades que caracterizam o comportamento inteligente
e é nessa acao que reside a importancia de um ambiente organizacional voltado
para o conhecimento. Além, portanto, de estabelecer que “a qualidade das idéias
€ mais importante que o cargo da fonte” (Davenport; Prusak, 1998, p. 118).
Orientacdo, implica acesso, e tem por consequéncia a transferéncia do conhecimento;
portanto, “o0 acesso é necessario, mas de forma alguma € suficiente para garantir

gue o conhecimento seja usado. O objetivo da transferéncia do conhecimento é
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melhorar a capacidade de realizacdo da organizacdo, portanto, aumentar seu

valor” (Davenport; Prusak, 1998, p. 123).

A palavra que acompanha a discussao sobre inteligéncia e conhecimento é
complexidade. Na geragao deste ultimo, pode-se utilizar o recurso da aquisicao
por meio de compra, mas isso ndao garante “difuséo interativa do conhecimento”
(Nonaka; Takeuchi, 1997). Para quem tem poder aquisitivo comprar € o caminho
mais rapido para dar a sensacado de “poder pelo conhecimento”. No entanto,
estabelece-se uma relagdo de curto prazo, pois nem a fusdo nem o aluguel
devem, obrigatoriamente, impulsionar um salto qualitativo do ativo intelectual da
organizagdo. Ou seja, essas sdo formas de aquisicdo mas ndo de transferéncia

ou de conversao do conhecimento.

A formacao de unidades ou de grupos surge como alternativa para cuidar
do caminho de absorcdao do conhecimento que s&o ligados, ou geram redes
informais e auto-organizadas que, com o tempo, adquirem um carater formal. Por
tras das “formas” estdo fatores geradores das condicbes para a criagdo do
conhecimento. Assim como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak
(1998) incorporam o caos criativo e a sensacdo de crise como elementos
substanciais para a criagdo do conhecimento antecipado, a fim de evitar um

colapso real na relagao estabelecida com o meio.

Davenport e Prusak (1998) enumeram trés fatores comuns de esforco que
as empresas devem levar em conta para a geracado de conhecimento: (1) espaco
apropriado; (2) a GC ¢é a atividade de impacto ao sucesso; e (3) tempo. Em outras
palavras, a premissa de que o maior ativo de uma empresa € conhecimento é
axiomatica; a empresa que deixar de gerar conhecimento novo muito
provavelmente deixara de existir’ (Davenport; Prusak, 1998, p. 81). No mesmo sentido

encontra-se

Uma visdo do conhecimento deve definir o “campo” ou “dominio” que
proporciona a seus membros um mapa mental do mundo onde vivem e
uma diregdo geral relacionada ao tipo de conhecimento que tenta
buscar e criar. E semelhante a intencdo organizacional e deve servir
como alicerce para a formulacao de estratégia da empresa. A esséncia
da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade organizacional de
adquirir, criar, acumular e explorar o dominio do conhecimento (Nonaka;
Takeuchi, 1997, p. 265).
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Na mesma linha de Nonaka e Takeuchui (1997), Davenport e Prusak
(1998) ponderam que na dimensao epistemolégica do conhecimento aquele
identificado como tacito tem importancia relevante para a geracdo do
conhecimento. Nao hd como se ter uma visdo do conhecimento apenas como

necessariamente explicito (formal e sistematico).

Para Davenport e Prusak (1998), na perspectiva do conhecimento explicito
as novas tecnologias proporcionam para as organizacbées um salto qualitativo,
quantitativo e tempos de acesso inusitados. Por essas caracteristicas uma
avalanche de conhecimentos esta a disposicdo dos consumidores. H4 numerosas
opcodes, e todas podem estar interligadas. Por exemplo, a viagem que fazemos a
uma pagina do site de determinado museu pode nos levar a importancia das
erupgoes vulcanicas para o desenvolvimento e a fertilizagdo dos campos da ilha X
em formagado no segundo satélite de Jupiter. No entanto, devemos recuperar o
objetivo inicial de nossa busca que era conhecer as condi¢cdes sociais da época
em que determinado quadro foi pintado, em um lugar especifico. Nas palavras de
Seamann, ‘relevancia € muito mais importante que amplitude” (apud Davenport;
Prusak, 1998, p. 84).

Ao codificar tudo que encontra, a organizacao corre o risco de transformar
seu conhecimento explicito em algo enfadonho, sem utilidade e inadequado. Isso
significa que “a definicado de utilidade ndo deve, porém, ser demasiado estreita”
(Davenport; Prusak, 1998, p. 84). Deve-se ter em conta que a utilidade deve ser algo
mensuravel. Criar um mapa do conhecimento da empresa pode ser o caminho
para se estimar a utilidade e/ou a adequacdo de um conhecimento para a
empresa, antes de sua codificagao.

O organograma de uma empresa € um mapa precario de conhecimento,
cujo ponto mais negativo é o fato de ser hierarquico, porque “conhecimentos
importantes podem existir, como efetivamente existem, em qualquer parte da
empresa” (Davenport; Prusak, 1998, p. 89). Criar um mapa do conhecimento nao é
tarefa simples como sentar diante do computador e, com um programa adequado,
desenhar um mapa do local onde sera realizada uma festa; embora trata-se do

registro do conhecimento acerca do melhor caminho para se chegar até la.
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Acompanhando de perto 0 que ocorre no mapeamento do conhecimento
estdo as forcas de poder que atuam na organizacdo. Se a tensado entre essas
forcas aumentar é porque, como afirmam Davenport e Prusak (1998), ela revela a
importancia do conhecimento. E para se perceber o quanto essa afirmagéo é
verdaeira, basta vermos a credibilidade de que gozam os mapas, pois realmente
orientam, sdo pontos de referéncia, indicam saidas alternativas; e ainda que “o
velho dito ‘o mapa nao é o territorio’ [possa] ser literalmente verdadeiro [...], ao
defini-lo e descrevé-lo o mapa pode influir no territério” (Davenport; Prusak, 1998, p.
97).

Em sua descricdo da codificagdo do conhecimento, Davenport e Prusak
(1998) incluem, também, o valor das narrativas -- contos de episodios que
marcaram a criagcdo de produtos e/ou servicos de sucesso da empresa --, um
elemento usado na socializacdo (Nonaka; Takeuchi, 1998) e um dos tipos de
conversao do conhecimento. Na eventualidade de se pode imprimir em um mapa
um conhecimento complexo poderiam ser enumeradas as especialidades do
individuo, seu telefone e seu endereco eletrbnico (e-mail) para contato.
Entretanto, isso nédo é suficiente. Partindo do pressuposto de que esse
conhecimento é substancial, a organizacao poderia ter, além do mapa com
telefone, articulacbes, movimentos e politicas que permitissem a conversao do
conhecimento tacito, quer para o conhecimento explicito, quer para o
conhecimento tacito novamente. E aqui reside uma quebra de paradigma que a

tecnologia isoladamente nao resolve.

E ainda ha outro dado fundamental (que rapidamente se transforma em

informacao), conforme apontado por Davenport e Prusak (1998, p. 107): “O
conhecimento é transferido nas organizacbes, quer gerenciemos ou nao este
processo”. Portanto, se o caminho € iluminado, esté livre de obstaculos e ndo tem

curvas, trata-se de uma questao de gerenciamento e de utilizacdo de recursos.

Em uma organizacdo nédo se deve correr o risco da fragmentagdo da
transferéncia do conhecimento, principalmente se esta ocorre de modo
descontrolado e, na maioria das vezes, pela conversdo espontanea do
conhecimento tacito em tacito. Essas trocas devem ter por escopo colocar o
conhecimento tacito em circulacdo. E uma das formas de fazé-lo é “transferir
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pessoas para dentro e para fora da fonte dedicada. Fazé-las passar um ou dois
anos absorvendo e ajudando a gerar o conhecimento novo, o qual elas passam

levar para novas designacdes” (Davenport; Prusak, 1998, p. 109).

Como fatores de transferéncia compreende-se: dialogo, confiangca mutua,
senso comum, linguagem comum, 0s quais se justificam e precipitam a
transferéncia de conhecimento, sensivelmente, e sobretudo, quando o
conhecimento € compartilhado por meios ndo estruturados. Assim, “quanto mais
rico e tacito for o conhecimento, mais tecnologia devera ser usada para
possibilitar as pessoas compartilhar aquele conhecimento diretamente. Nao é boa
ideia tentar conter ou representar o préprio conhecimento usando tecnologia”,
lembram Davenport e Prusak (1998, p. 117). Para tanto, deve-se promover reuniées
face a face; trabalhos em equipe e fazer o rodizio de funcgdes; publicar as
descobertas; proporcionar tempo e um lugar determinado para a transferéncia e o
aprendizado; e estimular a aproximacdo nao hierarquica de conhecimento.
Portanto, o que direciona o sucesso da transferéncia ndo é s6 a tecnologia, séo,

igualmente, os valores, as normas e a cultura da organizacéo.

As inferéncias de Danvenport e Prusak (1998) sobre a transferéncia do
conhecimento vao ao encontro da proposta de Nonaka e Takeuchi (1997), embora
a contribuicdo desses Ultimos seja mais contundente por propor um modelo
(SECI) que atua sobre uma espiral evolutiva com regras e fases que permitem a
aplicacao do processo.

No que diz respeito as funcdes e as qualificacdes do pessoal da area de
conhecimento, Davenport e Prusak (1998) propéem uma estrutura similar a de
Nonaka e Takeuchi (1997), composta primeiro por trabalhadores da gestao do
conhecimento responsaveis pelas atividades mais técnicas, em geral com
emprego da tecnologia da informacdo, mas indicam que o ideal é que esses
trabalhadores também tenham habilidades intuitivas; depois pelos gerentes de
projetos de conhecimento e, por ulitmo, pelo diretor do conhecimento.

Ha condicbes minimas a garantir para que as esséncias se manifestem
adequadamente e para que atividades se desenvolvam com um proposito. No
momento da implantagdo de um projeto de gestdo de conhecimento, “é util ter
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algumas fung¢des dedicadas exclusivamente a isso na empresa” (Davenport;
Prusak, 1998, p. 197), mas isso assegura o éxito da implantacéo, porque, “para que
a gestao do conhecimento possa prosperar, todos precisam ajudar (...) quanto
mais pessoas e grupos envolvidos na atividade, maior a sua chance de sucesso”
(Davenport; Prusak, 1998, p. 197). Ao invés de novos cargos, pode haver novas
atividades, distribuindo-se as fronteiras entre os membros da empresa, para que

cada um contribua de maneira eficaz na criagao e na gestao do conhecimento.

“O conhecimento ndo é puro ou simples” (Davenport; Prusak, 1998), mas
uma mistura complexa que envolve a certeza, que depende de toda a formagéo
que acompanha o sujeito — empresa ou individuo — que dele faz uso. Ele pode,
sim, estar contido em memorandos, processos ou manuais, que sao formas
pragmaticas que evidenciam conhecimento. Mas ndo sédo Unicas e devem ser
tratadas como seus estados provisérios do conhecimento, sobretudo o
organizacional. Em suportes palpaveis, ele € um ativo tangivel, entretanto, a parte
intangivel, aquela que encerra 0 que o sujeito traz e que ndo consegue expressar
tdo facilmente, € onde reside parte da complexidade do conhecimento — € um

ativo que permeia toda a organizagéo.

Ha uma variedade de considerac¢des e padroes que compdem 0s critérios
que definem a verdade sobre o conhecimento que queremos e de que precisamos
numa organizagao, contudo,

[...] a gestdo do conhecimento baseia-se em recursos existentes, com
0S quais a sua organizacao pode ja estar contando — uma boa gestao
de sistemas de informagdo, uma gestdo de mudancga organizacional e
boas praticas da gestdo de recursos humanos. [...] Tudo o que vocé
precisa fazer é expandir ou melhorar essas praticas (Davenport; Prusak,
1998, p. 196).
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2 Inteligéncia, inteligéncia competitiva e inteligéncia de
negocio.

Este capitulo discorre sobre inteligéncia, um tema amplo, abrangente e
complexo, para construir a base necesséria a discussdo sobre a inteligéncia de
negécio — um conceito mais restrito, circunscrito ao mundo das organizacdes

empresariais.

Segundo a linguistica, a palavra é sempre polissémica, cada palavra se
constitui de fato numa metafora. Para Luria (1979), a palavra é a unidade
fundamental da lingua que permite “multiplicar” o mundo. Baseando-se nos
codigos da lingua, o ser humano tem condigdes de ultrapassar os limites da
percepcdao sensorial imediata, refletir sobre conexdes e relacbes, formar
conceitos, tirar conclusdes e resolver complexas tarefas teéricas. Ainda de acordo
com o autor, essa forma de pensamento sustenta a assimilacdo e o emprego do

conhecimento e é o meio fundamental da atividade cognitiva humana.

A palavra “inteligéncia” € usada em diversas circunstancias: “seu humor é
inteligente” sugere destreza mental; “grandes inteligéncias do pais estavam ali
reunidas”, capacidade de raciocinio para compreender e abstrair ideias e resolver
problemas; “a propaganda de tal marca é inteligente” supde a apreensao na
reestruturacdo de dados perceptivos da marca; “posicionou-se na area de forma
inteligente para receber a bola” corresponde a uma habilidade; “tenho certeza de
que ela ira bem nos exames, pois € muito inteligente” pode ser a faculdade de
compreender uma questdo facil, nidida e profundamente. Assim, “inteligéncia”
designa determinado tipo de comportamento ou se refere a uma propriedade

implicita em determinada conduta.

Na busca de elucidacdo do termo, decidiu-se por trés tedricos que
destacaram a inteligéncia em suas investigacées: Jean Piaget, Howard Gardner e
Humberto Maturana Romesin.

Piaget (1975) procurou tracar a epistemologia genética, ou seja, estudar a
génese, o processo de formacao do conhecimento. Com base em conversagao
livre, investigou como a crianga raciocina, como descobre novos instrumentos, e
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afirmou que “na evolucao da inteligéncia ha uma ordem de fases que é sempre a
mesma”. H4 uma ordem sequencial e a cada fase, a cada nivel, corresponde um
conjunto de estruturas. A necessidade da estrutura se justifica pela necessidade
de coeréncia interior e de organizacdo. Quanto a génese, esse é um problema
gue se apresenta todas as vezes que um individuo se vé diante de uma situacao
nova. Portanto, a inteligéncia é, por definicdo, a capacidade de adaptacdo as
situacées novas, ou seja, uma construcdo continua das estruturas. O autor,
entretanto, vai mais além, e afirma que para a inteligéncia funcionar € preciso que
haja um estimulo que gere determinada motivacao: um individuo jamais procurara
resolver um problema se este nao o interessar de alguma forma. Esse estimulo, a
motivacao, tem como um de seus componentes a afetividade, a qual, no entanto,
ndo se constitui como explicacdo das estruturas. A medida que se liberta dos
padrées mais rigidos de comportamento, a repeticdo cede lugar a invencgéo, a
criacdo de formas novas de adaptacado. Em termos técnicos, chama-se esquemas
a esses padrdes de comportamentos organizados, 0os quais, por sua vez, também

organizam as experiéncias da crianca.

Para Piaget (1995), é no periodo sensério-motor (de zero até
aproximadamente o fim do segundo ano de vida) que assistimos ao chamado
nascimento da inteligéncia. E afirma: o ato verdadeiramente inteligente é aquele
em que ha possibilidade de variar os meios para atingir um determinado fim. Nao
se trata de trocar de hardware ou software, mas de como tratar os resultados que
0S meios podem trazer, porque é sobre eles que nossa inteligéncia atua com

maior vigor.

Gardner (1995) analisa as mdultiplas habilidades dos seres humanos em
busca de solucées adequadas a seus problemas especificos e as inteligéncias
desenvolvidas nas atuacdes de profissionais em diferentes culturas. Apresenta
um conjunto de sete inteligéncias, ndo exaustivas, cujo sentido é organizar e
esclarecer sua tese sobre a pluralidade do intelecto. Como premissa, segundo
ele, o ser humano tem um conjunto de diferentes capacidades. Em relagdo as
inteligéncias, estas seriam: ldgico-matematica (pensamento cientifico, raciocinio
l6gico e dedutivo); linguistica (linguagem verbal, escrita e oral); espacial (sentido

de direcdo e capacidade de compor um modelo mental e utiliza-lo para se
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orientar); corporal-cinestésica (movimentos corporais expressivos); interpessoal
(capacidade de se relacionar com as pessoas); e intrapessoal (capacidade de
forjar um modelo de si mesmo para operar efetivamente na vida).

Reconhecer e estimular todas as variadas inteligéncias humanas e todas
as combinagbes entre elas explica o quanto somos diferentes: em parte porque
temos diferentes combinacodes de inteligéncia. Nas palavras de Gardner (1995, p.
21), “Uma inteligéncia implica na capacidade de resolver problemas ou elaborar
produtos que sdo importantes em um determinado ambiente ou comunidade
cultural”. Neste contexto, nossa experiéncia subjetiva é influenciada tanto pelo
que ocorre em nosso corpo quanto pelo que ocorre ao redor dele. Também a
forma como pensamos, falamos e nos comportamos depende de nossas teorias,
crencas, desejos, esperancas, medos, habitos, memorias e intengcbes, nenhuma
das quais é um objeto fisico. Embora sejam subjetivas, tém objetivos, além de
efeitos consideraveis.

As duas primeiras inteligéncias (l6égico-matematica e linguistica) sao
aquelas supervalorizadas em nossa sociedade (Gardner, 1995). Se uma pessoa
se sair bem em um teste verbal ou ldgico-matematico isso lhe garantira o ingresso
em boas escolas e até empresas. Contudo, ndo garante seu sucesso no
desenvolver de suas atividades porque este dependera da extensao de uso de

suas outras inteligéncias.

Maturana (1998) questiona fundamentalmente a visdo de inteligéncia como
atributo e se interessa em averiguar como o comportamento inteligente é gerado.
E afirma que, quando fala em comportamento inteligente, refere-se ao
comportamento de um organismo que implica o “estabelecimento, expansédo ou

operacao dentro de um dominio ontogénico? estabelecido”.

[...] um sistema vivente sofre alteragdes plasticas recorrentes com
entidades do seu meio externo, viventes ou ndo viventes, e com seus
préprios estados ao longo de sua ontologia, sofre mudancas em seu
dominio [...] o resultado é o fenébmeno de acoplamento estrutural do
organismo ao sistema, sem perda de organizacao [...]. Se nado ha
acoplamento, os sistemas se separam [...] ou [...] o sistema se
desintegra (Maturana, 1998, p. 18).

2 Desenvolvimento do individuo desde a fecundacéo até a maturidade para a reproducéo.
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Tal processo € uma das caracteristicas essenciais constituintes do ser vivo.
Parte-se da biologia para contribuir em outras especialidades, como a psicologia,

e vai-se além lancando novas luzes no campo social e politico.

s

Para Maturana (1998), o fendmeno da inteligéncia é caracteristico das
interacoes que o individuo estabelece. Em outras palavras, a inteligéncia pode ser
entendida como uma configuragdo de relagdes entre processos que ocorrem no
acoplamento estrutural. De fato, a inteligéncia se realiza como fenbmeno em
forma de situacdes de acoplamento inteligente. Ha, portanto uma interacao entre
sistemas nos quais ocorre troca de energia e mudanca dos estados desses
sistemas. Isto é, somos sistemas abertos e, de acordo com o grau de conexdes
que fazemos, a inteligéncia e o comportamento inteligente ndo podem ser
medidos. Tudo o que se pode fazer é uma estimativa da frequéncia do
comportamento inteligente considerando-se determinado dominio consensual,
como a linguagem, ou em um dominio de adaptacdo ontogénica, como a
habilidade para manipular um meio em alteragéo. A avaliacdo, como um indice de
rendimento individual, € comparada em relacdo a uma escala de referéncia
padrao e arbitraria. As diferencas de comportamento inteligente ndo tém base
biolégica; o valor e 0 consenso cultural sdo decisivos, razdo pela qual ndo se
pode justificar nenhum tipo de discriminagdo sob o pretexto de que ha diferengas
raciais ou sociais hereditarias na inteligéncia ou no comportamento inteligente. O
autor afirma ainda que ha evidéncias persuasivas para a existéncia de diversas
competéncias intelectuais humanas relativamente autbnomas: as “estruturas da
mente”. Contudo, a exata natureza e a extenséo de cada estrutura individual ndo
foram, até o momento, satisfatoriamente determinadas, assim como o numero

preciso de inteligéncias nao foi estabelecido.

2.1 Inteligéncia: referencial individual, social e empresarial.

Em nosso universo, a cada dia um novo desafio se apresenta, uma nova
dificuldade deve ser vencida e sua solugao deve ser incorporada as estruturas do
negocio. E é possivel identificar uma ordem quanto ao desenvolvimento de uma
empresa. Intencionalmente realiza-se o ato de solu¢do e, quanto maior for a
plasticidade da empresa para enfrentar uma situagdo, maior sera sua

probabilidade de éxito e, consequentemente, maior sera seu grau de adaptacao
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ao meio, pois ha um arranjo de elementos em cada fase que conforma a estrutura
da empresa. Isto é a organizacao. Se as estruturas ndao evoluem, a organizagcéao

se enfraquece e entra em colapso.

O que se passa no “mundo real” parece um reflexo da testagem de
inteligéncia® em que a avaliagdo, por meio de métodos matematicos e estatisticos,
nao incorpora a visao de processo da solugédo do problema. Nao existem, entéo,

contatos que emanam de um potencial para crescimento adicional.

Gardner (1994) pondera que ainda ha pouco “interesse na criatividade
aberta que é crucial nos niveis mais elevados da conquista intelectual humana”.
Essa consideracao também se aplica ao mundo das organizagdes. Contudo, é
possivel acreditar que esse numero deve ser impulsionado nas proximas
décadas, como forma de responder as flutuagdes de mercado e concorréncias.
Uma empresa nao pode atuar apenas por atos reflexos (reagéo), com plasticidade
restrita; € necessario que haja uma atitude que esteja sobre o controle voluntario

e consciente.

Por isso, generalizagdes sdo um caminho restrito como “uma crenga
continuada na existéncia de capacidades de resolucdo de problemas
extremamente gerais que encurtam o caminho para todos os tipos de conteudo e
que supostamente podem ser servidas por qualquer area do sistema nervoso™

(Gardner, 1994, p. 42).

Na linha de raciocinio de Gardner (1994), podemos inferir que o uso do
computador como ferramenta nas pesquisas cognitivas permite a simulacao do
comportamento inteligente humano. Embora essa ferramenta ainda esteja longe
de apresentar uma “estrutura nervosa” tdo desenvolvida, sdo inegaveis 0s
avancos conseguidos. Observa-se que em nossa evolugdo alguns “mecanismos
computacionais” de processamentos especificos foram desenvolvidos, e, uma vez

“encapsulados”, podem ser “disparados” por determinados “eventos” do ambiente.

% Criada por Alfred Binet, psicélogo francés, no inicio do século passado e que teve uma
massificagéo e evolucdo a partir da metade do mesmo século, ainda muito utilizado, € conhecida
como “teste de inteligéncia” e sua medida é o Ql (Quociente de Inteligéncia).

* Apropria-se, para esse trabalho, do termo sistema nervoso como referéncia a todo e qualquer
sistema constituido e organizado por seres humanos.
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Assim, as limitacbes do instrumento de simulacdo — o computador eletrénico --
que emprega uma sequéncia como a descrita na ultima frase, pode ser o redutor
do espectro de atuacao dessa area de pesquisa cognitiva, pois as “inteligéncias”
em uso sao restritas e mecanicas.

Para um grupo de empresas a aquisicdo de ativos informaticos pode ser
identificada como oportunidades de investimento ou como cenario de aparéncia
que ostenta uma posicdo superior. E tal atitude pode ter grande fundamento,
porque a aparelhagem da empresa pode ser a melhor. Todavia, a adequacao do
uso pode ser questionada, isto é, pode-se perguntar se o conjunto tecnolégico
permite a empresa ter um diferencial qualitativo ou a coloca em uma posigéao de
igualdade quantitativa.

Nao podemos deixar de considerar que, no atual estagio da informatica, a
expansao dos numeros no processo de desenvolvimento de computadores se faz
necessaria, pois, para que possam ser comparados a seres humanos -- em
particular no tocante a inteligéncia --, ha ainda muitos fios, componentes e
programas a interligar.

Mesmo com a grande quantidade inicial de alguns componentes, como
equipamentos, programas e sistemas operacionais, ndo & possivel assegurar que
se esteja em uma situagao confortavel em que se lida com as melhores praticas e
com a melhor qualidade. Isso indica apenas uma “moda”, que pode e, em
situacdes especificas, deve ser seguida, 0 que nao necessariamente significa que
ela perdurara, pois, comparado ao cérebro humano, onde ha inicialmente muito
mais neurénios do que aqueles que, enfim, sobreviverao, pode ocorrer morte, ou
desativacao de operacgdes, que ndo conseguirdo manter vivas as chances de vida
da organizagdo, como o cérebro consegue, mesmo com a morte de milhées de

neuronios.

O que pode ampliar nossos horizontes € a andlise do processo de
obtencdo do conhecimento a fim de se compreender como se manifestam as
inteligéncias. Para tanto, é necessario um processo continuo de aprender e

desaprender, uma vez que ndo ha uma unica chave para a porta do conhecimento
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ou da epistemologia. Se isso vale para as ciéncias exatas, vale também para as
gue deparam com estudos sociais e do comportamento.

Como elemento fundamental da obteng¢do do conhecimento, organizacional
ou de outro tipo, ndo ha como definir um rol universal de inteligéncias humanas.
Como lembra Gardner (1994), uma pesquisa para uma teoria decisiva sobre o
alcance da inteligéncia humana pode jamais ser concluida, razdo pela qual o
autor nos oferece uma lista de pontos fortes intelectuais que poderdo ampliar e
facilitar a comunicacgéao entre os pesquisadores do campo do intelecto.

Neste ponto, duas inquietacbes se apresentam: a primeira refere-se a
como pode haver inteligéncia do negocio se a inteligéncia é uma caracteristica

humana. Recorrendo mais uma vez a Gardner, a inteligéncia:

[...] € um potencial biopsicolégico. O fato de um individuo ser ou nao
considerado inteligente e em que aspectos, € um produto em primeiro
lugar de sua heranga genética e de suas propriedades psicologicas,
variando de seus poderes cognitivos as suas disposicoes de
personalidade (Gardner, 1995, p. 50).

E as empresas nao tém essas caracteristicas/propriedades.

A segunda inquietacdo é o comprometimento que pessoas e empresas
devem ter com o uso da inteligéncia e do conhecimento. Maturana (1998), ao
responder segundo seu enfoque o que é inteligéncia, nos deixa as seguintes
questdes: (a) quais as implicagdes sociais de supor que a palavra inteligéncia
refere-se a uma propriedade individual discreta?; (b) quais as consequéncias de

se encobrir, no trabalho real com os organismos, o fenédmeno da inteligéncia?

A inteligéncia € uma atividade dinamica que encerra flexibilidade,
plasticidade e inovacdo; tem suas bases biolégicas, psicologicas, socioldgicas,
histéricas, emocionais, e culturais; e € povoada por numerosos processos de
abertura coletiva, sendo parte constituinte de um sistema aberto que em suas
interacdes realiza a troca de energia.

Portanto, entende-se a inteligéncia como um potencial biopsicolégico (sistema
nervoso e comportamento) e cognitivo (atencao, percepcao, memoria, l6gica, abstracao,
linguagem e juizo) influenciado pelas experiéncias humanas de interacdo com o0 meio em

que estdo inseridas, e onde se encontram os estimulos e as motivacbes do
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desenvolvimento do intelecto; desse modo, por essa interagdo a inteligéncia ndo pode ser
conceituada no singular, porque é mdltipla e tem a possibilidade de transformar a
prépria realidade, concretizando-se como conhecimento e acdo. Nao ha, portanto,
como separar a inteligéncia do processo de criagdo do conhecimento.

No universo organizacional o tema inteligéncia € frequente, tanto na
cotidianidade do trabalho quanto no referencial teérico classico. Ha, porém,
diversidade de contribuigdes e de pontos de vista que se entrecruzam constituindo
um tecido heterogéneo. Na amplitude desse universo, o recorte que se fez para
este trabalho vai ao encontro do que pode trazer a organizagédo diferenciais no
uso da inteligéncia. Localizam-se, nesse caso, dois conceitos organizacionais
sobre inteligéncia: a competitiva e a de negécio.

2.1.1 Sobre inteligéncia competitiva

De acordo com a Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP),
a inteligéncia competitiva (IC) € “o processo da coleta, analise e disseminacao
ética de inteligéncia relevante, atualizada, visionaria e viavel com relacdo as
implicacbes do ambiente dos negdcios, dos concorrentes e da organizagdo em si”
(1999, apud Miller, 2002, p.35).

Miller (2002) pondera que a inteligéncia competitiva formalizada promove a
tomada de decisdo da condicao de intuitiva ao status de processo analitico. Ou
seja, que os dados organizados tornam-se informagdes que, uma vez analisadas,
se transformam em inteligéncia. Apresenta ainda um modelo que inclui quatro
fases da inteligéncia:

1. identificacdo dos profissionais responsaveis pelas decisdes e por
suas necessidades em matéria de inteligéncia;

2. coleta de informacdes;

3. analise da informagéao e sua transformagao em inteligéncia; e

4. disseminacao da inteligéncia entre os responsaveis pelas decisdes.

Esse procedimento autoriza decisbes prospectivas, embora sua
aplicabilidade nédo seja tarefa simples, ou porque a profissdo ainda é fragmentada
(Prescott, 1996 apud Miller, 2002), ou porque o0s gerentes ndo valorizam as
possibilidades da tecnologia digital (Gates, 1999 apud Miller, 2002), ou porque a
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equipe qualificada ndo atua de forma integrada, ou, ainda, porque implicam
mudancgas comportamentais, culturais e estruturais da organizacao (Miller, 2002,
p. 54).

Na elaboracgéo tedrica de Kahaner (1996 apud Miller, 2002) a inteligéncia
competitiva é um imperativo, uma estratégia de sobrevivéncia das organizac¢des
empresariais no mundo em que a competitividade esta intrinsecamente
relacionada a era da globalizacao. O autor comenta que esse processo tem sua
génese nas técnicas aplicadas pelos érgaos de inteligéncia estatais, com o intuito
de identificar e avaliar os dados ligados a defesa da nagéo. Essas ferramentas
foram adaptadas a realidade empresarial, cujo objetivo é superar o concorrente.

Tyson (1998 apud Martendal, 2004, p. 29) conceitua a inteligéncia
competitiva como um processo analitico, que engloba dados referentes as
organizacdes e aos acontecimentos externos, importantes a organizacdo porque
geram impactos diversos. A inteligéncia transforma dados dispersos em

conhecimento estratégico para a organizagao.

Riccardi e Rodrigues (2003 apud Martendal, 2004, p. 47) definem
inteligéncia competitiva como “o produto gerado pelos sistemas ou mecanismos
organizacionais que devem se preocupar em informar, avaliar, predizer, acerca de
acoes ou de momentos que podem ter suma importancia no presente e no futuro

da empresa”.

2.1.2 Sobre inteligéncia de negocio.

Para Herring (1997 apud Wanderley, 1999) inteligéncia competitiva é o
conhecimento e a previsdo dos ambientes interno e externo a empresa,
orientando as agdes gerenciais, com vistas a obtencdo de vantagem competitiva.
Ou seja, estar bem informado possibilita a organizagdo uma vantagem sobre seus
concorrentes.

Ja Wanderley (1999), em seu estudo, explicita que inteligéncia de negécio
€ uma disciplina que surge da necessidade de obtengdo de vantagem no
mercado, permitindo a monitoragdo permanente do ambiente de atuacdo da
empresa, mediante coleta, analise e validacdo de informacbes sobre

concorrentes, clientes, parceiros, visando a diminuicdo de riscos na tomada de
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decisdo, a partir do desenvolvimento de uma base de conhecimento sobre o

negécio.

Barbieri (2001) argumenta que inteligéncia de negécio pode ser
compreendida como um guarda-chuva conceitual, visto que se dedica a captura
de dados, informagdes e conhecimentos que permitam as empresas competir com
maior eficiéncia em uma abordagem evolutiva de modelagem de dados, capazes
de promover a estruturacdo de informagdes em depdsitos retrospectivos e
histéricos, possibilitando sua modelagem por ferramentas analiticas. Seu conceito
€ abrangente e abarca todos 0s recursos necessarios para o processamento e a
disponibilizagdo da informagao ao usuario.

Outra definicdo afirma que a inteligéncia de negécio “refere-se ao processo
de coleta, organizacao, analise, compartilhamento e monitoracao de informacdes
que oferecem suporte a gestdo de negocios” (Morte; Cardoso, 2008).

2.1.3 Inteligéncia competitiva como sin6nima de inteligéncia de negécio

Pozzebon (1997) comenta nos resultados de seus estudos que o termo
competitive intelligence (ou business intelligence) engloba o que na literatura
francesa € conhecido por trés subcampos: vigilia cientifica e técnica, vigilia

tecnoldgica e vigilia concorrencial e comercial.

Com base nas leituras acima referidas, articuladas com a sistematizacao
da experiéncia de trabalhos desenvolvidos nas organizacdes, pode-se considerar
que inteligéncia é um conceito que se situa em fronteiras mais amplas que a do
contexto organizacional, sendo inerente a todas as atividades humanas e utilizada
em formas e intensidades diferentes dependendo da natureza do problema a ser

resolvido.

Indo mais além, entende-se que os termos inteligéncia competitiva e
inteligéncia de negocios nao s&o sindnimos. No entanto, estabelece-se uma
relagcado de conjunto em que o segundo pertence ao primeiro, sendo, portanto, um
de seus elementos constituintes. Nao obstante, a inteligéncia de negdcio é uma
definicdo que se situa mais na fronteira da tecnologia da informagéo, e menos na

area de gestdo empresarial. Mesmo assim, pode ser uma ferramenta eficiente que
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propicie uma gestdo objetiva de conhecimento organizacional e da inteligéncia
competitiva, levando a tomada de decisdo mais rapida.

E sobre esse elemento que se desenvolve o trabalho a partir desse ponto.
Da lingua inglesa, Business Intelligence (Bl) € um termo que nos leva ao mundo
simbdlico de nossa comunicacao e nos remete a uma conceituagdo considerada
por alguns um oximoro®, como afirmou Dresner (2008) sobre os dezessete anos
da BI. Esse termo pode ser traduzido como inteligéncia de negdcio (IN), opgao
adotada neste texto.

2.2 Inteligéncia de negdcio, uma ferramenta de apoio a decisao

Considerando a IN “uma forma de gestao empresarial que leva os negocios
para a frente pela utilizagdo adequada de informacdo e dados, trata-se da
habilidade de usar de forma produtiva as informacdes, ou seja, os dados que a
empresa ja possui” (sem autor, 2009). Com ressalvas, pode-se observar que nao
ha uma distincdo entre dado e informacdo e, portanto, afirmar que, se ha
inteligéncia no negdcio, € sobre a informagao que se deve calcar o diferencial
competitivo, porque o dado € desprovido de significado e, assim, uma analise
essencial ndo sera possivel. Deve-se também dizer que “esta forma de gestao
empresarial” busca uma utilizacdo inovadora para o uso da informagéo, que é a
forma produtiva, isto €, o da transformagdo do conhecimento em produto, em
busca do lucro que possa, no minimo, manter a organizacdo viva em seu
segmento.

2.2.1 A historiado IN

Quem nos fornece o pano de fundo para essa histéria € Biere (2003),
completado por outros autores na sec¢ao “A estrutura de um IN tradicional”.

O conceito de IN surgiu na década de 1980 e o termo Business Intelligence
foi cunhado por Dresner (2009) para descrever conceitos e métodos para

melhorar a tomada de decis6es empresariais usando sistemas de apoio baseados

® Figura de linguagem em que uma locugdo produz um efeito aparentemente incongruente.
Harmoniza dois conceitos opostos em uma sé expressao, formando assim um terceiro conceito
que dependera da interpretacdo do interlocutor. Exprime um paradoxo e implica uma nova visao
das coisas. Por exemplo: siléncio ensurdecedor, ilustre desconhecido.
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em fatos. Outros dados, também resultantes de pesquisa, expdem que o conceito
e o termo derivam do fim da década de 1950 sendo criados por um cientista de
computadores dos laboratérios da IBM, Luhn (1958), que descreve em um resumo
de seu artigo os principios e o funcionamento de um sistema inteligente que

poderia auxiliar qualquer organizagdo humana:

Um sistema automatico estd sendo desenvolvido para disseminar
informacgdes para as diversas partes de qualquer organizagao industrial,
cientifica ou governamental. Este sistema de inteligéncia ira utilizar
maquinas de processamento de dados para gerar auto-resumos e auto-
codificagdes de documentos e para a criagcao de perfis de interesse para
cada um dos "pontos de acdo" em uma organizacdo. Ambos os
documentos recebidos e gerados internamente sdo automaticamente
resumidos, caracterizados por padrdo de palavras, e enviados
automaticamente para um ponto de acido adequado. Este artigo
demonstra a flexibilidade de um sistema deste teor na identificacao de
informagdes conhecidas, na busca de saber quem precisa delas e na
sua disseminagao de forma eficaz, quer de forma resumida, ou como
um documento completo (Luhn, 1958, p. 314).

Tendo como base os recursos tecnologicos de que dispunha na época,
como impressoras, linhas telefénicas e computadores de grande porte, Luhn
define os conceitos que se perpetuam nos sistemas de IN mais modernos. Os
sistemas atuais empregam como recursos de hardware 0os micros e 0s grandes
computadores, e seus periféricos, para o armazenamento € 0 processamento das
informacdes, além de todos o0s recursos de telecomunicacoes para a
disseminacdo das informagdes. Os recursos de software utilizam sofisticados
algoritmos que manipulam as informagdes de forma que se tenha uma extragéao
rapida e adequada, permitindo decisdes com maior conhecimento dos fatos que
possam levar a alguma inovagdo do negécio. E importante esclarecer, no entanto,
quem sao os “pontos de acado”. Luhn afirma que “o objetivo do sistema é o de
suprir informagdes para suportar atividades especificas executadas por
individuos, grupos, departamentos, divisdes, ou mesmo grandes unidades”. Para
atender a esse fim seu sistema de inteligéncia de neg6cio “se preocupa com a
admissao ou a aquisicao de novas informacdes, a sua difusdo, armazenamento,
recuperacao e transmissado para os pontos de agcédo a que serve” (Luhn, 1958, p.
315).
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Para entender sua génese, nosso ponto de partida pode ser as décadas de
1950, 1960 e 1970 quando o usuério final devia aguardar pelos programas, pelos
sistemas e pelo pessoal do “processamento de dados” (mais tarde tecnologia da
informacao -- Tl). Na espera das informagdes adequadas, tanto os usuarios finais
quanto o pessoal de Tl falhavam ao entender que:

e Os relatérios criados usando linguagens tradicionais, como Cobol,
sdo simples para replicar.

e A formatacdo dos relatérios existentes € muito mais facil de ser
reproduzida e de melhorar as opgdes disponiveis nas linguagens
arcaicas.

e Usa-se pouca logica no tratamento dos antigos objetos e, portanto,

as ferramentas "modernas" facilitam a substituicdo daquilo que temos
e a criacao de novos objetos (Biere, 2003, p. 30).

Naquela época havia uma quantidade de informacdes que ndo estava
estruturada, interligada e limpa (tratada) para fornecer novos relatérios (ou
objetos) de forma que se pudesse obter das informagdes algo que fosse ao
encontro da necessidade de se tomar alguma acao para a melhoria do negécio,
ou mesmo de uma parte do negdcio. Na década de 1970 produtos de informatica
eram vendidos como “faga vocé mesmo”, surgindo uma era em que o usuario final
(um “ponto de agao”) parece ser dono de suas proprias agdes no armazenamento,
na extragdo e na analise das informagdes que pudessem melhorar seu trabalho.
Aparecem o0s especialistas de departamentos, aqueles que sabem usar as
ferramentas de informética sem ser da equipe de Tl, e comegam a entender os
desafios que o pessoal de Tl tem de enfrentar para suprir as areas com as
informacgdes necessarias. Como um ponto positivo, esse pessoal “especializado”
difundia em departamento uma cultura de informagdes que tornava os usuarios
em empregados mais exigentes e participativos nas definicdes de Tl pertinentes a
sua area. Passam a existir, também, os varios “castelos” departamentais que nao

interligavam suas informacoes.

Nos anos 1980, despontam os centros de informacées (ou centro de
processamento de dados — CPD), onde estavam as “informagdes centralizadas”, e
cujo objetivo principal era suprir os gerentes com as informacdes requisitadas,
sendo o relatério em papel o suporte mais adotado. “A idéia era que vocé poderia

ir até um sitio central e obter assisténcia daqueles cujo trabalho era o de navegar
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pelas aguas da Tl corporativa e diminuir a sua curva de aprendizado” (Biere,
2003, p. 32). Hoje, ou a partir da década de 1990, com o grande desenvolvimento
dos computadores pessoais (hardware e software), os centros de informacao
foram reduzidos na maioria das organizagdes, embora mantendo-se ainda muitas

de suas primeiras caracteristicas nas organizagdes financeiras.

Ao longo desse periodo algo aconteceu com aqueles “especialistas de
departamento” e com o consequente interesse dos proprios departamentos pelas
questbes de Tl. Todo e qualquer servico, ou produto de TIl, comecou a ser
cobrado de toda e qualquer area da organizacdo e, por razdes Obvias 0s
especialistas tornaram-se escassos e os departamentos que ndao observavam um

ganho significativo reduziram seus investimentos em TI.

Os computadores pessoais (em inglés, personal computer — PC) tornaram-
se mais comuns em meados da década de 1970, havendo significativo
desenvolvimento e difusdo na década de 80 de todos 0s seus recursos, além da
disseminacao expressiva de seu uso tanto profissional quanto pessoal. Como
consequéncia, os custos cairam expressivamente, tornando mais uma vez
possivel o envolvimento mais técnico com Tl daqueles ndo técnicos de cada area
da organizacgao. Verificou-se entdo uma verdadeira revolugdo nos sistemas, o que
chamaremos de inovagao, conhecida como arquitetura cliente-servidor: a relagao
entre dois computadores no qual um programa, o cliente, faz uma requisicao de
servico a outro programa, o servidor, que atende ao pedido. Essa arquitetura
tornou-se o centro das redes de computadores, representando uma forma
eficiente de interligagdo entre programas distribuidos entre lugares distintos. Os
fatos subjacentes a essa inovagao foram:

e mainframes eram caros;
e 0s dados devem residir em caixas menores e menos caras;
e a ldgica e os célculos tomaram lugar no servidor de banco de dados e nas

ferramentas do usuario final; e
e 0 processamento distribuido seria a norma (Biere, 2003, p. 34).

Com o modelo cliente-servidor surgiram varias ferramentas de software
para analise das informagdes, a maioria delas baseada no uso da linguagem

Structured Query Language (SQL), que passou a ser o padrdo para a extragédo

(consulta) do banco de dados onde as informacdes estivessem relacionadas. E
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como as estruturas de bancos de dados ndao eram relacionais, emergiram varios
fornecedores de bancos de dados relacionais. Surgiu também a necessidade de
padrdes de industria (informética) para a implantacdo dos chamados sistemas de
banco de dados relacionais (em inglés, Relational Data Base Management
System -- RDBMS). Como resultado dessa evolugao de cooperagao, os clientes
receberam alguns beneficios relacionados a IN:

e as ferramentas de analise suportam varios fornecedores de sistemas
de gerenciamento de banco de dados (SGBD) oferecidos com uma
linguagem comum;

e 0s fornecedores RDBMS empurraram-se mutuamente para oferecer
mais melhorias nas varias ofertas que faziam e para tornar estas
melhorias parte do padrao;

e as competéncias em tecnologias relacionais (habilidades SQL e
outros) eram razoavelmente transportaveis de um sistema para o
outro; e

e alguma base comum emergiu para avaliar bases de dados e

ferramentas. Cendrios de consulta foram estabelecidos para permitir
uma comparacgao inteligente dos fornecedores (Biere, 2003, p. 35).

Mas a procura das empresas por produtos que reduzam o tamanho da
estrutura de seu hardware continua e, consequentemente, que reduzam oS
custos. Contudo, a boa noticia para os apreciadores de computadores de grande
porte (mainframes) como boa tecnologia para sua estrutura de Tl é que o custo
desses computadores decresceu muito, 0 que vem reposicionando sua atuacao
no contexto da TI.

O potencial de processamento que se espraiou pelo mundo com a criagao
e 0 uso de computadores pessoais e portateis € tdo imenso que ha uma
quantidade substancial de todo esse poderio em repouso. A Universidade da
Califérnia, em Berkeley, com patrocinio da IBM, criou um projeto de infraestrutura
aberta para a computacao em rede, a World Community Grid, que emprega o
tempo de processamento ocioso de todo computador ligado na internet e tenha
um programa cliente (o Boinc) instalado em seu disco rigido, para reduzir o tempo
de resposta das pesquisas que necessitam de compilacdes de grande massa de
dados e execucdo de algoritmos complexos, de solucdes para projetos com
questbes que beneficiem a humanidade. Alguns dos projetos concentram-se nas
areas de energia limpa, nutricdo, saude, genoma, clima, como a busca de drogas

para combater a dengue ou novas e potenciais drogas e tratamentos para Aids,
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ou para a plantacdo alternativa de arroz (estudo das diferentes proteinas) em
regides da Asia. Podemos dizer que esse é um uso “inteligente” de um sistema
gigantesco e ocioso e cujo “ponto de agao” (Luhn, 1958) é um grupo de atividades
comunitarias (ou planetaria)), mesmo que de origem particular, como a

universidade e a empresa patrocinadora.

Se o hardware desenvolveu-se continua e crescentemente, o software
procurou empregar oS novos recursos de hardware para explorar um maior poder
de processamento. No fim dos anos 1980 e inicio dos 1990 uma intrigante
abordagem de armazenamento e busca de dados foi oficialmente iniciada:
information warehousing (IW), ou armazenamento de informagdes. A idéia central
era deixar as informagdes onde elas estivessem e acessa-las com alguma
ferramenta computacional. Nesse momento, surgem tecnologias elaboradas que
podem dar conta desse complexo relacionamento de informagbes, como o0s
metadados, que deveriam servir como “modelos” para as diferentes e dispersas

fontes de dados existentes e para aquelas derivadas da busca (Biere, 2003).

O que ocorre em seguida é que essa abordagem, mesmo com O0s
metadados, torna mais facil para o usuario buscar e analisar suas informagoes
que carreiam todos os erros ja incorporados a suas fontes e, por consequéncia, a
influéncia que esses erros exercem sobre a criagdo de novas informagdes e suas
respectivas analises. O tempo de busca e organizacao das informagbes que leva
ao baixo desempenho dos sistemas também torna-se um problema. Mas essa
abordagem tem sua importancia ao langar idéias que povoam as abordagens de
IN de hoje:

e definicAo sobre todas as fontes de dados e os metadados
associados;

e um repositério central para os usuarios acessarem os dados;

e todos os usudarios devem trabalhar com um conjunto comum de
“‘matematica” para a analise; e

e a forma corrente dos dados pode ndo ser adequadas para a analise
de IN; entdo, o acesso in loco ndo deve ser uma abordagem muito
prudente (Biere, 2003, p. 37).

Por mais incongruente que possa parecer, como resultado da falta das
questbes didaticas e conceituais (além das questdes mercadoldgicas), pode-se
dizer que o IW é o Data Warehouse (DW), ou armazém de dados -- a base para a
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IN. Os conceitos de DW datam especificamente do artigo de Devlin e Murphy
(1988), em que eles definem que se trata de uma arquitetura

[...] baseada no pressuposto de que tal servico é executado contra um
repositério de todas as informagdes de negdécio que € conhecido como
Business Data Warehouse (BDW) [...] € a uma légica simples do local
de armazenamento de todas as informagbes utilizadas para reportar
assuntos sobre o0 negécio. O BDW é baseado no conceito relacional.
Em termos relacionais, € apresentado ao usuario final um numero de
visbes (ou vistas) que contém os dados acessados (Devlin; Murphy,
1988, p. 62).

O desafio, entdo, era criar uma abordagem que pudesse padronizar os
métodos proprietarios das diversas areas da organizacdo, de criacdo e de
manipulacao de relatérios e acesso dos dados pelos usuarios. A situacao descrita
no artigo refere-se a fatos de escritérios da IBM, os quais também poderiam ser
facilmente encontrados em qualquer outra organizacao. O fundamento do BDW é
prover um modelo para o fluxo de dados dos sistemas operacionais para os
ambientes de suporte a decisao, tornando o acesso as informacdes mais rapido,
abrangente, com custos reduzidos, qualidade e acuracia. O usuario (ponto de
acao (Luhn, 1958)) passa a focar-se no uso da informagdo em vez de em sua

obtencéo.
O BDW é baseado em quatro classes de arquitetura:

arquitetura de aplicacéao;

arquitetura de dados;

arquitetura de rede; e

arquitetura de sistema de suporte (Devilin: Murphy, 1988, p. 67).

As duas primeiras arquiteturas representam a dependéncia primaria do
modelo, porque a primeira é derivada dos processos de negdcio e da arquitetura
da informagdo, e a segunda reconhece a necessidade de cada aplicagao
responsavel por prover a extracdo de informacdes para um servico de relatérios.

2.2.2 A estrutura de um IN tradicional

Reunindo os fatos historicos até agora mencionados e aqueles que
descreveremos a seguir, varias contribuicdes foram dadas as idéias do BDW, e o
DW pode ser considerado um repositério em que a organizacado armazena Seus

dados. Mas essa € uma visdao muito simples da base de uma solugdo que se
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apresenta mais complexa, como € a IN. Portanto, o DW é, em esséncia, uma
ferramenta para alto desempenho em operagcbes de consulta, que em geral
contém dados resumidos (ou sumarizados) das necessidades de analise do
negocio. Uma abordagem mais ampla inclui (1) os processos de extracao,
transformacao e carga (em inglés, extract, transform and load — ETL) que trazem
para dentro do DW as informacgdes da base operacional, e (2) ferramentas para
gerenciar e recuperar metadados. Os ETL tém uma frequéncia, e esta depende
da laténcia permitida. Nesses processos, ainda, entre extrair e carregar os dados

no DW estéo as atividades de limpeza (tratamento) e sumarizacdo dos dados.

Para acessar com alto desempenho os dados de um DW utiliza-se uma
tecnologia chamada Online Analytical Processing (OLAP), em portugués
processamento analitico em linha (ou tempo real). A proposta dessa tecnologia foi
descrita em um artigo de Codd, Codd e Salley (1993). Em um primeiro momento o
OLAP parece uma contrapalavra de OLTP (Online Transaction Processing, em
portugués processamento de transacdes em linha (ou tempo real)), substituindo-
se o T por A. Entretanto, ha outras diferencas que se completam e que vao além
da simples troca de letras.

Os sistemas OLTP sao todos os sistemas que manipulam e armazenam as
informacgdes operacionais do dia a dia de uma organizacdo. Requerem suporte de
uma infraestrutura em rede, utilizam o processamento em uma estrutura cliente-
servidor, tém como linguagem padrao a SQL (Structured Query Language) para a
manipulagdo do banco de dados, estruturado em um modelo relacional. Esse
modelo relacional também foi uma elaboragédo de Codd (1970), pesquisador da
IBM, que em 1969 nao considerou as idéias de Codd uma inovagdo. Em outubro
de 1985, Codd publicou dois artigos: Is Your DBMS Really Relational? e Does
Your DBMS Run By the Rules?, nos quais propunha as doze regras que definem
um verdadeiro sistema de banco de dados relacional, com os conceitos desse

modelo, que se tornou um padrao da industria usado até hoje.

Fundamentamos a tecnologia empregada por todas as industrias, em que
“sistemas relacionais estdo sendo usados por aplicagdes que requerem
armazenamento, atualizagdo e/ou recuperagdo tanto de simples quanto de

complexos elementos de dados compartilhados para o0 processamento
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operacional e transacional” (Codd, Codd e Salley, 1993, p. 1). Mas é necessario
lembrar que a intengdo dos RDBMS “nunca foi a de prover fungbes poderosas de
sintese, andlise, e consolidacdo o que tem sido definido como andlise de dados
multidimensional” (Codd, Codd e Salley, 1993, p. 11). Para atender a esses
requerimentos de negdcio e para que as organizagdes possam tirar proveito
dessa estrutura de dados e gerar informacdes para suas tomadas de deciséo fez-
se necessaria a proposta de um modelo analitico das informacdes. Essa
abordagem, como visto anteriormente, é o OLAP.

Mediante modelos que remetem as estruturas de representacao dos dados
em forma de cubos, portanto tridimensional (ou mais), os dados sdo agregados
em multiplas dimensbes, uma perspectiva plural que fornece ao usuario um
ambiente analitico mais préximo da visdo de negbcio da organizagcao. O OLAP é,
portanto, uma categoria de processamento eletrbnico de dados, feito de
numerosos cenarios de “o0 que se” e/ou “porque”, sobre 0s quais se estende um
ambiente de consultas e relatérios nas perspectivas com bases nos dados
historicas que formam o DW. Nos varios produtos oferecidos no mercado é
possivel observar que a camada de relatorios e consulta — incluindo gréficos -- se
parece com, ou utilizam literalmente, planilhas de calculo, excelente recurso de
software que surgiu a partir da década de 1980, e o0s quais deram “mais
independéncia” aos usuarios sobre o pessoal de TI. Portanto, mesmo que as
planilhas n&o tenham a robustez necessaria ao OLAP, no exame de alguns
requerimentos de caracteristicas para implantacao e suporte ao OLAP é possivel
encontrar fungdes de planilhas de céalculo, com excecao do primeiro item abaixo:

e acesso aos dados no SGBD ou método de acesso aos arquivos;

e definicdes de dados e suas dimensdes exigidas pelo utilizador;

e a variedade de formas e contextos nos quais o usuario pode querer
visualizar, manipular e animar o modelo de dados; e

e acessibilidade a estas funcbes através de uma interface habitual do
usuario final (Codd; Codd e Salley, 1993, p. 11).

Esta configurado, portanto, 0 ambiente no qual se encontra a inteligéncia
de negocio: uma base tecnoldgica de utilizacdo de modelos de software (com
bases matematicas e de estrutura de dados) que procuram usar 0 maximo dos
poderosos recursos de hardware de que se dispde atualmente. Com as limitagdes



Capitulo 2: Inteligéncia, inteligéncia competitiva e inteligéncia de Negocio 38

tecnoldgicas da década de 1950, com as quais deparou Luhn (1958), sua

conceituacao sobre um sistema inteligente de negdcios se mostra visionaria. Em

contrapartida, com as contribuicdes especiais dos modelos de Devlin e Murphy

(1988) e Codd (1970), s6 para citar os incluidos neste texto, temos agora o lastro

necessario que multiplica rapidamente as idéias de Luhn em produtos oferecidos

ao mercado.

De acordo com nosso percurso até agora, pode-se tragar uma linha do

tempo indicando os principais eventos na area.

e Fim da década de 1950

o

O desenho de um modelo conceitual sobre um sistema inteligente
de negdcios (Luhn, 1958).

e |nicio da década de 1980

o

Conceito de computagao do usuario final: as linguagens amigaveis
surgiram para oferecer uma ponte entre 0s usuarios e o ambiente de
Tl (Biere, 2003).

Necessidade de padrdes corporativos de analise: a criacao dos
centros de competéncia para que os usuarios finais fossem mais
produtivos (Biere, 2003).

e Meados da década de 1980

o

Criacao de uma estrutura de dados relacional para a constru¢do dos
sistemas de bancos de dados que possibilitou 0 acesso mais facil a
grandes variedades de dados (Codd, 1970).

Linguagem padrédo para acesso aos bancos de dados relacionais:
SQL (Biere, 2003).

e Fim da década de 1980

o

Arquitetura cliente-servidor: a maioria dos dados requeridos em um
processo de analise estd em grandes computadores e/ou espalhada
por varios computadores distribuidos geograficamente; é acessada
por computadores pessoais.

O IW, com a proposta do armazenamento de informagcbes em
qualquer lugar, prova que os dados no local (in loco) nem sempre
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sdo desejados, mas que a idéia de metadados faz todo sentido
(Biere, 2003).

o O DW trouxe equalizagdo, ou uniformizacédo, ou padroniza¢ao, para
0s métodos proprietarios, tornado o acesso a informagdo mais
rapido (Devlin; Murphy, 1988).

e Inicio da década de 1990

o A IN j& é possivel. Tornando as idéias de Luhn viaveis, a proposta
de um modelo de analise de dados para acessar com alto
desempenho os dados de um modelo relacional é proposto e surge
o OLAP (Codd, 1993).

Com todo o desenvolvimento tecnoldgico, que considera a fase atual de IN
um campo maduro, ndo é com frequéncia que ouvimos falar em suas
implantagdes. Algumas das razdées que levam a essa situagdo podem ser a
grande quantidade de recursos necessarios “para organizar todos os elementos
de negdécio em uma frente unida” (Biere, 2003, p. 41) e a sobrecarga de
informacdes que nao permitem analises reais, ou precisas, em tempo habil para a
tomada de decisbes. Nem todo o cenario de IN € composto apenas pelas
questdes boas; ha, também, o outro lado dos impactos negativos, ou dos pontos
de atencao, que devem ser considerados no momento em que a organizagao se
decide pela implantagdo de um sistema de suporte a decisdo baseado na

tecnologia de IN.
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3. Determinantes da implantacao de um sistema de
inteligéncia de negdécio

De acordo com Cooper (2009), a IN e o Bussiness Performance
Mangement (BPM) — um processo que permite a empresa atingir seus objetivos e
indices de desempenho por meio de monitoramento e gerenciamento de seus
processos (Ballard, 2005) — fornecem as capacidades essenciais para que as
empresas de médio e pequeno porte possam responder as seguintes questoes:

e (Como estamos indo?

o Medicdo e acompanhamento dos resultados obtidos com painéis
(dashboards) para monitorar métricas-chave.

e E porqué?

o Relatérios e analises para interpretar os dados e o contexto e

compreender tendéncias e anomalias in loco.
e O que deveriamos estar fazendo?

o Planejamento, orcamento e previsdes para definir e partilhar uma

perspectiva viavel do futuro.

Entende-se que essas questbes se aplicam a qualquer organizagdo, mas o
que muda sdao o numero e a qualidade das interacbes entre a organizacao e seu
meio, além do volume de informacdes que deve manipular internamente. Pode-se
dizer que a compreensao dessas questdes e as necessidades atreladas a suas
respostas direcionam a implantagéo de solugdes de sistemas de apoio a decisdo
que usam recursos da IN.

O artigo da Microstrategy (2002) visava a esclarecer a diversidade das
funcionalidades da IN e a mostrar as lacunas existentes nas solugdes oferecidas.
Ou seja, elas ndo suportavam uma gama de funcionalidades dentro de uma
arquitetura unica. Com base no historico da IN, esses objetivos sdo apresentados
pela discussao dos cinco estilos da IN desenvolvidos ao longo do tempo:

1. Relat6rios empresariais

o Geradores de relatérios que criam relatérios altamente formatados

com informagdes operacionais e indicadores de desempenho,
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orientados para informagdo dos consumidores e ampla distribuicao

entre os executivos da empresa.

2. Analise de cubo

o Uma ferramenta OLAP que trabalha com recortes para andlise dos
dados com conjuntos limitados (subconjuntos de dados = cubos),
destinados a gestores (gerentes do negdécio) e a outros que
precisam de um ambiente seguro e simples para a exploracao de

dados basicos num leque limitado de opgdes.

3. Consulta e analise ad hoc

o Consulta investigativa em toda a base de dados. Ferramentas de
OLAP usadas para permitir que usuarios-chave (ou avancados)
consultem a base de dados em busca de resposta a qualquer
pergunta, vasculhando todo o fundamento e navegando até o mais

baixo nivel da informacao transacional.

4. Analise estatistica e mineracdo dos dados

o Ferramentas estatisticas e de mineracao (extracdo acurada) usadas
para modelagem preditiva ou para descobrir a correlagdo de causa e
efeito entre duas métricas. E um tratamento matematico, financeiro e
estatistico dos dados para fins de andlise de correlagédo, andlise de
tendéncias, analise financeira e projegdes. Sdo direcionados para

analistas de informacao.

5. Alerta e entrega de relatorio

o Ferramentas de distribuicdo de relatérios usadas para o envio de
relatérios completos, ou alertas, a uma grande populacdo de
usuarios, tanto internos como externos a empresa. Sao relatérios de
entrega proativos, com grande volume de informacdes, que atuam
com base em assinaturas (proponentes), agendas (horarios) ou

eventos que afetam a base de dados.

Cada um desses destina-se a suprir distintas necessidades de um
determinado grupo de interessados. E as precisdes requerem graus de
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tecnologias diversas. Se o modelo de Luhn (1958) for comparado com esses
cincos estilos, verifica-se que cada um tenta resolver uma das proposicoes
daquele modelo. Observa-se, também, que ndao ha como simplificar um projeto de
implantacdo de IN porque € necessario que se examinem algumas agdes,
destacando-se o foco para quatro acdes que vao ao encontro das questbes
propostas por Cooper (2009) e compiladas de Microstrategy (2002) e por EIU

(2006):

1. Entender que a implantacdo de uma solucédo de IN é complexa, e que
essa complexidade acompanha o contexto e o estagio da organizacao.
Contudo, deve-se prospectar um horizonte mais distante, de um futuro
vidvel para a organizacdo, de forma que se possam colher os frutos da
implantacdo inicial com menos acréscimos possiveis, de tempo e
recursos, no decorrer do emprego da solucdo e da expansado da

empresa.

2. Definir claramente os objetivos que se pretende alcangar com a
implantacdo; divulga-los amplamente e solicitar participacdo do maior
namero de pessoas, em um conjunto mais amplo que é o da gestao do

conhecimento organizacional.

3. Pesquisar de forma consistente as solu¢gées que o mercado oferece e
que atendam as necessidades da agdo 2, construindo casos reais
extraidos do negdcio e que sirvam como base para que os fornecedores

das solucdes possam simular em seus produtos.

4. Planejar e orcar as aquisicbes de novos hardwares, softwares,
consultoria de processos, consultoria de treinamento para preparacao
do pessoal, consultoria de implantagdo e construcdo de ambientes (de
presenca fisica e virtuais) onde possa prosperar o convivio profissional
imbuido dos objetivos da solucéo.

A implantagcdo de IN ndo devia ser departamental, mas, corporativa.
Contudo, como parte do plano de implantacdo, pode-se estabelecer areas da
empresa que gradualmente receberdo o IN como um instrumento de apoio as
decisoes.
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Recorrendo a pesquisa de EIU (2006) para verificar o que expdéem as
empresas por intermédio de seu pessoal executivo sobre suas realizagdes no uso
da IN, buscamos fatos que apontem os pontos fracos e que corroborem a
necessidade das quatro agdes identificadas acima.

Algumas empresas relatam que durante a implantagéo as técnicas usadas
sao temporais, isto €, ndo ha uma metodologia de implantagdo conhecida; que ha
demora na chegada de informacao até o “ponto de agédo” (Luhn, 1958) para a
tomada de decisdo; e que as informagbes em muitos relatérios ndo tém
consisténcia nem qualidade. Ainda em EIU (2006) os numeros demonstram que
apenas 4% dos entrevistados estdo "muito satisfeitos" com a integracdo dos
dados e a analise em suas empresas; 80% afirmam que o desempenho de sua
organizacdo poderia melhorar se os dados de IN fossem mais amplamente
disseminados, isto é, que nao estivessem apenas ao alcance de gerentes de nivel
médio e do alto escalao; e 40% relatam que seu pessoal muitas vezes toma
decisbes equivocadas em decorréncia da inadequacdo dos dados. Outros
problemas ressaltados na pesquisa foram: ferramentas de IN confinadas a
determinados departamentos ou grupos; muitas plataformas de IN com dados
armazenados em varios locais distintos; e sistemas incompativeis (varios
fornecedores).

As dificuldades verificadas compéem um conjunto complexo que abarca:
(a) falta de entendimento da organizagéo sobre uma iniciativa de IN, e de gestéao
do conhecimento, e, como consequéncia, os problemas técnicos associados; (b) a
qualidade, a dispersdo geografica e a quantidade exagerada dos dados; e (c) o
tempo de apresentacdo de uma informacao até a tomada de decisdo. Ha, ainda,
um aspecto cultural sobre quem tem maior conhecimento para conduzir e
empregar as informacdes gravadas e recuperadas pelas ferramentas da solugéo
implantada. A maioria dos problemas pode ser atribuida a um fraco entendimento,
por todo o pessoal da organizagao, em especial pelos executivos, do modelo a ser
implantado e mediado por um fluxo que permeia o entendimento, a definigdo dos
objetivos, o plano, o orgcamento, as operag¢des diarias da organizagéo,
empregando recursos tecnolégicos de TI. Portanto, de forma simplificada, o

recurso tecnologico € a IN com o seguinte fluxo: “IN transforma dados em
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informacdo, informacédo em decisdes e decisdes em agdes”, conforme a definicdo
de Zaman (2005), que considera a IN ndo um produto ou sistema, mas um termo
abrangente que combina arquiteturas, aplicagbes e bases de dados, e o qual vai
ao encontro das quatro classes de arquitetura nas quais se baseia o BDW.

E possivel observar nesta sinopse que as fronteiras entre cada item séo
ténues e que ha interseccdo entre eles, o que demonstra carater complexo do
processo de escolha de uma solucao de IN, o que consome tempo e conta com

muitas partes e recursos envolvidos.

3.1 Plano estratégico e o tempo entre o evento e a acao

Dos elementos apontados sobre as dificuldades da implantacéo, elegeram-
se dois aspectos para uma discussao detalhada: (a) o do tempo decorrido entre
um evento e a acao tomada; e (b) o planejamento de um horizonte mais amplo
para a expansao do negécio. O primeiro reveste-se de um cunho mais técnico, e o

segundo, de cunho estratégico.

s

Tornar a informacao em “algo mais util” € o objetivo central de uma IN que
pode ser chamado de ativo, isto é: quando a informacao chega a seu destino os
usuarios devem ser capazes de interpreta-la em seu contexto e decidir pelas
acOes apropriadas com base nessa informacao. Nao havendo uma acédo, nao ha
qualquer beneficio para o negécio derivado da informacado. Essa é idéia de
Hackathorn (2003), que apresenta o problema da “distdncia da acao”, ou a
medida do esfor¢co requerido para que a informacéao seja entendida e o efeito que
ela tem sobre a agdo. Se a distanica entre o evento e a acao for reduzida, a
informacgao torna-se mais “actionable” (Hackathorn, 2003). Portanto, pode-se dizer
que a informacdo é mais suscetivel de ser posta em pratica, ou simplesmente

mais util.

Quando a distancia esta em pauta, recorremos ao conceito de laténcia.
Essa distancia entre o conjunto de informagdes e o conjunto de acdées é uma
mescla de elementos tecnoldgicos, comportamentais e organizacionais. A forma
de apresentacdo da informagdo na ocorréncia de um evento permanece no
ambito do tecnolégico. J& os motivos que levam a utilizacdo da informacao séo

comportamentais. Quanto aos elementos organizacionais, encerra-se a
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autoridade que a pessoa tem para tomar a acao diante da informagcdo. Em uma
curva de tempo (x) — valor (y), na qual se forma a distancia de acéao, entre o
evento de negécio e a acao tomada, ha, segundo Hackathorn (2003), trés

laténcias:

1. A dos dados: que é o tempo decorrido entre o evento (transacao de

negdcio) e seu armazenamento na base de dados.

2. A da andlise: que é o tempo decorrido entre o inicio da analise, o

empacotamento de seus resultados e a entrega ao destinatério.

3. A da decisdo: que é o tempo requerido para o entendimento da
informacgao e a resposta apropriada ao evento.

A evolugdo tecnoldgica reduz significativamente as duas primeiras
laténcias. A terceira é a variavel de concentracdao dos esforcos tecnoldgicos para
reducédo de tempo. Essa variavel oferece trés requerimentos que uma solucao de
IN deve apresentar: a pessoa precisa ser alertada, informada e guiada pelo
sistema no percurso de sua tomada de agao, para que possa julgar o contexto e
ponderar sobre as opgdes que lhe sdo apresentadas. E necessario maior
concentracdo na efetividade dos processos de negdcio do que na eficiéncia das
consultas as bases de dados (Hackathorn, 2003).

No aspecto referente a base tecnoldgica, distinguem-se os problemas com
relacdo ao tempo -- para que a informacdo nao chegue tarde demais a seu
destino --, e da escolha de uma solugdo adequada as necessidades do negdcio,
que procura por uma IN que ndo proporcione apenas informagdes, mas, também,
a visdo, a decisdo e, em muitos casos, a acao automatizada, essas possiveis em
varias situacdes (ou transacdes) de negoécios. As provaveis solugdes que se
vislumbram nessa questdo tecnoldgica estdo ligadas ao conhecimento explicito
que é especialmente util para tarefas sedimentadas com nenhuma, ou com

poucas alteragdes.

As tarefas que exigem uma agdo mais complexa, nas quais estao
envolvidas também as solu¢des acima, impéem um cuidado adicional que vai

além da solugcédo tecnoldgica e inclui a preparacdo de pessoal e um plano de
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desenvolvimento e expansao que colabora com o outro aspecto dos problemas --

o de cunho estratégico.

Um plano estratégico € fundamental para a obtencdo de sucesso
significativo e duradouro, que contemple uma visdo ampla da expanséo
organizacional e inclua, como base de seu desenvolvimento, as questdes
relacionadas aos ativos de conhecimento e da competéncia pessoal necessaria
ao entendimento, a criacdo e a disseminagdo de novos ativos, sejam tangiveis
(como produtos e servigos), sejam intangiveis (como € parte do conhecimento). A
consideracao que se espera desse plano de negdcio € que se levar em conta a
importancia das variadas interagées humanas, com e sem tecnologia.
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4. Caracterizacao das empresas e analise das entrevistas

4.1 Percurso metodoldgico

A abordagem inicial com a respectiva fundamentacao teorica lastreou-se
tanto em autores classicos quanto em producdes atuais, incluindo até mesmo a

internet.

Para a elaboracdo da pesquisa de campo, adotou-se a entrevista, por ser
esta considerada um instrumento privilegiado de comunicacdo, pois, além do
depoimento propriamente dito, é possivel captar elementos de relacbes e praticas
(Minayo, 2008) presentes no cotidiano empresarial. Optou-se pela entrevista
semiestruturada (Severino, 2007), que mescla perguntas fechadas e abertas,
razao pela qual foi elaborado um roteiro o (Anexo A) com a objetivo de assegurar

que as hipbteses fossem abordadas na conversa.

A selegao dos entrevistados foi feita por intermédio de convites, via e-mail
e/ou telefone. Considerou-se, a principio, organizacées que ja passaram pela
implantagdo de algum tipo (ou estilo) de IN, e as quais atuassem nas areas de:
prestacdo de servicos — saude, telecomunicacdes e educacdo; e varejo —
alimentacao, construcao, lojas de departamento.

Apresentou-se a cada pessoa o objetivo do trabalho, forneceu-se o roteiro
com as perguntas e discutiu-se a possibilidade de gravacao. A caracterizacao das
organizagbes foi simplificada como forma de garantir o acordo de sigilo
estabelecido com os entrevistados, razdo pela qual tanto nome dos entrevistados
quando o das organizagodes é ficticio.

As entrevistas foram transcritas e em seguida corrigidas.Contudo, o texto
preserva o tom coloquial das entrevistas e apenas o conteludo autorizado pelos

entrevistados foi analisado, o que se pode conferir nos anexos B e C.

A primeira organizagdo, Empresa B, da area de varejo, comercializa
materiais de construgdo. Sua escolha deveu-se ao fato de estar inserida em um
grupo de empresas que apresentam como caracteristicas: o uso de varios
sistemas de Tl que dao suporte a seu negdcio; dispersao geografica; foco em
vendas; o numero elevado de clientes e fornecedores; e a concorréncia de
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grandes e pequenas empresas. O profissional entrevistado (Gerente B) trabalha
no grupo ha mais de vinte anos na darea de TI. A entrevista durou

aproximadamente cinquenta minutos.

A segunda organizagdo, Empresa C, do setor de servigos, atua em
telecomunicagdes, estando presente em todo o territério nacional. A escolha
considerou algumas particularidades: originalmente, era uma empresa estatal
que, no processo de privatizagdo no setor, passou ao controle de uma
organizagao estrangeira; os instrumentos de trabalho sdo de tecnologia de ponta
de telecomunicagdes, e o setor em que atua esta regulamentado. O profissional
entrevistado (Gerente C), com experiéncia em negdcio e nos aspectos técnicos de
TI, trabalha na organizacdo ha nove anos e atua na area de inteligéncia de

mercado. A entrevista teve duracao aproximada de noventa minutos.

Observou-se, entdo, que, em empresas com essas caracteristicas, surgiam
as oportunidades em que um sistema de IN e uma estrutura de GC podiam se

desenvolver atuando especialmente sobre:

e reducgao de custos;

e concentracdo, ou centralizacdo, para governanca e qualidade das
informacdes;

e gestao do relacionamento com clientes e fornecedores;

e proposigoes estratégicas e abordagens diferenciadas para vendas; e

e desenvolvimento de pessoal interno com foco na busca de alternativas

para o negocio e tomadas de decisdes mais rapidas.

4.2 Analise das entrevistas

No percurso proposto, chegou-se ao ponto da analise do material obtido
com as entrevistas. A primeira etapa consistiu na leitura exaustiva (Minayo, 2007)
do material coletado, e a segunda explorou os pontos de interseccao entre as
duas organizacdes, o que possibilitou a identificagdo de eixos orientadores para a
articulacao entre a fundamentacao teérica, as hipéteses abordadas no Capitulo 3
e os depoimentos. Nesse ponto, foram definidos os seguintes eixos:

e complexidade da implantacdo de uma solugéo;

e capacitacao dos profissionais das areas de negécio e técnica (TI);
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e clareza dos objetivos;

e fontes das informacdes e sua qualidade;
e solucdes multiplas e integracao;

e custos; e

e gestado do conhecimento e aprendizado organizacional.

Cabe esclarecer que ndo ha uma disposicao discreta desses eixos, pois se

constituem transversalmente, uma vez que a hierarquia foi abolida.

A solugéo de IN é questao estratégica na Empresa B, faz parte da visdo da
alta geréncia e é difundida para toda a organizacao. A solucdo adotada foi Unica e
implantada com a solugdo de gestdo da transacional, quebrando paradigma,
porque, na implantacdo desses sistemas, espera-se o término da transacional
para se iniciar a de IN.

O BI é muito importante; ele tem o apoio da diregao geral [...] mas acho
que o grande diferencial do nosso projeto foi que nés comegamos o Bl
com o projeto de implantacdo do SAP Retail [...] por isso nos
escolhemos uma ferramenta que tem tudo; ndo que noés tenhamos
comprado todas as possibilidades dela, mas, se precisar, compraremos
uma determinada licenca que vai nos atender; nossa ferramenta é a
MicroStrategy, e ponto (Gerente B).

Para a Empresa C, o objetivo da implantacédo da solucao de IN, no inicio,
foi a construcdo de um data marketing®, cuja principal finalidade era conhecer os
clientes do novo setor de atuacdo, o da telefonia residencial. Suas fontes
primarias eram as companhias de telefonia que, por forca de regulacéo, tiveram
de trocar entre si o cadastro dos clientes, porque o faturamento de um cliente
pode ser feito por qualquer uma das empresas, uma vez que a escolha da
operadora, no momento da ligagdo DDD e DDI, é livre. Para esse caso, dois
sistemas operam simultaneamente: um deles é o de gestdo operacional-
administrativa e o outro, um programa de computador especifico para

faturamento. Se a escolha do cliente ¢é livre,

® Database marketing € uma abordagem sistematica para coleta, consolidacao e tratamento

de dados de consumo (tanto de clientes potenciais clientes), € mantida
bancos de dados de uma empresa. Disponivel em:
http://searchcrm.techtarget.com/sDefinition/0,,sid11_gci939072,00.html| cesso em: 20

go. 2009.
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[...] se eu ndo tenho relacionamento com ele, ele ndo precisa me avisar
que ele vai ligar; entdo, como fazer com que eu conheca esse cliente?
[...] como estimular o cliente e a se subscrever, se ele ndo precisa
disso? Dai surgiu a necessidade do Bl. Entdo, a gente comecou o
projeto do database marketing, [...] que tinha como intencdo conhecer o
cliente e suportar as decisées de marketing (Gerente C).

Com relacdao as abordagens de implantacdo, a Empresa B segue a
orientacao estratégica de oferecer um pouco de IN para todas as areas, na busca
da disseminacao da solucdo como um dos agentes de suporte para a tomada de
decisdo da organizacdo. A implantagdo por departamento permite “que dessa
forma a empresa inteira [seja] atendida, porque, se féssemos atacar um setor e
terminar, ndo terminaria nunca [...] dessa forma a empresa inteira [€] atendida”
(Gerente B). Na Empresa C, as implantagbes sédo feitas de acordo com as
necessidades estratégicas de cada area: “o que eu sei € que vocé tem projetos
implantados em vérias areas e agora eu recebi um convite para participar do Bl da
portabilidade” (Gerente C).

Observa-se, até aqui, parte do eixo da complexidade da implantacdo das
solugdes. Diz-se em parte porque esse eixo permeia todos os demais. E
destacam-se duas ligacbes: a da dinamica do setor de atuacdo e a do
posicionamento estratégico. Mesmo com as diferencas entre as empresas, pode-
se adotar a referéncia do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), para
compreender 0 que ocorre, pois 0s autores sugerem que a empresa crie uma
visdo do conhecimento que possa mostrar a seus membros o0 mundo em que
vivem e o conhecimento que buscam, isto €, ha intencao e, portanto, isso deve
servir de alicerce para a formulagdo do proprio plano estratégico da empresa. A
Empresa B busca o controle de sua complexidade com a “venda” de uma solucao
generalizada para a organizagado, portanto, ha uma intengdo objetiva. Ja a
Empresa C procura por solugbes em que possa estabelecer, em um mundo
dindmico/regulado, um ponto de captura de negdcios que a reposicione

continuamente no mercado, mas sem inteng&o uUnica.

Se ndo ha na organizagcdo o conhecimento para a criacao de estruturas de
IN, entdo uma solucao é a busca externa por profissionais com as habilidades que
possam trazer para a organizagdo o desenvolvimento de um modelo e,
concomitantemente, preparem o pessoal interno, tanto da area técnica quanto da
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area de negécio, para a continuidade das construgdes quando os especialistas
forem dispensados. Entretanto, mesmo a contratacdo de especialistas reclama
compreensao, por partes desses, dos elementos particulares que caracterizam a
organizagdo, como: cultura organizacional e social, regulamentacdo local e

estagio de desenvolvimento tecnolégico.

No que diz respeito a formacao de pessoal e do implementador, a Empresa
B criou uma equipe pequena e mista. “Para o Bl a mesma coisa, contratamos uma
boa empresa que conhecia o assunto, e estdo conosco até hoje, e, juntos, nés
montamos nosso DW [...] nés temos um coordenador, um analista, e temos um

coordenador e dois analistas terceirizados” (Gerente B).

Na Empresa C, contratou-se uma consultoria externa, que ja havia
implantado sistemas de Bl para o negécio de telefonia residencial na matriz do
sécio majoritario. As dificuldades surgiram com as diferengcas do desenvolvimento
do negdcio, porque as regras locais ndo foram consideradas no modelo. Todavia,
a equipe local desmontou gradualmente o modelo, criando outro que pudesse
atender as necessidades de um negécio parecido, mas com muitos elementos
diferentes do modelo original. O Gerente C chama a atencéo para o fato de que o
implementador, em muitos casos, é um técnico, que apresenta dificuldades em
propostas de solugdes de negocio, e acrescenta que o processamento de dados
substituindo fungbes de negdécio, como o O&M, contribui para que as
organizagdes fiquem com sistemas mas sem processos. Por tal razgo, ele propde
que o profissional ideal seja aquele que combina conhecimento de negdcio com
conhecimento de tecnologia, ou seja:

[...] [0os] grandes analistas de sistemas, e ndo engenheiros de
computacdo. A pessoa precisa ser analista de sistemas, a especialidade
dela é fazer analise, e ndo desenvolver grandes aplicagdes. Para mim
Engenharia da Computacao esta muito bem aplicada nas empresas que
desenvolvem as ferramentas (Gerente C).

N&o que esse profissional deva ser um especialista de negdcio, segundo o
Gerente C, mas a especialidade esta na “habilidade de extrair de vocé sua
necessidade, porque o especialista € vocé, entdo ele nao vai conseguir ser um
especialista tdo bom quanto vocé, porque o dia que ele for, ele vai deixar de ser

de Tl e vai ser especialista”.
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No confronto de opinides e constatacdées, ambos os gerentes afirmam que
a capacitacdo do pessoal de Tl para o entendimento, o uso e a construcao da
solugéo néo foi o problema. Mas, ainda segundo eles, apenas preparo técnico nao
€ suficiente para garantir o sucesso da implantagdo. Por isso, continuam, a
capacitacao esta na area usuaria, esta com o especialista de negocio, porque eles
conhecem 0 negdcio e ajudam a montar o modelo, embora “eles precisam ser
qualificados para usar, ndo adianta eu lhes apresentar relatérios, e ndo haver o
entendimento dos mesmos” (Gerente B); “a capacitagdo do profissional usuario
era mais imprescindivel neste momento do que a capacitagdo do profissional de

tecnologia” (Gerente C).

Outra verificagdo da confluéncia de idéias é a disseminacao da ferramenta
por intermédio do pessoal que transita entre 0 mundo estratégico e o mundo
operacional. Ambos concordam que o gerente de nivel médio é essa pessoa, a
qual pode servir como exemplo para os demais profissionais. Esse ponto é

sintetizado pelo Gerente C:

Entédo, se ele é um sistema para suporte a decisdo, o que vocé pode
fazer é restringi-lo, tem de escolher um caminho. Nao da para amanha
acordar e estar todo mundo, ndo é? Se eu tivesse de escolher um
caminho, eu escolheria... Eu gosto, alids, da estratégia do middle-out.
Pega o meio: e do meio para cima, e do meio para baixo. Porque esse
meio tem uma capacidade de influéncia muito mais forte do que vocé
dar na mao do presidente e ninguém mais ter isso.

A escolha da Empresa B, na composicdo de sua equipe, simultanea a
implantagdo gradual e departamental da solugéo, vai ao encontro do modelo de
criacdo de conhecimento SECI, de Nonaka e Takeuchi (1997), ainda que néo se
conhega ou se utilizem formalmente essa abordagem. Esse caminho pode
produzir resultados mais duradouros e enraizados para a implantacdo da IN,
contribuindo, igualmente, para o estabelecimento de um lastro para a GC.

No plano geral, observou-se que nas duas empresas a gestdo de IN, assim
como a GC, é de responsabilidade de todos, os quais precisam pesquisar, criar,
usar e compartilhar o conhecimento, ou simplesmente a informagdo, como
afirmam Davenport e Prusak (1998).
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A responsabilidade, ou talvez a co-responsabilidade, pode ser construida a
medida que se convive com a clareza dos objetivos a serem alcancados com a
implantacdo de uma solugéo, servindo como norte. O que se encontra nas
empresas pesquisadas, no eixo orientador da clareza de objetivos, é uma

distens&o de abordagem.

Tendo como ponto de apoio a participacao efetiva da alta geréncia no
processo de implantacdo, a Empresa B valeu-se de comunicacéo direta a fim de
permitir a divulgacdo ampla de seus objetivos em relacédo a iniciativa de IN. “O
diretor geral, quando puxou isso, fez até uma festa; fizemos a divulgacao através
de comunicagéo interna, a coisa foi muito bem feita. Houve muita comunicagao”
(Gerente B).

Na Empresa C, como se afirmou anteriormente, a implantagao foi por
urgéncia localizada e, na avaliacdo do Gerente C, houve uma distorcdo entre o
gue se pensava ter e o que era necessario: “Eu acho que os objetivos da solucao
estavam distorcidos, penso eu que uma solugéo de BIl, é para ajudar na tomada
de decisdo, para que vocé conhega a sua empresa e gere conhecimento a partir

daquilo, e ndo gere controle em cima da empresa.”.

A comunicacdo, nesse eixo, parace ser a chave, pois € esta que consegue
concentrar a atengédo e gerar interesse, podendo ainda funcionar para conciliar
discrepancias de significados e, como um dos elementos da socializacdo do
conhecimento, auxiliar na interacdo e no comprometimento na organizagao
(Nonaka; Takeuchi, 1997).

A construcdo de um modelo de IN tem na fonte e na qualidade das
informacdes seu alicerce. A informacgédo inadequada leva a tomada de decisdes
errbneas. Por isso, a estrutura da base, ou do repositério, deve se constituir da
alimentacao de informacdes oriundas de fontes integras e, se possivel, saneadas,

0 que nem sempre possivel.

A principal fonte para a construgdo do database marketing da Empresa C
era externa a organizacao e estava fora de seu controle. Outras fontes estavam
sobre seu dominio, mas dispersas por alguns sistemas especialistas, como no
caso do faturamento. “A qualidade dos dados que € hoje o principal problema”,
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afirma o Gerente C, e exemplifica: “ha trinta e cinco sistemas de faturamento [...]
qgue consolidam em um sistema mediador, cada um tem uma regra especifica”. Na
orientacdo de um processo de extragao, transformacao e carga das informagoes,
por intermédio de ferramentas de ETL, a empresa C ficou sem o “T” da
transformacao, em parte devido a seu préprio pessoal que considerou essa acao
impropria. Entretanto, o Gerente C ndo compartilha dessa ideia:

Gente e o T do ETL? Ficou onde nesse processo? [...] sempre eu
escuto isso assim, e durante muito tempo eu briguei por conta disso.
Hoje ndo brigo mais, porque eu acho que aquilo faz parte de
amadurecimento, vocé vai fazer o E, e o L, até vocé enxergar a
necessidade do T, e ai vai vir a necessidade do T, porque o teu
resultado depende do T, o T é muito importante.

7

Transformar n&o significa alterar ou adulterar; transformar € parte do

processo que da significado contextual ao dado, transformando-o em informacao.

Situacado semelhante ocorreu na Empresa B, com relacao “T”. Contudo, os
motivos foram outros. A opcédo pela ndo transformacdo tem como substrato a
crenca de que ferramentas de ETL ndo sao adequadas para a busca de dados em
bases do passado da organizagdo, e, ainda, que, se 0s numeros ja foram
declarados, eles sao a referéncia, mesmo que inadequados:

[...] até por uma questao legal, n6s ndo podemos mudar 0os numeros. Se
0 nUmero estava errado, ele vai continuar errado, se declaramos esse
namero aqui dentro, tem de permanecer. [...] buscavamos informacgdes
que nos ajudassem a fazer uma projecédo do futuro, ndo tinhamos a
intencao de conferir caculos antigos (Gerente B).

Segundo o Gerente B, na garimpagem dos dados ndo foram encontradas
discrepancias que merecessem atencdo, o que ele lamenta, uma vez que nao
conseguiram recuperar parte dos dados por causa do tipo de midia adotada, a
qual dificultou o trabalho. Além disso, a montagem do DW da Empresa B recorreu
ao que ela ja dominava, proveniente do historico organizacional. Optou-se entdo
pela carga, sem transformacédo, mediante o desenvolvimento de programas com o
uso da linguagem de programacao oferecida pelo sistema de banco de dados.
Porém, a recuperacdo dos dados para o DW foi implementada segundo a
orientacdo das necessidades de cada area afetada pela implantacéo.
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O emprego adequado das informagdes para uma tomada de decisao exige
a governanca dos dados. A reducdo da quantidade dos sistemas adotados, a
implantag@o paralela com sistema de gestao transacional e a montagem do DW
com as informagdes ja existentes e com orientacdo das areas formam um corpo

conciso que permite a governanga para a Empresa B.

Ja a Empresa C tem mais dificuldades em relacao a governanca dadas as
caracteristicas de suas fontes e a dispersado de dados, assim como por nao utilizar
a transformacédo no processo de ETL que, para o seu negécio, demonstra ser
pertinente. Na projecdo organizacional a questdo parece se agravar devido a
visdo particular das areas sobre as iniciativas de contratacbes de solucgdes,
mesmo que em uma darea especifica a governanca atinja um grau satisfatério,

como ocorreu com a financeira.

Tanto em uma situacao quanto em outra, mesmo de acordo com aparentes
situacdes de controle, as informacdes analisadas sugerem que ha a possibilidade
de essas empresas, em algum momento, integrarem a estatistica de uma
pesquisa como a ElU (2006) em que 40% relatam que seu pessoal muitas vezes
toma decisdes erradas em virtude da inadequacao dos dados.

Anteriormente fez-se mencao a transversalidade dos eixos de analises.
Agora, reforca-se a estreita relagéo entre o eixo anterior e 0 de solu¢gdes mdultiplas
e integracdo. Em uma relagdo de mao dupla, a fonte e a qualidade da informacao,
tanto quanto o tempo de resposta para a tomada de decisédo, influenciam
diretamente a escolha das solucdes. Destaca-se, entre outros, a criacdo do
modelo a ser adotado como o elemento mais afetado no processo de

desenvolvimento e uso da solugao.

Estrategicamente a Empresa B usou a abordagem de IN para diminuir a
quantidade de seus sistemas de apoio a decisdo e para melhorar a qualidade de
suas informacdes. Para isso montou seu DW sobre bases controladas e escolheu
uma solugdo Unica que ainda |he permite crescimento e emprego de recursos
mais avang¢ados, quando estiver preparada (Gerente B).
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Em seus modelos a Empresa B recorreu a data marts’ para atender as
necessidades das areas para as quais a solucao foi implantada. A abordagem de
implantacdo escolhida colabora, também, com esse eixo de analise e com o
anterior, porque, segundo o Gerente B:

Voltamos mais evoluidos, porque, quando saimos de uma é&rea, nos
deixamos nela uma lista grande de informacbes que podem ser
acessadas, e permitem que sejam montados seus proprios relatérios,
sdo campos predefinidos e montados que podem ser completados com
as variacoes ou formas que for preciso.

Multiplas solucdes sdo a alternativa da Empresa C. E essa conduta é
adotada individualmente e pelo fato de que, afinal, o IN ndo se constitui, ainda, em
um elemento do planejamento estratégico. Mesmo em uma area como a de
inteligéncia de mercado, a solugdo ndo € unica, dada a heranga das iniciativas
anteriores, embora 0 movimento que se realiza atualmente seja o da unificacéo de
ferramentas e, por consequéncia, o uso de solu¢gdes homogéneas no processo

esta em andamento. Organizacionalmente ndo hé integracao.

O Gerente C considera que a construgdo de um modelo € o caminho e
deve ser suportado para atender ao negdcio. Com relacdo ao pessoal de Tl que
participa do processo, ele pondera que a “responsabilidade é construir o melhor
modelo possivel para refletir aquela realidade 1a dentro [...] se vocé nao tiver
habilidade dessa leitura, vai construir um modelo que néo reflete a realidade, e ali
acabou o teu projeto.”. E, na leitura da entrevista, o modelo sofre influéncia do
equilibrio entre o técnico e o negécio, sendo que aqueles que desenham o modelo
necessitam do conhecimento do negocio, do olhar ndo exclusivamente técnico e
de atencao redobrada, porque quem direciona o negocio de atuacao da Empresa
C é o mercado, o qual também exige a adaptacao. Mas nem por isso 0 modelo

deve ser complicado.

" Data mart é uma implementacdo de um armazém de dados, geral com um alcance menor e
mais estrito, como um departamento ou grupo de trabalho, ser
independente, ou derivado de outro ambiente de data warehouse (B et al., 2005)
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Com um modelo inicial de DW tecnicamente rigido e ndo adequado as
necessidades do negécio, “qualquer semelhanca foi mera coincidéncia, entre o
modelo de dados implantado, e 0 modelo de dados aprovado” (Gerente C).

Nos ultimos dois paragrafos, ha uma mescla de pessoal e capacitacao, de
modelo e construgdo e de forgas externas que conferem o ritmo da adaptagéo
organizacional. Pode-se afirmar que esse quadro é reflexo das fronteiras ténues
que separam os eixos de analise escolhidos neste trabalho, como comentado
sobre 0 modelo, justificando-se, nesse momento, por serem motrizes no processo

de selecao de uma solugao para o IN.

Tanto Nonaka e Takeuchi (1997) quanto Davenport e Prusak (1998)
compreendem que é pelo modelo que a empresa se “re-organiza”. Quanto mais
rico for seu conteudo, quanto mais utilizado, quanto mais flexivel forem suas
estruturas, mais a empresa encontra solucbes. As acbes da Empresa B se
aproximam dessa concep¢ao, ao passo que a Empresa C se mantém em posicéao
de observador, o que nao significa, entretanto, que nao retuna as condicbes
necessarias para fazé-lo: ao contrario, a natureza de seu negdcio lhe permite o
desenho e o aprofundamento de uma solugédo, que néo precisa ser unica, mas

deve ser integrada.

Quando o foco esta sobre o custo, as Empresas B e C se identificam.
Segundo estas o custo ndao pode ser considerado um problema e ndo existem
solugbes de baixo custo no campo da IN. O que se pergunta é aonde a
organizacao deseja chegar e, portanto, que parcela do retorno é diretamente
proporcional a resposta a essa questdo. Apontam, também, que ndo existem
indicadores precisos que permitam a mensuracao do retorno sobre o
investimento, mas ocorréncias positivas, provenientes de tomadas de acao que
tiveram como base informacbdes da aplicacao de IN, podem ser percebidas. A
sintese do depoimento do Gerente B d4 a medida da argumentacdo das duas

empresas.

E, o Bl ndo é barato, quando um funcionario me pede um micro, que ele
diz ser barato, na verdade um micro tem sistema operacional, os
softwares, as ferramentas, [...], entdo, na realidade, um micro que
custaria 2 mil reais, equipado vai pra 5 mil, além da manutengéo,
licengas tanto da parte de software como da parte de hardware. [...]
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Levando isso em termos de Bl, quando vocé adquire uma ferramenta da
MicroStrategy, tem de ter um servidor de grande porte para o banco de
dados, precisa de um storage, tem de ser um disco bom, precisa de um
6timo equipamento para backup, isso s6 para o DW. Quando vocé fala
da ferramenta, é necessario o servidor para fazé-la funcionar, mais os
aplications, pequenos servidores que estdo conectados ao servidor
principal, e que faz o sistema funcionar. [...] Tem de ter o nimero exato
de usuarios, tem de contratar a consultoria. Nao é barato, mas o custo
beneficio paga.
Em contraposicdo, em uma escolha de caminho sinuoso e sem clareza
necessaria do cenario desejado, é oportuna a afirmagdo da Empresa C, que

demonstra um caso de insucesso onde o custo ndo era o problema:

[...] se vocé quisesse que ele viesse aqui implementar, vocé tinha de
trazé-lo de navio. A ferramenta dele era quase Unica, Gastamos muito
dinheiro com as melhores coisas do mundo e hoje o projeto esta
resumido a um banco de dados (Gerente C).

Abstrai-se, portanto, que o plano de custo e seu orgcamento devem estar
alinhados a um plano estratégico que inclua a visao de IN, pois, caso contrario,
novos investimentos precisardo ser feitos para remediar escolhas ndo bem
definidas, comprometendo, assim, a avaliacao da solucdo ou mesmo levando a
emrpesa a abandona-la.

Por dltimo, deve-se mencionar a analise do eixo da gestdao do
conhecimento e do aprendizado organizacional. Sustenta-se que a GC e a IC e,
por consequéncia, a IN, estdo fortemente interligadas e partem necessariamente
das diretrizes estratégicas da organizacado (Capitulo 1). O que se pode observar
nas Empresas B e C foi uma situacdo em que a CG ndo € formalmente
considerada. Na Empresa B, a atual area de RHI demonstra a intengéo de iniciar

algum trabalho. Ja na Empresa C nao foi possivel identificar nenhuma iniciativa.

No entanto, ha uma situacdo na Empresa C que merece destaque: o fato
de sido vendida duas vezes para soOcios de paises diferentes, com culturas
organizacionais distintas, o que repercutiu no olhar que a organizagao tem sobre 0

conhecimento e como aplicé-lo.

Segundo o Gerente C, embora haja conhecimento acumulado na
organizacao, este se apresenta de maneira difusa € em sua maior parte
apresenta-se de modo informal. O entrevistado relata que a empresa desenvolveu
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o que ele chama de “agente do conhecimento”, com investimento em capacitacao
de pessoal e acesso as tecnologias de ponta. Contudo, nao ha/houve qualquer
movimento para capturar esse conhecimento e materializa-lo para a organizacao:
“[...] tém pessoas que se sairem hoje vao causar alguns danos” (Gerente C).

Verificou-se que o volume de conhecimento tacito € significativo.

Confrontando a posi¢édo dos dois socios, chamadas aqui de primeira e
segunda fases, observam-se posicionamentos (sobre o conhecimento) que
influenciam a estrutura organizacional e suas relagdes internas. O Gerente C
explica que na primeira fase “vocé sempre estd alguma coisa, vocé nunca é
alguma coisa” e para a segunda fase “vocé é a empresa M, vocé é a empresa T".
Com base nesse aparente paradoxo o Gerente C formula uma hipétese:
formalizar o conhecimento para a visao do “vocé esta” é mais l6gico ao passo que
para a situacdo quando “vocé é alguma coisa” a necessidade de gestdao parece
nao ser importante.

Ainda na comparacao € possivel identificar na Empresa C que o respeito
pela experiéncia do profissional passa a ser considerado apenas na segunda
fase, na qual se “valoriza um pouco mais o conhecimento que ele tem, o tempo de
carreira, o tempo de empresa” (Gerente C). Ja& na primeira, houve um
desprendimento do conhecimento e das experiéncias acumulados na
organizacao, ocorrendo um “esvaziamento” promovido pelo “desprezo”, como
conta o Gerente C:

E ai vocé comega pensar nos dinossauros, veio de estatal, entdo este
cara nao serve, que agora a gente é diferente. O mercado é diferente,
mas a bagagem de conhecimento, e ai vocé teve muito, eu sei por que
enfrentei quando entrei pds-estatal, pds privatizacao, infelizmente, mas
nds tivemos profissionais magoadissimos, porque vocé mais do que nao
formalizou isso, vocé desprezou. [...] E houve poucas pessoas, e eu me
incluo entre elas, que tiveram presenca de espirito, de entender que
estavamos no meio de pessoas que eram dinossauros sim, mas no
sentido de conhecer muito, daquilo que vocé estava comecando a
engatinhar, que vocé ndo sabia nada. Eles eram realmente uns
monstros, eles conheciam tudo de telecomunicagdes [...] tinham muita
vontade de passar aquilo que sabiam, porque a Empresa C estatal
investiu muito em pesquisa.
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O Gerente C conclui que diante da auséncia da gestdo formal do
conhecimento a empresa pode vir a “morrer’, pois se nao existe GC é

indispensavel valorizar o conhecimento tacito.

Ao iniciar a analise desse Ultimo eixo enfatizou-se a crenca na ligacao
existente entre GC e IN e constatou-se que ndo ha GC nas empresas
entrevistadas. No caso da Empresa C foi possivel mostrar duas fases anteriores
de sua gestdo empresarial, sendo, entretanto, com a terceira que se deseja,
agora, fazer uma ponte com os autores Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e
Prusak (1998).

O trabalho de GC desses autores destaca que o conhecimento tacito
apresenta posicdo de destaque, pois, por ser considerado parte da esfera
individual e construido na experiéncia pessoal, precisa ser retido, necessita ser
retido. Segundo os autores, a empresa deve buscar a geragéo do conhecimento e
formas de captura-lo, pois queira ou ndo queira, gerencie ou Nndo 0 Processo, o
conhecimento é transferido nas organizacbes (Davenport; Prusak, 1998), e “o
segredo para a criacdo do conhecimento esta na mobilizacao e na conversao do
conhecimento tacito” (Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 62). O exemplo da Empresa C
vem ao encontro dessas afirmacdes, confirmando e demonstrando os perigos da

falta de um posicionamento consciente da organizacdao com a GC.

Em linhas gerais, como fim da analise do material coletado, do ponto de
vista das empresas entrevistadas, evidencia-se que a IN € um caminho sem volta
que “‘comega e nunca acaba, e quem entrar no Bl tem que ter isso na cabega, eu
vou entrar para nunca mais sair. Porque isso sera a base das informacgdes
gerenciais importantes da empresa.” (Gerente B)”; que o diferencial esta em como
se usa as ferramentas da solugdo implantada; e que a organizacdo mantenha-se
em uma conduta de respeito, “entendendo que existe mais coisas por tras disto do
que comprar uma ferramenta e achar que tem BI” (Gerente C).
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Consideracoes finais

Ao longo de uma carreira em administracado de empresas, focado — mas
nao circunscrito — no universo da Tl aliada a docéncia, desenvolvi um interesse
pela area da gestdo de conhecimento. Assim, descobri que o assunto é, na
realidade, uma cornucdpia com muitas possibilidades, abrangente ao ponto de
nao ser possivel no curto periodo de um mestrado. Assim, foi inevitavel fazer um
recorte, e da abundancia sacou-se uma interseccao entre conhecimento e
inteligéncia demarcada pelas fronteiras do mundo organizacional com fins
lucrativos e, dentro dessas fronteiras, um posicionamento em territério mais
restrito — o da inteligéncia de negdcio como um sistema de apoio a decisao e suas
dificuldades de implantagao.

A cartografia desse territério sugeriu a organizacdo do texto em quatro
capitulos. O primeiro capitulo apresenta o conhecimento e o aprendizado
organizacional, para mostrar a natureza do conhecimento como suporte
necessario a constituicdo de uma inteligéncia — considerando-a multipla (Gardner,
1994) — seja de negdbcio ou ndo. Também se salientou que o aprendizado como
processo da criacdo do conhecimento é o ponto em que se defrontam sujeito e
objeto numa relacao reciproca (Hessen, 1999). Explicou-se a existéncia de dois
grupos de conhecimento, o explicito e o tacito, e que na transformacao de um em
outro se da a dinamica da criacdo, sendo, portanto, a base do aprendizado
(Burnham, s/d). Essa dinamica desenvolve uma espiral de conhecimento
(Nonaka; Takeuchi, 1997), que possibilita o crescimento continuo do
conhecimento organizacional. Assim, considerou-se a inteligéncia como o uso do
conhecimento, e ainda que seus componentes — a experiéncia, a verdade, a
complexidade, o discernimento, as normas praticas, os valores e as crencas
(Danvenport; Prusak, 1998) - Ihe impdem sua forma e sua intensidade de uso e

sua ética.

Estudou-se a inteligéncia como caracteristica prépria do ser Vvivo.
Sucintamente, vimos que Piaget (1975) estabeleceu como critério para classificar
um ato inteligente, quando esse for intencional, podendo variar os meios e as

formas de agir em fungédo de determinado objetivo. Gardner (1995) considera que
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h& multiplas possibilidades da inteligéncia se manifestar e que elas convergem ou
para a resolucao de problemas, ou para a elaboracdo de produtos necessarios
num determinado ambiente. E, finalmente, Maturana (1998) admite que
inteligéncia seja um fendmeno caracteristico das situacdées em que o individuo
interage. As empresas se apropriaram dessa referéncia pessoal — o conceito
migrou para as organizacbes e, assim, seu léxico passa a se compor de uma

gama de inteligéncias adjetivadas.

Os possiveis problemas na implantagdo de uma solugdo de IN, foi o
objetivo deste trabalho. A ida a campo tornou-se imperativo para a continuidade e
a conclusao da pesquisa. Entrevistaram-se dois gerentes de duas empresas, e
essa interacdo empirica possibilitou a representacdo de mais um plano da
realidade.

Dos resultados das pesquisas, que se compds no arranjo de sete eixos de
analise, organizaram-se 0s problemas em quatro dimensdes, para estas
consideracdes finais: qualidade dos dados, quem dirige a iniciativa de

implantagao, custos e gestdao do conhecimento.

A qualidade dos dados foi apontada como o principal problema na
montagem da estrutura pela natureza e origem dos dados. Ora pelos meios
utilizados para seu armazenamento, ora por suas fontes externas a organizacao
e, nesse caso, sem controle. Como consequéncia, resta um conjunto de dados
que trazem a organizacao trabalhos adicionais de saneamento e que nao
garantem significacdo adequada, portanto, persiste o risco de equivocos nas
tomadas de decisdao, podendo acarretar para a organizacao prejuizos de ordem

financeira e de credibilidade.

O apoio da alta geréncia é essencial para se estabelecerem parametros de
relevancia da IN para a organizacdo. Contudo, quem gerencia a iniciativa impde
sua visao, e nao a da organizacao, se esta néo for incluida no plano estratégico
da empresa. No caso da Empresa B, por exemplo, a implantagdo esta sob a
guarda da area de TI, transformando em fim o que deveria ser apoio. De qualquer
forma, sua abordagem ciclica de melhora continua da solu¢do em cada area

envolvida, com atuagcdo de seu pessoal como analistas de sistema, diminui os



Consideragdes finais 66

impactos negativos. Na Empresa C, encontrou-se um cenario de iniciativas
particulares e nao articuladas das areas, o que reduz a sinergia da organizacao
na tomada de decisbes e, consequentemente, concorre para a ineficiéncia na
busca de solugcdes, bem como a redundancia de recursos humanos e

tecnoldgicos e o correspondente aumento de gastos.

O investimento em IN € alto e ndo constitui problema, a partir do momento
em que a organizacao se decide por ele. Seu volume é proporcional ao resultado
desejado. Depois de partir em direcdo a IN, é improvavel que a empresa o
abandone, sob pena de perder todo o investimento. Tampouco ha indicadores de
mensuracao da eficiéncia da solucdo; o que se tem sao resultados das agbes
tomadas com o produto originado da solugéo, e sua relevancia fica subordinada
ao ganho obtido na transacdo empresarial. Por esse viés, se estabelece mais

fortemente a necessidade de uma articulagao estratégica.

Constatou-se que ndo ha nas empresas uma preocupacao com a GC.
Observou-se que a amplitude desse tema dificulta a concepcao de um plano que
o contemple. Compreendeu-se que um caminho menos tortuoso € um
investimento em torno da IN, por tratar-se, a principio, de um componente de base

tecnoldgica, fartamente disponivel no mercado.

Em um primeiro momento, a IN pode ser comparada a caixa de Pandora,
onde ha males e também esperanca. O uso da IN ndo pode se limitar ao
tecnoldgico; assim como a GC, ela € uma solugcao mais completa que o simples
uso de um programa de computador. A IN é um processo que vai da captacao da
informacao a organizagao de conhecimento. O que se observa é que o uso da IN
tal como se faz hoje nas empresas visa a manipulacdo de informagdes para a
geracao de relatorios, relegando-se a analise. A solugédo de IN tem, portanto, um
carater de controle. A tomada de decisao através da IN deve gerar conhecimento,
e ndo controle sobre a empresa (Gerente C).

A GC, por sua vez, merece um posicionamento organizacional mais
respeitoso. Ela ndo é uma moda, mas uma necessidade. Ela encerra a
possibilidade da organizacao gerenciar e produzir aquele que deve ser seu maior
ativo — o intelectual. Nao €& benéfico para as organizacbes o desprezo pela
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experiéncia e pelo conhecimento tacito; é preciso confiar no potencial humano, e
nao s6 nas formas concretas de manifestacdo do conhecimento, de apresentacéao
oral e visual, através de documentos, artigos, revistas, manuais e bases de dados.
Nesse conhecimento tacito reside o diferencial que pode levar a empresa a
manter-se viva no mercado. Uma visdo estratégica de uma politica/abordagem do
conhecimento da a organizacdo condicbes de desenvolvimento e,
consequentemente, de amadurecimento, em por¢des cada vez mais significativas
e de compromisso dos agentes com a gestdo do negécio. Entendendo-se
tecnologia como a confluéncia entre técnica (saber fazer), conhecimento e
interesse econdmico (a organizacao), a IN € um passo nessa direcao, atuando
principalmente na distribuicdo do conhecimento explicito. Esse percurso exige
definicdo de conceito, intencao organizacional clara e comprometimento de todos,

em especial dos executivos.

Nao é uma empreitada corriqueira, a finalizacao de muitas tarefas do dia-a-
dia, sobretudo quando essa tarefa tem cunho intelectual-académica, ao qual o
sentido de ndo acabado deixa a marca da inconclusgo. Mesmo nas condicdes
limitrofes em que este trabalho se apresenta, sente-se que ele produziu também
muitas possibilidades para trabalhos futuros, de que se destacam os seguintes.

Para um trabalho mais pratico, pode-se produzir uma pesquisa nacional
para mapeamento do estagio das organizacdes com relacao a iniciativas de IN e
GC, dividindo-a em categorias setoriais, regionais e de faturamento. As listas de
clientes dos fornecedores de solugdes podem ser a fonte inicial e sao facilmente
encontradas na internet. Assim, podem-se buscar organizagbes que ndo tém
ainda iniciativas dessa natureza, procurando identificar se elas tém o desejo de
adquirir uma solugéo. Alguns resultados esperados sao a modificagao de produtos
por parte dos fornecedores mediante reivindicagdes ndo atendidas, a projecao do
potencial de mercado motivando novas abordagens de venda, a comparag¢ao que
uma empresa pode realizar de seus estagio e problemas semelhantes de IN e/ou
GC.

by

Relacionada a anterior, uma pesquisa sobre as argumentacoes
empregadas nas abordagens de vendas dos fornecedores. As fontes primarias
seriam as proprias empresas fornecedoras e seu material de divulgacdo de
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produtos. Um dos resultados esperados é a validacdo da argumentacéo
confrontada com as expectativas dos clientes ou potenciais clientes.

Um trabalho pratico-teérico, como este, proporia um modelo de GC e IN
que pudesse ser aplicado, no Brasil, ao modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
(1997). Nesse modelo, a tecnologia sera indispensavel para algumas conversdes
do conhecimento; em outras, o trabalho de pesquisa seria bem maior, porquanto

exigisse propostas ndo necessariamente tecnoldgicas.

Finalmente, ha a possibilidade de uma pesquisa mais tedrica, que é a
discussdo do conceito de TI, hoje aplicado exclusivamente a tecnologia de
computadores, lembrando que tecnologias da informagdo né&o sédo sbé

computadores e programas.

Bem, este fim € apenas um comeco



Referéncias bibliogrdficas



Consideragées finais 70

Referéncias Bibliograficas

BALLARD, Chuck [et al]. Business Performance Management: Meets Business
Intelligence. IBM Redbook, 2005. Disponivel em:
http://www.redbooks.ibm.com/abstracts/sg246340.htmI|?Open.

BIERE, Mike. Business Intelligence for the Enterprise. New Jersey: Pearson Education,
Inc., 20083.

BURNHAM, TERESINHA F.; et al. Aprendizagem Organizacional e Gestao do
Conhecimento

CASTRO, A. B. e PROENGA, A.. Novas estratégias industriais: sobrevida ou inflexao?.
Trabalho apresentado ao XIII Férum Nacional. Rio de Janeiro, 2001.

CODD, E. F., CODD, S. B. e SALLEY, C. T.. Providing OLAP to User-Analysts: An IT
Mandate. E.F. Codd Associates, 1993

CODD, E. F.. A Relational Model of Data for Large Shared Data Banks. San Jose:
Comunication of the ACM: Vol 13, No 6, 1970.

COOPER, Russell. Using Bl and BPM to Address The Information Challenges of Midsize
Companies. Quebec: Technology Evaluation Centers, 2009. Disponivel em:
http://whitepapers.technologyevaluation.com/view document/9835/Using-Bl-and-
BPM-to-Address-the-Information-Challenges-of-Midsize-Companies.html .

DAVENPORT, T. H. e PRUSAK, L.. Conhecimento Empresarial: como as organizacdes
gerenciam o seu capital intelectual. 42 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DEVLIN, B. A. e MURPHY, P. T.. An architecture for a business and information system.
IBM System Journal: Vol 27, No 1, 1988.

EIU, Economist Intelligence Unit. Business intelligence: Putting information to work. 2006.
Disponivel em:
http://www.eiu.com/site_info.asp?info_name=eiu_intel sap Business intelligence&rf
=0. Acesso em: 23 de Abril de 2009.

GARDNER, Howard. Inteligéncias Multiplas: A Teoria na Pratica. Porto Alegre: Artes
Médicas, 1995.

. Estruturas da Mente: A Teoria das Inteligéncias Multiplas. Porto Alegre: Artes
Médicas, 1994.

HACKATHORN, Richard. Minimizing Action Distance. Boulder: Border Tecnology, 2003.
Disponivel em:
http://www.bolder.com/pubs/TDAN200306-Minimizing%?20Action%20Distance.pdf .




Consideragdes finais 71

HESSEN, Johannes. Teoria do Conhecimento. 12 ed. Sao Paulo: Martins Fontes, 1999.
IANNI, Octavio. Teorias da globalizagao. Rio de Janeiro: Civilizagao Brasileira, 2006.
LUHN, H. P.. A Business Intelligence System. IBM Journal, Outubro, 1958.

LURIA, A. R.. Linguagem e Desenvolvimento Intelectual na Crianga. Porto Alegre: Artes
Médicas, 1985.

MARCUSE, Herbert. Tecnologia, guerra e fascismo. Sao Paulo: Fundacao Editora da
UNESP, 1999.

MARTENDAL, Fani Lucia. A existéncia de inteligéncia competitiva na tomada de decisao
estratégica, nas grandes empresas téxteis, do segmento cama, mesa e banho de
Santa Catarina. Dissertacao de mestrado. Universidade Regional de Blumenau,
2004.

MATURANA, Humberto. Da Biologia a Psicologia. 32 ed. Porto Alegre: Artes Médicas,
1998; capitulo 1.

MICROSTRATEGY. The 5 Styles of Business Intelligence: Industrial-Strength Business
Intelligence. McLean: MicroStrategy Incorporated, 2002. Disponivel em:
http://www.microstrategy.com.br/Solutions/5StylesBook.asp .

MILLER, Jerry P. O milénio da inteligéncia competitiva. Porto Alegre: Bookman, 2002.
MORIN, E. e LE MOIGNE, J. L.. A Inteligéncia da Complexidade. Petropolis: Vozes, 2000.

MORTE, Alisson Boa e CARDOSO, Anténio L.. Business Intelligence: Conceitos e
Implementag&o. Salvador: 2008. Disponivel em:
http://www.scribd.com/doc/8386107/Business-Intelligence-Conceitos-e-
Implementacao . Acesso em: 15 de Fevereiro de 2009 .

NONAKA, |. e TAKEUCHI, H.. Criacao de Conhecimento na Empresa: como as empresas
japonesas geram a dinamica da inovagao. 72 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

PIAGET, Jean. O Nascimento da Inteligéncia na Crianca. Rio de Janeiro: Zahar, 1975.

POZZEBON, Marlei, Freitas, Henrique M.R, Petrini, Maira. Pela integracao da inteligéncia
nos Enterprise Information Systems. Ci. Inf. Vol.26, n3, Brasilia, sept/dec, 1997.

SENGE, P. M.. A Quinta Disciplina: Arte, Teoria e Pratica da Organizacdo que Aprende.
82 ed. Sao Paulo: Best Seller, 2001.

SEVERINO, Antdnio Joaquim. Metodologia do trabalho cientifico. Sao Paulo: Cortez,
2007.



Consideragées finais 72

VASCONCELOS, Eduardo Mourédo. Complexidade e Pesquisa Interdisciplinar:
epstemologia e metodologia operativa. Rio de Janeiro: Vozes, 2002.

WANDERLEY, Ana Valéria Medeiros. Um instrumento de macropolitica de informacao.
Concepgéo de um sistema de inteligéncia de negdcios para gestao de investimentos
de engenharia. Ci. Inf. Vol. 28, n2, Brasilia, may/aug, 1999.

ZAMAN, Mukhles. Business Intelligence: Its Ins and Outs. Quebec: Technology
Evaluation Centers, 2005. Disponivel em:
http://www.technologyevaluation.com/Research/ResearchHighlights/Businessintellige
nce/2005/01/research notes/TU Bl MZ 01 10 05 1.asp.

internet

DRESNER, Howard. Business intelligence at age 17. Disponivel em:
http://www.computerworld.com/s/article/266298/Bl at age 17. Acesso em: 17 de
Fevereiro de 2008.

DRESNER, Howard. The Gartner Fellows: Howard Dresner’s Biography. Disponivel em:
http://www.gartner.com/research/fellows/asset 79427 1175.isp. Acesso em: 15
de Fevereiro de 2009.

EMBRAPA e IBICT. IX Workshop Brasileiro de Inteligéncia Competitiva e Gestao do
Conhecimento. Disponivel em:
http://eventos.cpatu.embrapa.br/index.php/wbicgc/2009. Acesso em: 25 de Maio de
2009

MICROSTRATEGY. Summary Results From The Bl Survey 7. MicroStrategy, Disponivel
em: https.//resource.microstrateqgy.com/ResourceCenter/transmit.aspx . Acesso em:
10 de Marco de 2008.

PENDSE, Nigel. The Bl Survey 8: Free Preview. Business Application Research Center,
2009. Disponivel em: http.//www.bi-survey.com . Acesso em: 12 de Marco de 2009.

Sem autor. Business Intelligence. Disponibvel em:
htto://www.roseindia.net/technology/business-intelligence/what-is-business-
intelligence.shtml . Acesso em: 27 de Janeiro de 2009.




Anexos



Anexo A: Roteiro para as entrevistas 74

Anexo A: Roteiro para as entrevistas

1.

10.

Informacdes sobre a organizacéo

a.
b.

C.

Nome
Setor de atividade

Faturamento anual

Informagdes sobre o entrevistado

a.
b.

C.

Nome
Cargo

Tempo de empresa

Sua organizacao considera a inteligéncia de negdcio (Bl — Bussines Intelligence) e a

gestao do conhecimento em seu plano estratégico?

O que vocé e sua organizagdo entedem por inteligéncia de negécio e gestdo do

conhecimento?

Qual foi 0 objetivo da implantagédo de uma solugéo de IN?

a.
b.

C.

Os objetivos estavam claros e foram bem divulgados?
Ha uma dnica solu¢do?

A implantagéo foi departamental?

Como foi feita a sele¢do da solugcao/fornecedores?

Quais os principais problemas encontrados durante a implantacdo da solugéao

escolhida?

© o o

d.

Qualidade dos dados
Tempo de implantacao
Capacitacao dos envolvidos

Custo

Como vocé classificaria o desempenho das tarefas/atividade afetadas diretamente

pela implantacao, antes e depois dela?

a.

b.

O tempo entre a ocorréncia de um evento e a tomada de decisao
correspondente diminuiu?

Ha indicadores de desempenho?

Quais sao as agdes que sua organizagdo tem para manter a qualidade e a

governanga das informagdes que alimentam a base para a solu¢do escolhida?

Quais as pessoas e cargos Vvocé e sua organizagcao consideram usuarias da

solugao?

a.
b.

As que séao
As que deveriam ser
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Anexo B: Entrevista com a empresa B

Ricardo: - Como estrategicamente a Empresa B enxerga a questao do BI?

Gerente B: - O Bl € muito importante ele tem o apoio da diregédo geral, o Bl tem
um capitulo interessante do nosso trabalho, porque nds entendemos, normalmente o
pessoal de TI, que vocé implanta os sistemas transacionais normais, o sistema de
gestdo, deixa a coisa toda mais ou menos arrumada, ou seu transacional, pra depois
vocé pensar no Bl. E um enfoque que é muito usado, e o pessoal de Tl prefere optar por
esse tipo de coisa, porque é até mais facil, porque vocé tem uma dor de cabeca muito
grande na hora da implantacao de um ERP por exemplo, e se vocé estiver no meio, junto
de um processo de Bl, a coisa é toda muito complicada. Mas nés quebramos esse
paradigma.

Ricardo: - A questdo da preparacdo dos dados, ou seja a qualidade e a
governanga dos mesmos, é muito importante para as informac¢des. Tém empresas que
nao estao preparadas, a principio, para esta tarefa.

Gerente B: - E, nds ndo estavamos preparados, agora estamos, mas acho que o
grande diferencial do nosso projeto, foi que nés comecamos o Bl junto com o projeto de
implantacdo do SAP Retail, esta foi a grande sacada, que n6s demos, e na realidade,
houve até muita discussao interna, nos até submetemos aos nossos colegas da Franca.

Ricardo: - O diretor daqui?

Gerente B: - Isso. Eu também, no primeiro momento pensei assim, que nao era
possivel a implantagdo conjunta, porque somos se nds que estamos fazendo o trabalho
de implantacdo do ERP ha um desgaste muito grande, mas eu acabei entendendo e
também a diretoria entendeu, que vale a pena a gente comecar junto, mas eu tenho que
ter uma equipe separada. Nao adianta eu jogar a mesma equipe que esta implantando o
ERP, pra fazer o Bl, porque n6s ndo vamos fazer bem nenhum dos dois . Entdo nés
entramos num acordo, a direcdo me ofereceu uma equipe pequena, pra gente comecar o
Bl, junto com o ERP. Entao, nds fizemos, ganhamos um tempo muito grande nessa parte
do projeto, porque primeiro nés focamos, em tentar recuperar um pouco do passado da
empresa, fomos buscar arquivos, dados dos sistemas legados que ai, respondendo sua
pergunta anterior, € obvio, que ndo sdo dados muito bons. S&do dados que vem de
sistemas diferentes, antigos, e que ndo estdo muito legais. Mas que tem a informacao do
negécio, que é a informagao que nds temos, e que é a nossa verdade. Nao é muito bom,
mas € a nossa verdade.

Ricardo: - Vocés tentaram algum trabalho de saneamento dessas informacgdes?

Gerente B: - Nao, e nem ousamos fazer isso, passariamos anos tentando sanear,
e nao da pra vocé querer sanear, porque depois vocé ia inclusive mudar os niumeros e
até por uma questéo legal, nés ndao podemos mudar 0os nimeros. Se o numero estava
errado ele vai continuar errado, se declaramos esse numero aqui dentro, tem que
permanecer.
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Ricardo: - Porque vocés tiveram uma dispersao em termos de fonte, qual foi
entdo a estratégia que vocés usaram?

Empresa B Criamos um grupo de Bl separado, e esse grupo, em paralelo com o
nosso DW de trabalho, comecou a fazer o workshop sobre o BI, exemplificando, vocé
esta querendo tal coisa na gestao, mas o que vocé quer no Bl, o que vocé quer ver la na
frente. E eles comecaram a levantar informacbdes pra saber que tipo de dados
desejavamos ver la na frente, depois que o ERP estivesse pronto. E com base nisso nés
buscamos o passado que nés tinhamos, e montamos nosso DW. Entao, o ganho foi ai, foi
identificar uma grande parte das informacdes que a gente queria la na frente, resgatamos
do passado o que nés tinhamos, montamos o nosso DW com, na época, trés anos pra
tras.

Ricardo: - Vocés usam a ferramenta BW da SAP?

Gerente B: - Nao temos o0 BW, e nao € interesse nosso adquiri-lo. N6s montamos
0 banco de dados dentro do ORACLE, e a extracdo nos fizemos através da linguagem PL
SQL, nés nao compramos um programa de carga, existem no mercado alguns
programas, o ETL, nés ndo compramos, principalmente por causa do custo, que é muito
caro. Segundo, ndés ainda estavamos em recuperacdo de dados do passado, e passar
através de ETL é maluquice. O ETL é bom a partir de um ponto. Pra buscar passado tem
que ser o PL SQL da Oracle, e nés o usamos como ferramenta.

Ricardo: - Abrindo um parénteses, a equipe ¢é interna?

Empresa B E misturada, nés temos um coordenador, um analista, e temos um
coordenador e dois analistas terceirizados.

Ricardo: - Isso pra equipe de BlI, e pra equipe de ERP?

Gerente B: - Para a equipe de ERP, chegamos a ter um grupo de quarenta
pessoas, consultoria mais pessoas internas, pessoal de Tl mais key users, formando um
contingente de quase setenta por cento do time e trinta por cento da consultoria que nos
orientou. Para o Bl a mesma coisa, contratamos uma boa empresa que conhecia o
assunto BlI, e estdo conosco até hoje, e, juntos, nés montamos nosso DW, que demorou
em torno de uns sete meses, porque foi muito garimpo de informacdo, foi muita
preparacao pra gente montar esse enorme banco de dados. E partir dai, conforme o SAP
comecou a funcionar, a gente comecou com o processo de extracdo, alimentando o DW,
em seguida comecamos nossos primeiros trabalhos de Bl. Nesse meio tempo, na
montagem do DW, nés fizemos o trabalho da escolha da ferramenta. Nés tinhamos na
época trés ferramentas que consideravamos importantes: a Business Object, o Cognos, e
o MicroStrategy. Fizemos um trabalho criterioso, chamamos as empresas, eles fizeram
testes, trouxeram os servidores aqui, instalaram, fizeram simulacées, n6s deram uma
prova de conceito, eles fizeram o trabalho deles. E ficamos na duvida, porque o pessoal
da Business fez um bom trabalho, o pessoal da MicroStrategy fez um bom trabalho, e a
Cognos, nés ficamos na duvida de qual ferramenta usar, isso foi em 2005, antes da SAP
comprar a BO, se eu soubesse, teria ficado com a BO, porque eu gosto da SAP. Mas, a
gente nao tinha essa informagéo, entdo fechamos com a MicroStrategy, e estamos muito
satisfeitos. E uma ferramenta muito boa, o pessoal do varejo em geral, usa muito.
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A MicroStrategy em relacdo a Business Object, na época, tinha uma rede de
suporte melhor, que antes de ser vendida, tinha um suporte muito ruim, primeiro comecou
com distribuidores, depois acabou entrando no Brasil, eu ja havia trabalhado com a
Business Object na Empresa M, nao tenho nada contra essa ferramenta e espero que a
SAP saiba desenvolvé-la. Mas nossa ferramenta é a MicroStrategy.

Entdo montamos nosso banco de dados, e depois que o banco estava mais ou
menos integro, nés comegamos a montar os data mart, isto €, comegamos a tracar a
estratégia. Porque Bl comeca e nunca acaba, e quem entrar no Bl tem que ter isso na
cabeca, eu vou entrar pra nunca mais sair. Porque isso sera a base das informacoes
gerenciais importantes da empresa.

Ricardo: - Vocé considera que o Bl é a evolucao do software de apoio a tomada
de decisao, e essa é uma escolha que nao tem volta?

Gerente B: - Na minha opinido, voltar ou parar significa jogar todo o investimento
no lixo, entdo vocé tem que pensar muito bem antes de entrar, mas se entrar vocé vai ter
que saber, que vai ter que ter tempo, ter que investir, vai ter que apostar suas fichas
nisso. E o Unico lugar onde se encontra todas as informagdes da empresa, e se precisar
vocé pode consulta-lo. Existe uma diferenca, que eu sempre comento, muito importante
entre ferramentas de operacao e ferramentas de uso gerencial, vocé nao pode misturar
as duas. A ferramenta de operacao tem que ser leve, agil, e tem que fazer teu negécio
funcionar bem. Da ferramenta gerencial, temos que extrair informagdes corretas,
armazena-las e disponibiliza-las dentro das regras que vocé predefinir, dentro de uma
forma coerente e correta e ai o teu negécio funciona direito. Outro ponto importante no Bl
pra mim, é que as pessoas precisam compra-lo, e essa é a pior parte do processo,
porque as pessoas nao gostam de comprar, os brasileiros principalmente, elas gostam de
construir seus relatérios, gostam de inventar suas coisas. E quando chega um diretor
novo, por exemplo, pode achar que todo trabalho ja feito ndo serve pra ele, e temos que
refazer tudo novamente. E muito dificil lidar com isso.

Ricardo: - Vocés tém uma coisa muito boa aqui, vocés tem o apoio do gerente
geral, do “nimero um”, é estratégico o uso do BI?

Gerente B: - Exatamente, mas nao vai achar que estamos sem problemas.
Porque n&o adianta ter a ferramenta se o operador n&o quiser usar ou ndo alimentar
corretamente o banco de dados. A estratégia foi montar o data mart por setor, por area,
porque a gente ndo tem condicdo de atender a empresa como um todo, entdo néds
dividimos assim trés meses por cada area, comecando pela area comercial, depois fomos
para a logistica, rea de vendas, e agora estamos na &rea financeira, s6 que nesta nés
vamos gastar mais tempo. Quando terminarmos a financeira, voltaremos para a
comercial, porque trés meses de trabalho de Bl é muito pouco, quando vocé esta
montando. Entdo, é obvio que quando revisarmos o que ja foi feito no comercial, teremos
que melhorar, mas acho que nao gastaremos tanto tempo. Nosso objetivo é que em um
ano, todas as areas tenham pelo menos um pouco de Bl, ver como sera a evolugéo e
atender aqueles que tiverem mais interesse.

Ricardo: - Vocés estao fazendo a venda do Bl para a empresa?
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Gerente B: - Exatamente, € uma coisa que demora bastante, mas a gente acha
que esta estratégia funciona.

Ricardo: - Vocés ja comegaram a montar dashboard?

Gerente B: - Ainda ndo, no ano passado fui convidado pela MicroStrategy, para
fazer uma apresentacdo num simpdsio, eu recusei, porque considero que nos nao
estamos preparados ainda pra ser um case.

Ricardo: - Eles consideram.

Gerente B: - Nao nos considero um case, acho que ainda buscamos um
equilibrio, que nao temos, nao temos tudo implantado ainda. Mas chegaremos |a.

Ricardo: - A questdo dos objetivos vocé ja respondeu, mas os objetivos estavam
claros para a organizacao? Foram bem divulgados?

Gerente B: - Sim, o diretor geral quando puxou isso, fez até uma festa, fizemos a
divulgacdo através de comunicagdo interna, a coisa foi muito bem feita. Houve muita
comunicacgao. Fizemos até um evento na delegacao, coquetel, foi muito bem montado.

Ricardo: - Retomando a escolha da ferramenta de Bl. Existem algumas empresas
que acabam colocando solugbes diferentes em areas distintas. Vocés ndo optaram por
esta abordagem?

Gerente B: - Nao, por isso que nés escolhemos uma ferramenta que tem tudo,
ndao que ndés tenhamos comprado todas as possibilidades dela, mas se precisar
compraremos uma determinada licengca que vai nés atender, nossa ferramenta é a
MicroStrategy, e ponto.

Ricardo: - Eu gostaria de reforcar a questao sobre a estratégia de implantacao.
Ela foi departamental, por area, por que vocés optaram por este formato?

Gerente B: - E que dessa forma a empresa inteira seja atendida, porque se
fossemos atacar um setor e terminar, ndo terminaria nunca, por exemplo, ficariamos dois
anos em cima do setor comercial, e o pessoal da logistica ndo vai ver, porque eu nao
posso ter duzentos profissionais de Bl aqui, eu tenho uma equipe pequena, que vai
atender e dar um pouquinho pra cada um, e depois voltamos novamente.

Ricardo: - Entdo, € a mesma equipe, ela consegue ir pra cada area e levar a
experiéncia que adquiriu de uma pra outra, tornando o Bl mais corporativo.

Gerente B: - O objetivo é implantar o basico do Bl na empresa toda, num periodo
de tempo, e entdo faremos que todos crescam juntos. Comeca o crescimento no primeiro
departamento em que estivemos, ha um ano.

Ricardo: - E vocés comegaram em que ano? Ja passaram por todas as areas da
empresa?

Gerente B: - Estamos na ultima area, isso significa que ja comecamos ha dois
anos e meio aproximadamente. Demorou sete meses pra montar o DW, que era o mais
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complicado, junto com a implantacao do ERP, entao hoje nés estamos no quarto més da
implantacao do financeiro. E a um ano e meio que ja estamos fazendo esse giro.

Ricardo: - Vocés ja tem uma previsdo para termino?
Gerente B: - A intencéo é parar com o financeiro no final do ano.

Ricardo: - Assim vocés voltam com o rodizio nas outras areas? Provavelmente
vocés devem estar seguindo como uma espiral?

Gerente B: - Voltamos mais evoluidos. Porque quando saimos de uma area, nés
deixamos nela uma lista grande de informacdes que podem ser acessadas, e permitem
que sejam montados seus préprios relatérios, sdo campos predefinidos e montados que
podem ser completados com as variacdes ou formas que for preciso. Isso pode ser feito
em Excel, ou com as ferramentas da MicroStrategy.

Ricardo: - Vocés podem também usar o Excel para buscar informacdes?

Gerente B: - Pra buscar sim, ele busca isso do MicroStrategy, e gera uma lista em
Excel. Sé que essa lista a empresa ndo vai considerar como oficial, mas na gestao local,
pode ser usado como uma ferramenta de pesquisa. Mas onde as informacdes estao
armazenadas € no MicroStrategy, e ali ndo tem como alterar ou mudar nenhum dado.

Ricardo: - Vocé ja n6s informou que ficou entre trés opcdes de solucdes. Quais
os fatores que levaram vocés a decidirem, por MicroStrategy, ou porque deixaram as
outras de fora?

Gerente B: - Nds fizemos testes com todos eles. Eles vieram aqui, informamos o
que precisdvamos eles montaram seus ambientes, fizeram prova de conceito, o Cognos
foi desclassificado, porque eles ndo deram a resposta adequada, e ficamos entre a BO e
MicroStrategy, e como ferramenta as duas sao muito similares, as duas sao muito boas.

Ricardo: - Sendo reduntante, porém, com forma de enteder melhor as suas
escolhas, quais os principais problemas encontrados durante a implantacao? Como a
qualidade de dados? O tempo da implantagdo ? Capacitacao dos envolvidos, ndo sé da
area de Tl que vao trabalhar para construir a solugdo, mas também as pessoas que vao
utilizar e fornecer as informagdes?

Gerente B: - A parte de Tl ndo tem problema, aprendemos fazemos o
treinamento, temos a consultoria, € bem tranquilo, ndo tem dificuldade. Eu acho que o
que vocé colocou é verdade, busca no legado das informagbes, nés nao queremos
alterar informagdes do passado, seria uma insanidade. A qualidade da informacao que
obtivemos pode ser considerada razoavel, como nao buscamos inventar, fomos atras de
dados financeiros, valores, pegamos informacdes que de alguma forma ja haviam sido
validadas no passado.

Ricardo: - Entdo vocés consideram, que o que estava validado era legitimo?

Gerente B: - Achamos que os valores que estédo la eram corretos, mesmo porque
nao percebemos nenhuma discrepancia, como por exemplo orcamentos de um milhdo de
reais. O que pudemos perceber que nao estava bom, era a classificagdo de material.
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Como por exemplo, o0 que estava inserido numa familia de produtos, hoje estd em outra
mais adequada. Existiam alguns impostos que também estavam com os calculos errados.
Mas no geral consideramos que os dados encontrados estavam relativamente confiaveis.
O ruim é que muita coisa ndo conseguimos recuperar, por causa da midia utilizada na
época, como fita dat, porque quanto mais antigo, mais dificil era a recuperacdo . Na
verdade buscavamos informacdes que nds ajudasse a fazer uma projecéo para o futuro.
Nao tinhamos a intencao de conferir calculos antigos, porque temos um sistema proprio
para conferencia de célculos para imposto.

Ricardo: - Indo por esse caminho, estamos falando de informagdes gravadas em
meios magnéticos, de forma explicita, € um conhecimento que a empresa tem registrado,
e a questao dos conhecimentos pessoais que nao estao registrados, e que € uma grande
base de conhecimento? Adquirido principalmente pelos funcionarios mais antigo. Estou
perguntando isso, porque a outra parte da pesquisa trata da gestdao do conhecimento. Ha
essa preocupacao de gerir esse conhecimento ou de captura-lo, para poder fundamentar
algumas bases?

Gerente B: - Hoje com a nova gestao sim, com a diretoria de RH mais moderna,
eles tem esse foco. No passado ndo, a Empresa B era uma empresa que tinha dois
donos, era uma empresa familiar, tinham formas de trabalho deles que fugia das regras
de melhores praticas da empresa, e isso ndo tem como recuperar. E s6 atualmente é que
o RH passou a se preocupar com isso.

Ricardo: - J4 existe essa preocupagédo, mas ainda nao foi elaborado nenhum
plano da gestdo do conhecimento em si?

Gerente B: - Por enquanto néo.

Ricardo: - Tempo de implantacdo, como é que se julga? Tem sido ou foi um
problema?

Gerente B: - Eu acho que nao, isso esta amadurecendo lentamente. Mas se
tivéssemos que fazer tudo novamente fariamos, estamos contentes com o resultado,
porque achamos que € o melhor meio, a empresa vai aos poucos digerindo, devido as
complicacbes existentes, e se nao tiver a aceitacdo, inviabiliza. E como ja havia
comentado, o aprendizado do pessoal de Tl foi sem problemas, para recuperar arquivo
legado, tivemos algumas dificuldades, mas onde sofremos até hoje € na aceitagdo do
usuario, pois ele insiste em querer elaborar seus proprios métodos, ao invés de gerenciar
ou administrar, analisando o que o sistema Ihe oferece, ele quer conferir.

Ricardo: - Com os objetivos evidenciados e ja divulgados, em termos de
capacitacao de pessoal, o que foi feito, ou o que esta sendo feito? Em se tratando mais
precisamente dos usuarios, que € onde se encontra a maior dificuldade.

Gerente B: - Por exemplo, os usuarios que trabalham nas lojas, tém o foco
principal deles na venda, ndo é a gestdao em si. E entdo, nosso problema maior, é tentar
fazer com que os gerentes das lojas se qualifiquem, para fazer a gestdo. A dificuldade
que eu tenho é que divulgamos os relatérios para todas as lojas, e somente dez por cento
delas fazem uso disso. Nao que estejam trabalhando de forma errada, de maneira
alguma, eles conhecem o que fazem e dao resultados a empresa. O que acontece € que
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eles, ainda, ndo dominam o uso da ferramenta, o que pode dificultar a interpretacdo os
nameros.

Ricardo: - No seu ponto de vista o Bl € uma ferramenta de gestdo? E que seu
pessoal precisa saber usar?

Gerente B: - Eles precisam ser qualificados para usar, ndo adianta eu lhes
apresentar relatérios, e ndo haver o entendimento dos mesmos. Estamos tentando fazer
relatérios mais faceis, mais simples de analisar e impondo de uma forma positiva e que
sejam utilizados com maior freqiéncia. Haverd& um momento em que 0s usuarios
perceberdo que essa ferramenta nao somente é Util e boa para empresa, mas
principalmente pra eles mesmos. Isso em termos de loja, mas em nossa sede, também
temos muitos usuarios, com eles foi um pouco mais facil, temos alguns key users que
foram fazer treinamento na MicroStrategy, sdo usuarios que tém mais acesso ao sistema,
com nivel de autoridade maior, eles podem explorar € manusear melhor as ferramentas

Ricardo: - Eles conseguem transmitir esse conhecimento pro restante do pessoal
da equipe?

Gerente B: - Relativamente, estamos evoluindo isso aos poucos.
Ricardo: - Em relagédo ao custo, foram considerados altos?

Gerente B: - E, o Bl ndo é barato, quando um funcionario me pede um micro, que
ele diz ser barato, na verdade um micro tem sistema operacional, os softwares, as
ferramentas, que tudo isso é muito caro, entao, na realidade, um micro que custaria dois
mil reais, equipado vai pra cinco mil, além da manutencao, licengas tanto da parte de
software como da parte de hardware. Em suma quando se fornece uma estacdo de
trabalho para um funcionario, nao, € uma coisa simples. Levando isso em termos de Bl,
quando vocé adquiri uma ferramenta da MicroStrategy, tem que ter um servidor de
grande porte para o banco de dados, precisa de um storage, tem que ser um disco bom,
precisa de um étimo equipamento para backup, isso s6 para o DW. Quando vocé fala da
ferramenta, é necessario o servidor para faze-la funcionar, mais os aplications, pequenos
servidores que estdo conectados ao servidor principal, e que faz o sistema funcionar.
Quando vocé entra nesse mundo, tem que entrar ciente que vai pagar o mais barato, com
a melhor qualidade dentro de um plano completo. Tem que ter o niumero exato de
usuarios, tem que contratar a consultoria. Ndo é barato, mas o custo beneficio paga. Pra
fazer um calculo exato, ndo existe ninguém na area de Bl, que tenha esse custo beneficio
em planilha, porque é o tipo do negdcio que nao se consegue mensurar, ou calcular,
seria necessario ter métricas claras, e nao é possivel isso.

Ricardo: - Entdo porque o BI? Porque a implantacao do Bl é importante?

Gerente B: - Vou lhe exemplificar com um fato ocorrido com o diretor da empresa.
Ele estava numa reunido com cinco dos nossos maiores fornecedores, e estava tentando
fechar uma negociacao para por em pratica uma excelente estratégia. Mas, ele tinha
pouquissimas informagdes, no que se referia aos produtos ja negociados anteriormente,
ao volume, as caracteristicas gerais de cada um deles, aos valores. Esses tipos de
relatérios sdo imprescindiveis numa negociagdao, numa compra errada, em quantidade ou
valor, por falta de informacdo, pode acarretar num prejuizo enorme, por isso fica dificil
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precisar qual o custo beneficio do Bl. Ter a informag&o correta, no momento certo, é uma
excelente estratégia.

Ricardo: - Vocé quer dizer que a longo prazo o beneficio acontece?

Gerente B: - Certamente acontece. Fui fazer uma visita nas lojas Marisa, e eles
tem um sistema de Bl bem mais avancado que o nosso, eles tem através do Bl que
utilizam, detalhes pessoais da vida de seus consumidores, conseguem dessa forma
tracar um perfil deles, suas preferéncias, volume de vendas, o que tem maior saida, em
termos de cor, modelo. A longo prazo esse tipo de informagéo tras uma grande vantagem
competitiva e consequente lucro. Vocé acaba por descobrir coisas referentes ao teu
negocio que vocé nao fazia idéia que existissem. E o nosso diretor geral tem essa visao,
que o Bl é a ferramenta que proporciona tudo isso, mas que vai dar muito trabalho pra
chegar nesse estagio.

Ricardo: - Como vocé classificaria 0 desempenho das tarefas e atividades
afetadas diretamente pela implantacao do Bl, antes e depois dela?

Gerente B: - Fizemos um estudo sobre isso, nés tinhamos um antes e depois
somente dos primeiros relatérios que fizemos. Havia um registro que informava tempo
dos relatérios em Excel, quantidade de horas e pessoas envolvidas para monta-lo.Nesse
momento nds s6 estamos atualizando as informagdes ja existentes, de forma a deixa-las
mais corretas, mais precisas, por exemplo, tinhamos cinqlenta dias para fazer trinta
relatérios, reduzimos a quantidade de relatérios pra nove, e hoje o fazemos em questao
de minutos e ndo dias.

Conseguimos reduzir a quantidade de horas de trabalho e funcionarios, facilitando
e abreviando a confecgéo de relatérios, nisso vocé ja pode perceber o custo beneficio.

Ricardo: - Existem indicadores de desempenho? Vocés criaram algo nesse
sentido?

Gerente B: - Ainda ndo. Mas aconteceu uma coisa engracada, porque ao falar
com o diretor geral, sobre o investimento realizado nesse projeto, todo o apoio dado, pedi
para que ele me dissesse qual relatério gostaria de ter disponibilizado diariamente para
sua consulta, ele ndo me respondeu até agora, provando que também nao é um bom
usuario de Bl.

Ricardo: - Quais sdo as acdes que sua organizacao tem para manter a qualidade
e governancga das informagdes que alimentam essa base?

Gerente B: - Temos a SAP, que pra mim matém a governanga juntamente com a
qualidade, nosso SAP ¢ bastante standard, isso significa que as informacdes estao
coerentes e corretas.

Ricardo: - Vocé depende quase nada de desenvolvimento?

Gerente B: - Eu tenho customizagédo sim, mas muito pouco. Proporcionalmente
ao resto do grupo eu estou na média.
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Ricardo: - Quais sdo as pessoas e seus cargos que vocés julgam como usuarios
dessa solucao? As pessoas que efetivamente sdo usuarias e as que deveriam ser?

Gerente B: - A direcdo geral deveria ser usuéaria dos dashboards®, dos painéis, e
alguns relatérios gerenciais, os usuarios mesmo, sdo os da meédia chefia, sdo os que
fazem as andlises, e que hoje trabalham muito, é o pessoal que deveria ter mais tempo
para analisar propriamente, e ter menos a parte operacional, mas isso ainda nao
acontece.

Ricardo: - Isso faria com que eles ndo dessem somente resultados, mas
implantariam melhorias. A idéia de vocés é essa?

Gerente B: - Exatamente, eles terem mais tempo para analisar, eles fazem muito
trabalho e pouca analise, temos que inverte isso, como o tempo dele é resumido, ele se
preocupa em montar o trabalho e nao analisa-lo.

Ricardo: - Vocé falou no inicio do supply chain, o Bl foi implantado pra ele, vocés
tem programagéao exclusiva pra ele?

Gerente B: - Nao, o Bl foi implantado para tudo, seria uma preparagao para o
futuro, uma coisa mais dedicada, nosso objetivo € tentar reduzir o nUmero de sistemas, a
empresa de varejo tem muitos sistemas, meu objetivo é enxugar isso, e ja iniciamos esse
processo. Futuramente eu quero somente o “venda assistida”, o SAP e o MicroStrategy
formando um tripé para a gestao, hoje ainda tenho varios.

® Uma interface de informacdes de negécios que mostra através de interface grafica de icones
o resultado de aplicacdes de inteligéncia de negécios (BALLARD et al, 2005).
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Anexo C: Entrevista com a empresa C

Ricardo: - Vocé participou da implantagéo de BI?

Gerente C: - Eu participei da implantagdo na época como Tl, do primeiro mddulo
de Bl que foi o projeto da database marketing, que tinha como objetivo na época iniciar e
compor a Empresa C em 1998. A Empresa C nao tinha nenhuma expertise com usuario
final de telefonia residencial.

Era uma empresa corporativa, entdo, clientes para ela eram grandes corporagdes
que compravam seus links, que também eram muito grandes, e solugdes muito
especificas. Entao ela, praticamente do dia para noite, passou a ter que faturar, a ter que
se relacionar com uma base de aproximadamente sessenta milhdes de usuarios que
poderiam fazer o vinte e um, que é a quantidade de pessoas que fazem ligacées e sem
nada, sem conhecer absolutamente nada dela, o que ela recebia eram os cadastros que
vinham das Teles, e o investimento forte inicial foi fazer um cadastro para emitir este
faturamento. Foi um problema na época, as faturas nao chegavam, os cadastros da Teles
eram muito problematicos, e o processo de obtencédo desta informacgao foi traumatico
também. Eu preciso me relacionar com o cliente e ai comegou a ideia de implantacao de
um Bl para conhecer o comportamento e o perfil do cliente residencial.

Ricardo: - Quando isso, em que ano?
Gerente C: - Foi em dois mil.
Ricardo: - Qual era o sistema de gestao, era o SAP R/3?

Gerente C: - Hoje SAP, mas a base de dados toda nossa esta em Oracle e o
nosso sistema de faturamento é Arbor.

Gerente C: - Que € um sistema que, a Telemar tentou implantar e ndo conseguiu
e a Empresa C conseguiu a duras penas, foi um projeto de como se relacionar, como
conhecer o cliente, como comegar a vender um produto diferente. Ela teve uma situacao
diferente porque foi comprada por uma empresa de telefonia residencial, entendeu, com
foco no mercado residencial.

Ricardo: - Americana?

Gerente C: - Americana, que era Empresa M. La eles trabalham com subscricao.
O cliente liga para a operadora e diz agora eu quero usar vocé, € se inscreve na
operadora, ele pode mudar a qualguer momento, mas s6 que teve que fazer o que elas
chamam de subscri¢cao, aqui ndo, a cada ligacao que vocé faz, vocé pode escolher sua
operadora. Entdo, vocé escolhe o teu fornecedor no momento da ligacdo, eles nao
estavam acostumados com isso. Vocé s6 opta quando vocé vai fazer a ligacdo. A cada
momento que vocé tira o telefone do gancho, vocé pode pegar uma pessoa diferente.

Ricardo: - No primeiro momento a Empresa C tinha, ndo sei se pode chamar
vantagem, tinha o DDD, que era sé dela?

Gerente C: - DDD e DDI.
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Gerente C: - Ela tinha assim, até que as metas de universalizagdo foram
cumpridas pelas outras. O DDD e DDI eram 100% Empresa C, mas sé depois cumpriram
o interregional, ja era, o interestadual das operadoras locais. Vocé tinha um tempo para
se preparar, eles tinham um primeiro marco aonde se liberou 0 DDD dentro do estado e
depois se liberou o DDD dentro da regidao e em seguida o DDD nacional. Por exemplo, a
Telefénica antes ela fez o DDD dela, dentro do estado que na verdade é regido dela e
entéo coincidiu, mas na realidade ela teve tempo para se preparar, foi esta a intengéo, se
eu nao tenho relacionamento com ele, ele ndo precisa me avisar que ele vai ligar, entao
como fazer com que eu conhecga este cliente, como fazer o cliente, como estimular o
cliente e a se subscrever se ele nao necessita disso? Dai surgiu a necessidade do BI,
entdo a gente comecgou o projeto database marketing, que tinha como intengao conhecer
o cliente, e suportar as decisbes de Marketing. Para isso foi contratada uma empresa
Americana.

Ricardo: - Qual foi a solugédo e de onde vocés colheram estas informacdes?

Gerente C: - As informagbes eram uma mescla do que vinha das Teles locais,
porque obrigatoriamente tinham que enviar os cadastros delas, dos nossos sistemas de
ERP, faturamento, bilhetagem, todos os sistemas que a gente tinha, alimentavam essa
base. Como era um modelo simples, pois 0 segmento residencial é profundo, porque ele
tem muita quantidade, porque acessa milhdes, eram aproximadamente duzentos milhdes
de chamadas por més que a gente processava, o volume é grande.

As chamadas abertas até davam mais do que isso, hoje nao, t4 um pouco menor,
porque a gente ja perdeu algum share, mas naquela época se vocé quisesse fazer um
DDD tinha que usar a Empresa C. Hoje vocé faz DDD muito mais facilmente do que se
fazia naquela época que era carissimo, vocé processava um volume de informagdes
estupido, mas sé que o modelo era simples, porque vocé tinha um CPF, o CPF com um
conjunto de terminais, e esse conjunto de terminais fazia o trafego. Na sua esséncia era
simples, é claro que tinha nuances, porque com o sistema foi se desenhando os planos
alternativos, mas a idéia principal era tentar entender o perfil do cliente, para desenhar
pacotes especificos, que a gente chama de planos alternativos, que te atraissem para
mim, te obrigassem a estabelecer o relacionamento comigo. A gente criava pacotes, a
gente tinha, ndo me lembro hoje, mas por volta de cem produtos, distintos para cada
perfil de usuario, desde SEMILIM FRENDIS, que é vocé, a sua familia e os seus amigos
formando uma rede que tem descontos, por exemplo, sua mae sé liga para vocé e para
0s seus trés irmaos, e entdo vocé desenvolve o pacote especifico para essa familia, para
sua mae, e uma empresa soho que faz ligacao durante o dia, e que portanto precisava de
algo diferente, porque o horario durante o dia era o mais caro. Ela precisa € de um
desconto, em contrapartida, vocé tenta compensar com todo tipo de plano, para todos os
tipos de perfis (...)

Ricardo: - Vocés extrairam isso dessa (...)
Gerente C: - Dessa analise de dados, isso.

Ricardo: - Qual foi o produto na época que vocés usaram?
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Gerente C: - No6s usamos, a base toda era Oracle, tinha uma implantacao
Business Object, para fazer consulta, tinha ferramentas de LINPIADAS que na época a
gente optou pelo TRILHAM, que era uma ferramenta para a limpeza de dados, depois
optou-se pelo DataCare que € uma outra ferramenta que se usa até hoje (...)

Ricardo: - DataCare é para saneamento? Com o que ele trabalha?

Gerente C: - Isso, para saneamento de dados. Ele trabalha com regras. E a gente
usava, e continua usando o SAS, eu uso o SAS para o corporativo, e para o residencial.

Ricardo: - Vocé usa o SAS para? Em que camada ele esta?
Gerente C: - Ele esta na camada de consulta, € o GARRETI
Ricardo: - Entdo vocés ndao usam mais o Business Object?

Gerente C: - Nao, o BO esta completamente descontinuado. Hoje a gente usa
mais o Hyperion, porque é da Oracle.

Além do Hyperion usamos o Pilot, ainda, porque foi a ferramenta escolhida depois
do BO, BO entrou, ele era para um conjunto especifico de relatério, mas a ferramenta
disseminada na empresa era o PILOT.

Ricardo: - Entdo sdo as duas solucdes que vocés tém hoje.

Gerente C: - E 0 SAS, s6 que o SAS é analitico. Ele funciona para a equipe de
database marketing, e inteligéncia de mercado, como ferramenta analitica.

Ricardo: - O que vocé faz nesta andlise?

Gerente C: - Modelo de predicao, regressao e analise descritiva.

Ricardo: - Entdo vocé tem trés solugdes, cada uma com uma atuacao especifica?
Gerente C: - Sim.

Ricardo: - Vocé chega a integrar essas solugdes?

Gerente C: - Ndo, ndo chega a integrar.

Ricardo: - Elas vao buscar as informagdes em bases diferentes, ou vao todas no
ERP, no ORACLE?

Gerente C: - Depende. Como base tudo é Oracle, mas o que vocé carrega no
Pilot é Pilot, e a Hyperion acessa a base Oracle. Tem as aplicagbes mais novas em
Hyperion, mas durante muito tempo s6 o Pilot era usado.

Ricardo: - O sistema de gestado operacional/transacional de vocés é todo SAP,
isto €, vocés tentam buscar a base, a origem, do ERP?

Gerente C: - Vocé extrai do SAP e carrega para o Oracle. Toda a informagéo que
suporta o Bl esta dentro do Oracle. E de la que vai para Hyperion ou vai para o Pilot.

Ricardo: - Isso junta com algumas outras bases que nao sejam do ERP?
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Gerente C: - Junta, como por exemplo, o bilhetador. E TCO, vocé tem
faturamento Arbor, vocé tem todos que alimentam os sistemas, esta parte é s6 a
financeira, que é a gestdo da companhia, sdo os indicadores financeiros, toda a questao
financeira e contabil da empresa estda dentro do SAP. Agora toda a parte venda,
transacional e faturamento estédo fora da empresa (...)

Ricardo: - Entdo sdo bases que tém que ser consolidadas em Oracle.

Gerente C: - Eu tinha um amigo que costumava dizer que era uma favela de
sistemas, porque vocé tem muito legado. E ai nos temos uma particularidade, porque
cada produto nosso sai com aprovisionador da solugéo, entédo pra cada produto vocé tem
um sistema que consegue configurar esta solucdo. Vocé tem um sistema que consegue
faturar esta solugéo, vocé imagina com um portifélio de mais de trinta e cinco produtos,
vocé tem trinta e cinco aprovisionadores, trinta e cinco (...)

Ricardo: - Aprovisionadores, 0 que sédo aprovisionadores?

Gerente C: - E o sistema que vai garantir que aquilo que foi configurado e
entendido seja configurado na estacao, porque vocé € como um Sservico (...)

Ricardo: - Tem que estar na estacao fisicamente (...)

Gerente C: - Fisicamente, eu tenho que dizer que o seu servigo tem dois megas
de banda, o teu servigco é de ponto a ponto ou multiponto, vocé tem que dizer tudo, que
vocé ta comprando uma telefonia, se vocé tem secretaria, se vocé tem a tua
configuracdo. E ai eu tenho varias tecnologias, eu tenho o WiMAX, eu tenho a rede
ainda ATM, tenho FRAME, tenho varias tecnologias diferentes (...)

Ricardo: - Tecnologias de telecomunicacées (...)
Gerente C: - De telecomunicagdes,

Gerente C: - Tem até telex tem (risos). Sao dois clientes que ndo conseguem
desligar Um no Ministério da Defesa. E tudo isso tem que ser consolidado em algum
lugar, e ele é considerado uma base 6éptica (...)

Ricardo: - E ai vem as solugdes capturando as informagdes?

Gerente C: - Capturando as informacdes da base oéptica como ferramenta
analitica, hoje a gente usa basicamente o SAS, aqui no corporativo, a gente coloca em
cima dessa base e tem acesso a uma informagao mais bruta para poder analisar (...)

Ricardo: - Falando em inteligéncia de negécios, € a gestdao do conhecimento.
Vocés tém alguma iniciativa para esse assunto?

Gerente C: Nao. Nada. Gestdao do conhecimento € um tema extremamente
amplo, e assim, ndo tem, ndo tem gestdo do conhecimento, maior parte do nosso
conhecimento ainda é muito difuso. E mais, tem uma questdo que ele ndo é formal, tem
uma boa parte que ainda que é informal.

Ricardo: - E, uma das hipéteses que eu levanto na dissertacao, é justamente
sobre isso, a gestdo do conhecimento, ela seria a matéria-prima para a inteligéncia de
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negocios. Em especial esse conhecimento que vocé esta falando que € o conhecimento
classificado de tacito, que é o conhecimento individual (...)

Gerente C: - Isso, tacito.

Ricardo: - Como a empresa lida, ou 0 que ela cria, para capturar este
conhecimento que é importantissimo? Ainda mais que a empresa (...)

Gerente C: - Que é da empresa (...)

Ricardo: - Ainda mais vocés que sdo uma empresa de tecnologia, precisam
materializar, precisam trazer esses conhecimentos para dentro da empresa de tal forma
gue vocés nao percam se essa pessoa sair (...)

Gerente C: - Exatamente.
Ricardo: - Perde? Ai vai pra outro, vai para concorréncia?

Gerente C: - Vai. S6 que assim, o que vocé tem nesse segmento é especifico
deste segmento, que eu concordo com vocé que € importante o conhecimento, que vocé
adquire aqui € uma parceria com a organizacdo, mas €& teu conhecimento. Vocé
desenvolveu, como eu diria, € 0 agente desse conhecimento, certo?

Ricardo: - Certo.

Gerente C: - Agora, isso é uma parceria com a empresa, entdo tudo desenvolvido
aqui, e a partir das suas experiéncias, ele deveria de certa forma contribuir e ficar para
0s préoximos profissionais, para as préximas geracoes da empresa.

Ricardo: - Entdo vocés ndo tém uma estratégica para capturar esse
conhecimento?

Gerente C: Formalmente ndo. O que existe hoje € boa intencdo, mas assim, nao
existe. Tem pessoas que se sairem hoje vao causar alguns danos, entendeu?

Ricardo: - Pessoa da area técnica?

Gerente C: - E porque tem o conhecimento. Eu diria que hoje menos, mas teve
um tempo logo que a EMPRESA M comprou, ela chegou a desprezar este conhecimento.
Isso aconteceu com todas elas, na verdade ndo foi sé com EMPRESA M.

E ai vocé comeca pensar nos dinossauros, veio de estatal, entdo este cara nao
serve, que agora a gente é diferente. O mercado é diferente, mas a bagagem de
conhecimento, e ai vocé teve muito, eu sei por que eu enfrentei quando entrei pés-
estatal, pés privatizagédo, infelizmente, mas nos tivemos profissionais magoadissimos,
porque vocé mais do que ndo formalizou isso, vocé desprezou. E tiveram poucas
pessoas, e eu me incluo nestas, que tiveram presenca de espirito, de entender que
estavamos no meio de pessoas que eram dinossauros sim, mas no sentido de conhecer
muito, daquilo que vocé estava comecando a engatinhar, que vocé nao sabia nada. Eles
eram realmente uns monstros, que eles conheciam tudo de telecomunicagodes.

Era de uma eficiéncia técnica, de uma precisao, e foi assim fantastico, uma das
melhores experiéncias que eu tive, foi trabalhar com esses dinossauros esses monstros,
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gue se sentiam muito, que tinham muita vontade de passar aquilo que sabiam, porque a
Empresa C estatal investiu muito em pesquisa. E esses caras viajaram o mundo,
trabalhei com um cara que ficou na Australia, no Japdo, Alemanha, ele conhecia tudo de
telecomunicacdées no mundo porque a Empresa C nao tinha esse problema, vocé tinha
uma tecnologia e se vocé quisesse estudar, e a Alemanha era o caso, vocé ia para
Alemanha (...)

Ricardo: - Investiram muito, ele tinha muito para dar e (...)

Gerente C: - Muito. E pouca gente para receber. Agora eu posso dizer que eu
aproveitei muito, de quase todos eles, que passaram por mim (...)

Ricardo: O que a empresa entende por inteligéncia de negécios e gestdao do
conhecimento, vocé ja deve ter falado, mas (...)

Gerente C: - E complicado o que a empresa entende, eu acho que, assim, de
gestao do conhecimento a gente deve estar num periodo pré-gestdo, eu acho sim, sabe,
a empresa esta agora sob direcdo mexicana, em certo sentido, nesse assunto, ela esta
muito melhor, porque o mexicano tem uma cultura muito mais parecida com a do
brasileiro. E um respeito muito maior por isso. Tempo de casa tem algum valor,
entendeu?

Ricardo: - Interessante isso.

Gerente C: - Porque vocé acaba nao cometendo a barbarie que a EMPRESA M
cometeu, querendo renovar o quadro porque vocé quer gente nova, s6 que gente nova
sem 0 que agregar, nao resolve nada, vocé tem muita gente que pode servir de suporte.
O mexicano, como o brasileiro, é paternalista, mas em compensacao, ele valoriza um
pouco mais o conhecimento que ele tem, o tempo de carreira, o tempo de empresa, ele
tem uma questao de vocé ficar muito tempo na empresa (...)

Ricardo: - Entdo, ai ele valoriza o conhecimento tacito neste caso? O Valor
individual (...)

Gerente C: - Nao, € porque quando vocé ndo tem gestdo do conhecimento, o
conhecimento tacito é indispensavel, valorizar isso € pelo menos um sinal de inteligéncia,
néo é?

Ricardo: - Perfeito (...)
Gerente C: - Porque se vocé nao tem como formalizar aquilo (...)
Ricardo: - Segura o pessoal ai (...)

Gerente C: - Segura. O duro é quando vocé nao formaliza e manda embora, ai
vOCé se esvazia.

Entdo eu acho que a coisa assim é melhor, eu diria que a gente passou por um
periodo onde isso era menos valorizado, onde a empresa se replicou mais, mas em
compensacao ela desrespeitava mais isso. Hoje ndo, hoje eu vejo que a Empresa T
valoriza um pouco mais isso, e até por conta de valorizar esse conhecimento t4cito e
valorizar essas relagdes, € que fica mais dificil falar em gestdo de conhecimento. Porque
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nao se pensa que o funcionario pode ir embora, essa relacdo nao precisa ser formal,
porque vocé tem o funcionario que vai ficar aqui, que ndo tem problema (..)

Ricardo: - Bom ponto de vista (...)

Gerente C: - Entendeu (...)

Ricardo: - Eu n&o tinha pensado neste ponto de vista (...)
Gerente C: - Entdo pra que (...)

Ricardo: - Nao, mas é perigoso para a empresa (...)

Gerente C: - Nao, nao é sb perigoso, em alguns casos pode ser que ele morra,
gue ele nao queira sair, que ele tenha um enfarto e morrer. Entao este conhecimento ela
pagou para ter, ela investiu dinheiro, e vocé nao ter isso, quando a pessoa se vai, seja la
para onde, é jogar o dinheiro fora. E ndo ha retorno sobre o investimento. Entdo, gestao
do conhecimento é fundamental. Agora muita empresa que tem essa mentalidade e
cultura, é dificil falar isso, porque vocé nao vai ter a mesma, digamos, ndo se da a
mesma importancia, que vocé teria, por exemplo, numa empresa americana, onde para
ela, na relacéao de trabalho, vocé sempre esta alguma coisa, vocé nunca é alguma coisa.
A diferenca do brasileiro € que ele € Empresa C, ele é Telmex, ele é Claro.

O americano nao, ele esta Empresa C. Apareceu uma proposta melhor ali ou ele
enjoou, ele esta outra coisa. Talvez quando vocé tem esta mentalidade, formalizar o
conhecimento parece mais légico. Quando vocé é alguma coisa, ninguém precisa, acho

que (...)

Ricardo: - E vocé sentiu isso, vocé trabalhou parte para uma empresa americana,
e agora para uma empresa mexicana. Ha quanto tempo? (...)

Gerente C: - Esta desde do final de dois mil e quatro, faz cinco anos.

Ricardo: - Com relacao aos objetivos da implantacado da solucéo, estavam claros
e foram bem divulgados?

Gerente C: - Nao. Eu acho que ndo. Eu acho que os objetivos da solucao
estavam distorcidos, penso eu que uma solucdo de Bl, é para ajudar na tomada de
decisdo, para que vocé conhecga a sua empresa e gere conhecimento a partir daquilo, e
nao gere controle em cima da empresa. Vocé tem duas visdes, portanto, na minha
opiniao, quando vocé fala em desenvolvimento de Bl, e ai Bl pode ser qualquer coisa
interessante que em baixo dessa sigla Bl, ou IN, como vocé quiser chamar, cabe um
leque incrivel de opgdes.

Desde a campanha de Bl até a ferramenta, sei 14, que controla acesso ao site,
tudo € BIl. Entdo todo mundo tem BI. E assim, para mim Bl é uma solucao. Falar que uma
empresa tem Bl é algo, eu ndo conheco nenhuma empresa que tenha. O que eu estou
falando do desenvolvimento da coleta 1& na ponta da informacéo, até a geracdo de
conhecimento, e ndo a geracao de informacdes tabuladas bonitinhas que te geram
relatérios. Quando vocé pensa que O processo € assim, e que Vvocé vai conseguir
sistematiza-lo, ndo necessariamente informatiza-lo, sistematiza-lo é uma questao que
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vocé sabe de onde vocé capta, como vocé capta, o que € isso, esta formal, até a geracao
do conhecimento daquilo. Todo esse processo €, de certa forma, formal, e ele tém as
ferramentas especificas que o ajudam, mas o Bl é tudo, Bl ndo é o Business Object, que
vai 14 pegar os dados e montar o relatério, me assusta a idéia de pensamento de a
empresa tem BI, eu falei que eu gostaria muito de conhecer, caso vocé conheca, me
indica, porque deve ser uma experiéncia interessantissima, vocé realmente trabalhar
numa empresa que tem BI.

Eu acho que a tecnologia € s6 ferramenta. Vocé pode dar a mesma talhadeira
para duas pessoas e um pedaco de madeira, como as pessoas vao usar a talhadeira, vai
depender da tecnologia de escultura que pode ser uma porcaria (...)

Ricardo: - Isso que eu ia dizer, a tecnologia coloca as empresas em pé de
igualdade até o momento que eu entrego a ferramenta.

Gerente C: - Mas, o diferencial estd como a empresa usa e aceita aquela
ferramenta, eu posso ter todas as ferramentas aqui, isso foi uma coisa interessante que
vi, porque vivi em Tl no projeto do database marketing, porque eu tinha tudo de mais
atual disponivel, 0 montante gasto naquele projeto era algo que me arrepia até hoje, dez
por cento daquilo eu ndo trabalhada mais na minha vida (...)

Entdo quando vocé olha, eu tinha a melhor ferramenta de limpeza de dados do
mundo, era a melhor ferramenta de campanha, cujo grande especialista ndo viajava de
aviao e se vocé quisesse que ele viesse aqui implementar, vocé tinha que traze-lo de
navio. A ferramenta dele era quase Unica. Gastamos muito dinheiro com as melhores
coisas do mundo e hoje o projeto esta resumido a um banco de dados. Desconectei o
BO, tive que contratar um ferramenta brasileira porque a européia ndo conseguiu tratar
meus enderegos (...)

Ricardo: - Qual foi a empresa?
Gerente C: - A TRILHAN (...)

Eu comprei e ela ndo conseguiu acessar meus enderecos, porque TRILHAN do
Brasil estava brigada com a TRILHAN mundial, e ai acabou que ela ndo conseguiu todos
0s pachts que a gente precisava, e ai a gente teve que jogar praticamente esta
ferramenta fora, a ferramenta de campanha, o modelo desenhado para suportar a
ferramenta de campanha ndo estava adequado para que ela fosse contratada,. E eu tinha
a melhor tecnologia do mundo a minha disposicéo (...)

Ricardo: - Considerada a melhor tecnologia, e o pessoal?

Gerente C: - Se vocé nao tiver uma equipe capacitada, engragcado eu vejo que as
pessoas que se capacitam em Bl saem de Tl, o que dificulta a implantacao de Bl em TI,
porque quando vocé comega a se envolver no tema, vocé deixa Tl, vocé ja faz negdcio,
porque o que acontece com TI, ela tem a visdo técnica da histéria e quando o Tl analisa
uma ferramenta de BIl, uma ferramenta que auxilia o Bl, ela estd preocupada com
performance com consumo de memoria, com desempenho, manutencdo, custo, e ela
esquece que existe um negdcio que esta ferramenta tem que suportar, e sera que esta
ferramenta estd adequada para suportar o volume de negécios que vocé tem,
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flexibilidade do teu mercado, flexibilidade de customizagédo, o quanto vocé olha para o
negocio para fazer isso, porque as pessoas que resolvem olhar saem e vao para areas, e
ai fica o cara de Tl com a responsabilidade de fazer uma andlise técnica daquilo, e ai
vocé fala: - Ah, & a melhor forma, o melhor desempenho”.

Ricardo: - A sua area é de negdcios ou de Tl, ou sdo das duas?

Gerente C: - Sdo as duas, certamente, eu preciso manter Tl dentro da minha area
porque eu nao consigo essa integracao, eu nao tenho gente de negécio em Tl, eu acho
que pra mim € o ideal, gente que entenda do negécio em TI, alids, que entenda de Tl que
€ suportar. Eu dei aula sobre banco de dados muito tempo, e costumava falar para os
alunos, ninguém acorda de manha e fala: “Vou construir um modelo de banco de dados,
porque estou com vontade”.

Nao existe isso, vocé tem uma necessidade, ela € real, vocé descreve aquela
necessidade dentro do teu modelo, e suporta aquilo. Primeiro que a realidade néo te
pertence, vocé nao a altera como vocé quer, e segundo que tua responsabilidade é
construir o melhor modelo possivel para refletir aquela realidade 1a dentro, entdo é uma
simplificacdo do que vocé tem no local, se vocé nao tiver habilidade dessa leitura, vai
construir um modelo que nao reflete a realidade, e ali acabou o teu projeto. O quanto
vocé tem profissionais que conseguem olhar para a realidade, e ndo s6 para o seu
proprio negdcio que é Tl, o quanto eu estou suportando a area de negécios, ou 0 quanto
estou direcionando a area de negécios, isso € uma ilusdo, ninguém direciona a gente, e
ai 0 negocio vai acontecer independente da tecnologia, porque quem direciona a area de
negoécios é o mercado, e esse nao te liga para perguntar se vocé tem sistema para a
nova tecnologia que esta surgindo, esse simplesmente adere a nova tecnologia. Quem
for mais rapido para se estruturar para prover a nova tecnologia, vai sair na frente, mas o
mercado nao te liga: “Ah Empresa C vocé tem a nova tecnologia porque eu estou
querendo aderir, se vocé nao tiver, eu espero”.

Entdo, ndo adianta Tl dizer: “eu vou direcionar os negdcios” porque nao vai,
porque a area de negdcios nao é direcionada nem por ela, porque é direcionada por uma
coisa bem maior que ela, que é o mercado. O que eu sinto dificuldade hoje e que é TI,
porque tem que ter alguém que tenha capacidade tecnol6gica, capacidade de
manipulacdo em processamento, e que tenha controle, que possa direcionar, é
complicado. Agora nunca conheci uma estrutura que nao tivesse uma parte de Tl la
dentro, porque a linha é muito ténue entre essas duas coisas, porque por mais que vocé
consiga construir um modelo perfeito, vocé vai ter excegdes, porque complicar um
modelo para tratar e fazer excecdes ela ndo compensa.

Ricardo: - O modelo de que vocé esta falando € o modelo do negécio ou o
modelo de Tl para (...)

Gerente C: - Nao, o modelo de TI, para sustentar o negécio, quando vocé tem,
desenvolve um modelo para suportar este negécio, ndo compensa vocé complica-lo para
prever todas as situacdes possiveis, entdo vocé acaba tendo nas areas de negocios
profissionais com mais expertise para que possam tratar das excecdes. Tem que haver o
cuidado quando isso esta desbalanceado (...)
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Ricardo: - Perfeito (...)

Gerente C: - Porque vocé precisa ter mais coisas sendo atendidas pela area de Tl
do que tua equipe da area de negécios, quando isso desbalancear vocé tera um
problema de descontrole e Tl ndo tera mais controle sobre o que vocé estara fazendo.
Numa area que tem mais autonomia isso é complicado.

Ricardo: - Esse pessoal de Tl que vocé falou se tivesse uma visdo um pouco
mais ampla e profunda do negécio, o que vocé acha que contribui para a formacao desse
profissional?

Gerente C: - Grandes analistas de sistemas, e ndo engenheiros de computacao.
O cara precisa ser analista de sistemas, a especialidade dele é fazer andlise, e nao
desenvolver grandes aplicacées. Para mim Engenharia da Computagcao estd muito bem
aplicada nas empresas que desenvolvem as ferramentas (...)

Ricardo: - Estdo mesmo (...)

Gerente C: - As caras tém quer ser engenheiro mesmo, aquilo é preciso, é
matematica, é puro. Eu tive uma experiéncia interessantissima, quando vocé tem um
engenheiro olhando para o sistema, eu costumo dizer, eu deveria ter sido engenheira,
porque eu tenho uma magoa comigo assim, o meu marido € engenheiro e diz que eu
tenho que fazer engenharia para acabar com isso, mas ele olha tudo como se fosse um
plano cartesiano, coube no plano existe, ndo coube, nao existe. O mundo nao é assim,
nao cabe num plano cartesiano, ha uma dificuldade muito grande de conseguirem
abstrair a necessidade, eles constroem ferramentas, ndo constroem aplicagdes, quando
vocé fala que precisa de um cara la em Tl que tenha uma habilidade de extrair de vocé a
sua necessidade, porque o especialista é vocé, entdo ele ndo vai conseguir ser um
especialista tdo bom quanto vocé, porque o dia que ele for, ele vai deixar de ser de Tl e
vai ser especialista, acontece exatamente isso. Vocé hoje tem uma necessidade
financeira, amanha vocé tem uma necessidade de tecnologia (...)

Ricardo: - Como era o analista, que hoje mudou 0 nome para consultor, sé que é
um consultor que conhece um maodulo, que implanta um determinado produto. Eu fiz
cursos na area técnica, desde o colegial, mas procurei a faculdade de administragéo para
ter esta viséo de analista (...)

Gerente C: - Tinha o O&M na época (...

Ricardo: - Tinha o0 O&M na época, eu queria conhecer a empresa, 0 que €, como
ela funciona, ai eu poderia contribuir um pouco com a minha experiéncia técnica, isso
morreu hoje (...)

Gerente C: - Morreu (...)

Ricardo: - Vocé encontrou nas consultorias, que vocé contratou, um pessoal com
visdo mais técnica?

Gerente C: - Sim, e eles, a principio estao la para implantar software, implementar
a ferramenta, mas elas ndo necessariamente te atendem, fica muito mais complicada,
porque ele quer prever todas as possibilidades possiveis. Eu costumava falar muito para
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os alunos de analises de sistemas, se o0 usuario ndo sabe o que ele quer muito menos
vocé. Vocé esta perdido. Entao se parte da premissa de que ele sabe sim o que quer, ele
nao sabe obter o que ele quer, e ai vocé vai ajudar (...)

Vocé falou bem daquela época de administracdo. Outro papel que as
organiza¢des acham que podiam suprimir com a vinda do processamento de dados é o
O&M, eles achavam que analista era o cara que ia fazer os processos de analista, eles
nao entendiam nada disso, entao, acabou que as organizagdes ficaram com sistemas e
sem processos € ai a coisa piorou um pouco (...)

Ricardo: - O que vocé acha da implantacao se sistemas de gestao operacional e
de apoio a decisdo, sem uma consultoria de processo?

Gerente C: Eles potencializam os problemas (...). Porque agora vocé faz as
coisas mais erradas mais rapido, mais erradas ainda (risos) Vocé ganha volume de
coisas erradas.

Ricardo: - As empresas precisam amadurecer também, ndo s6 as pessoas da
empresa(...)

Gerente C: Eu acho, que vocé ja teve um grande amadurecimento, principalmente
nesta area de BIl, porque quando o assunto surgiu, todo mundo comecgou
enlouguecidamente correr atras disto, e os projetos a cada dez um dava certo, porque
nao estavam maduras o suficiente, elas pararam para pensar, bem, acho que isto nao é
bem assim, este brinquedo nédo € deste jeito, e vamos la com mais calma. Eu sinto, pelo
menos as empresas mais receosas, € claro muitas deram com burros n’agua, mas com
muito mais respeito por este negdcio, entendendo que existe mais coisas por tras disto do
que comprar uma ferramenta e achar que tem BI.

Ricardo: - Mais ou menos naquela linha que vocé colocou agora a pouco, de vocé
ter num ponto onde estd a informacao, de onde eu tiro, até chegar a gestao do
conhecimento, tem que se amadurecer para isso (...)

Gerente C: - Tem que amadurecer isso (...)
Ricardo: Nao basta investir em tecnologia?

Gerente C: - Nao, nao basta comprar a ferramenta. Eu tenho as melhores
ferramentas, mas e o que fazer com elas, se vocé nao tem gente capacitada, ndo tem
dado organizado. Vocé consegue colocar todo o seu lixo em um lugar s6, mas e como
vocé limpa isso antes? Eu tenho uma dificuldade muito grande hoje, porque a minha
equipe de DW, acha que DW, antes tinha aquele processo de ETL, extracéo,
transformacéao e carga, ela acha que carga é E e L, T ndo existe. Eles dizem que entao
nao podem fazer transformacao de dados nenhum, que eles tem que carregar aquilo que
véem, (...)

Ricardo: - Como? (...)

Gerente C: Que o DW nao transforma, eu digo: “Gente e o T do ETL? Ficou a
onde neste processo?”. Nao, é E e L, sempre eu escuto isso assim, e durante muito
tempo eu briguei por conta disso. Hoje nao brigo mais, porque eu acho que aquilo faz
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parte de amadurecimento, vocé vai fazer o E, e o L, até vocé enxergar a necessidade do
T, e ai vai vir a necessidade do T, porque o teu resultado depende do T, o T é muito
importante (...)

Ricardo: - Talvez o T tenha que ser usado até com uma letra maior que a as
outras (...)

Gerente C: Isso, talvez com o projeto Hyperion ja se tenha visto isso claramente
em uma area, porque precisa formalizar tudo que vai entrar ali, e ai a tecnologia nao
funciona, ou a tecnologia ajuda, porque se vocé consegue fazer com que isso fique
formalizado, se vocé da a ferramenta, para conseguir organizar isso, todas as suas
necessidades aparecem. A flexibilidade de um modelo relacional dentro de um Oracle,
acessado por uma ferramenta qualquer, € muito alta. Eu fui uma vez a uma palestra do
Bill Imon, e alguém perguntou para ele: “Mas qual € o modelo?” — ele virou para a pessoa
e falou: “Modelo de Telecom?”- “Modelo de DW.” — “Modelo de DW”? é no relacional, e se
vocé quiser um para Telecom, tem um no meu site, ai vocé vai la e baixa, do tipo, cara
seja simples, o modelo & basico. E é muito interessante, porque é isso mesmo, 0s
modelos tendem a ser simples, o que vocé vai fazer por cima deles (...)

Ricardo: - E que é o essencial (...)
Gerente C: - E que é o negdcio, exatamente.

Ricardo: - Estou vendo aqui no roteiro, 0 que estamos falando, quais problemas
encontrados na implementacao, dentro de quatro itens, falando rapidamente, qualidade
de dados, tempo de implantacao, capacitacdo dos envolvidos e incluindo sé o pessoal de
Tl, mas, também quem vai usar a ferramenta (...)

Gerente C: - O custo eu acho no projeto de implantagao, vou ser bem sincera, foi
o menor problema que a gente enfrentou, até porque a empresa estava disposta a
investir. Hoje muda, devido ao fato de que existe uma cultura diferente na empresa, mas
se vocé prova que o negécio vai dar resultado, porque hoje o retorno sobre o
investimento é levado muito a sério investimento, e porque a empresa tem que dar lucro
aqui, entdo tem dinheiro para investir? Tem, mas vocé tem muito trabalho para gastar
esse dinheiro, porque os caras ndo abrem a méao a toa, agora, com certeza, eles ndo vao
ficar para traz. Mas em compensacao, a qualidade dos dados foi um problema gigante,
que a gente enfrentou e enfrenta.

Ricardo: - Enfrenta ainda?

Gerente C: - Enfrenta. A qualidade de dados que é hoje o principal problema. Eu
estava trabalhando agora numa coisa que para mim era algo mais simples do mundo, eu
cheguei para pessoa que trabalha comigo, tdo simples como levanta isso para mim, e faz
dois dias que a gente esta se deparando, tentando validar os dados, pela qualidade dos
dados, porque quando vocé tem trinta e cinco sistemas de faturamento, € um problema

(...)
Ricardo: - Vocé tem uma dispersao de base, ou seja, dispersao de fonte?

Gerente C: - De fonte, e com suas particularidades. E a dificuldade com isso hoje
€ muito grande (...)
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Ricardo: - Tem trinta e cinco sistemas de faturamento (...)

Gerente C: - E, eu estou falando assim um niimero, como exemplo. De qualquer
forma, temos até mais, que se consolidam em sistema mediador, cada um tem uma regra
especifica.

Ricardo: - Vocés tém problemas de governanca desses dados?

Gerente C: - Tem muito, até porque vocé tem E e L e 0 T nado existe, O T é teu,
porque vocé recebe um monte de coisas, tem que entender o que € banana, o que é
laranja, porque nao existe um T ali. Essa parte residencial € que ficou melhor, porque
houve um investimento grande, mas mesmo na época, a gente gastou um bom dinheiro
para poder ter um cadastro que fosse razoavel, porque imagina que a Telefénica como
tua concorrente, tem que mandar o melhor cadastro para a Empresa C, ela nao vai
embutir todo o investimento de dados que ela faz e mandar para vocé, que € concorrente
dela. Entao ela manda o cadastro que ela capta que é o pior que tem, tudo que ela fizer
para melhorar para si, vocé nao vai ter acesso, vocé nao paga por esse dado, mas ela é
obrigada a te mandar os dados, entdo ela néo vai investir para te mandar um dado limpo

(..)

Ricardo: - Vocés nao estao concorrendo com a Telefénica e com a Telemar
agora?

Gerente C: - Concorremos (...)
Ricardo: - Com parceria com a Net (...)

Gerente C: - Isso, mas olha, a gente esta falando de uma base de trinta cinco
milhdes de linhas, no Brasil todo (...)

Ricardo: - Linhas fixas?

Gerente C: - Linhas fixas, eu estou falando que eu concorro com sete milhdes de
linhas, ou seja, eu dependo ainda de muita informagéo deles, eu ndo posso me basear no
meu cadastro (...)

Ricardo: - Isso eles tem que mandar para vocés?
Gerente C: - Tem, eles sdo obrigados, diariamente (...)
Ricardo: - Isso é contrato?

Gerente C: - Isso é regulatorio.

No6s também temos que mandar para eles, hd uma troca, porque o cliente pode
escolher o quinze no meu telefone, lembra, quando se faz o DDD vocé escolhe, e a
empresa de telefonia tem que poder te faturar. A gente tem um monte de cliente que a
gente fatura direto, eu mando a minha fatura para ele.

Ricardo: - Tempo de implantacao foi problema?

Gerente C: - Foi um problema. A gente deve ter quadruplicado o prazo e outra
coisa que vocé nao citou como problema, foi o modelo (...)
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Ricardo: - E, 0 que aconteceu com o modelo?

Gerente C: - Aconteceu que, qualquer semelhanca foi mera coincidéncia, entre o
modelo de dados implantado, e 0 modelo de dados aprovado. A gente manteve porque 0
americano, é uma coisa muito legal, desenharam o modelo com o uso de chaves
artificiais, que funciona muito bem quando se consegue colocar fazer funcionar. A gente
brincava, que tudo tinha que ter ID, s6 que vocé ndao consegue gerenciar todos dados
artificiais, e a tivemos que transformar isso, o modelo era relacional puro, totalmente
normalizado. A gente desnormalizou um monte de coisas, porque era inviavel trabalhar
com aquele banco de dados completamente normalizado, parecia que tinha saido de
uma faculdade, como o trabalho que vocé da para aluno e que vocé fala assim: “Que
Lindo, respeita tudo.”

Ricardo: - Existe uma colocagéo, que ou colocar dentro da sigla do Bl, que a
redundancia, é bem vindo neste caso (...)

Gerente C: - Muito.
Ricardo: - E vocés chegaram a esta conclusao?

Gerente C: - Sim, e vocé precisa fazer isso e as métricas, elas precisam estar
previamente construidas, vocé nao tem tempo de calcula-las a todos 0 momento.

Ricardo: - Qual foi o transtorno causado por essa diferenca entre o modelo
idealizado e o colocado em pratica?

Gerente C: - Imagina que vocé colocou o modelo todo pronto, agora carrega, o
que a gente chamava harvest, porque era colheita. Depois a gente comecou a chamar de
colheita maldita. Imagina vocé colocar isso para rodar. Cinco dias rodando e nada
acontece, porque vocé esta falando de milhées de linhas que vao ter que ser implantadas
ali, e ndao é um teradata, entdo derrubava, tinha alguma coisa. Tudo desenvolvido no
modelo Oracle e carregando via PL SQL, nada sendo transformado em flat file, tudo
trazido para dentro via PL SQL, todas as interfaces.

Ricardo: - Nao se usava um modelo tipo star schema?
Gerente C: - Este era o grande modelo, depois se carregava os modelos de cubo.
Ricardo: - S6 depois disso?

Gerente C: - Nao era complexo porque o seguimento ndao era complexo, s6 que
era enorme, vocé transformava, normalizava, e construia um modeldao. E depois vocé
tinha os cubos que saiam que eram os star schema, entdo vocé desenvolvia os cubos
que eram onde a area de negdcio ia acessar. Conceitualmente, fantastico. Imagine vocé
ter um local s6, onde provem todas as informacgdes, com todos os relacionamentos, tudo
amarradinho, e depois dali vocé deriva os cubos de negécios departamentais e vai
criando cubos por assunto, fantastico.

E aqui vocé nado esta normalizado, aqui tem redundéancia, sé que o modelao
normalizado nao sobe, ndo subia. A gente optou por fazer varias transformacoes em flat.
Comecgou um processo de desligar toda a carga que era feita em PL SQL, e a gente
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passou a usar tudo em C++, fazia toda a transformacgéo para flat, deixando as tabelas
prontas para subir para o banco. O que era antes uma leitura de um flat, processamento
em PL e carga de uma tabela com insert, passou a ser um loader que liga com as
restricoes do banco. Qual é a surpresa? Algumas coisas podem nao estar consistentes,
porque quando vocé sobe inserindo, vocé garante as restricbes de tudo. O que
aconteceu, foi que a gente resolveu fazer isso, entdo, toda aquela parte desenvolvida
para carregar este modelo, foi praticamente apagada e reconstruida num modelo idéntico
em flat files.

Ricardo: - Vocés utilizam qual computador aqui? Qual hardware?

Gerente C: é uma AE 10000 da SUN. Na época ele tinha 17 GB de RAM, 17
processadores, e 5 tera de disco.

Ricardo: - Vocés gostam deste equipamento da SUN?

Gerente C: Sim, estamos com ele ate hoje, s6 que com configuracdes maiores,
em torno de 8 tera, 20 processadores, e um significativo aumento de memaria. Mas ainda
nao esta na propor¢cao adequada, antigamente era suficiente um GB para cada
processador, hoje, precisamos bem mais que isso.

Ricardo: - vocés ndo usam nenhum Bl Memory ainda? Ou ROLAP?
Gerente C: Ainda nao.
Ricardo - Mais alguma observacao a respeito da capacitagdo dos envolvidos?

Gerente C: Na parte de TI, tivemos menos problema, porque a empresa que fez
isso, ndo tinha problema de capacitagcéo, foi a Brown Consulting, especialistas em BI.
Eles implantaram na EMPRESA M e vieram para a Empresa C. Enfim, eles ndo estavam
errados na forma que eles fizeram. Nao estavam errados no conceito. Acontece que, as
pessoas... A Empresa C nédo sabia o que era isso. A Empresa C, ndo conhecia. Ela nao
sabia 0 que queria como organizacdo. Ela tinha acabado de ser comprada, e tinha um
monte de gente aqui que nao sabia o que seria da Empresa C.

Entao, vocé tinha profissionais numa empresa que estava em fase de definicéo, e
se deseja queria fazer Bl. Bl ndo é uma coisa que ia te levar de qualquer lugar a outro. A
empresa, ela precisa ter no minimo uma estrutura, uma definicdo de negdcio, uma
definicdo de atuacao para que vocé possa entdao suportar uma decisdo. Porque se vocé
nao tem estratégia nenhuma, ndo toma decisdo nenhuma, ndo tem sentido vocé ter,
entendeu? Foi, é, é... O projeto veio na hora errada. Os caras entendiam mais, isso da
errado. A consultoria entendia mais do negocio...

Ricardo: - Que o usuario?

Gerente C: Que o usudrio. Eles tinham competéncia no desenvolvimento daquilo.
S6 que vocé vem para o Brasil, aonde a coisa é muito dificil de fazer. Entao, o que eles
conheciam tinha que ser customizado para a realidade daqui.

Ricardo: - Eu acredito que a regulagdo tenha também sido um fator importante
que eles deixaram...
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Gerente C: Que eles deixaram de olhar completamente, porque nem a equipe
sabia direito como € que ia ser isso. O que aconteceu foi que se teve uma consultoria
comanda pela equipe americana, porque a EMPRESA M veio com toda sua equipe pra
ca. Comandada por um profissional de Tl que nao tinha a menor idéia do que era um DW
ou qualquer coisa que fosse, para ele isso nao existia, e para o usuario qualquer coisa
que viesse era lucro, porque ele ndao sabia nem o que ele estava fazendo ali. Entao,
nesse contexto tudo fica mais complicado. A capacitacdo do profissional usuario era mais
imprescindivel neste momento do que a capacitagao do profissional de tecnologia.

Ricardo: - Como foi feito?

Gerente C: Isso foi feito muito tempo depois, com a implantagéo e eu participei
porque fui uma capacitada que sai de Tl e vim para a area de negdcio.

Dai eu resolvi pegar este bonde. mas, hoje o usuario que sabe muito melhor. O
mesmo projeto que a gente fez naquela época, 0 mesmo investimento, resolveria meu
problema de negécio hoje. Com certeza. Se eu pegar aquele investimento que foi feito
naquela época, nao estou dizendo em trazer para o valor presente ndo, aquele valor
fechado e aplicado hoje daria para pagar o meu problema de geréncia da informacéo.
Agora, a gestao de conhecimento.

Ricardo: - Imagino, porque, como vocé comentou, a gestdo de conhecimento é
uma questao mais profunda.

E, mudando de tépico, como vocé classificaria o desempenho das tarefas, ou
atividades afetadas, pela implantagéo antes e depois, isto &, o tempo de decorrido entre a
ocorréncia do evento e a resposta para ele? E se existem alguns indicadores? Se vocés
criaram indicadores?

Gerente C: - Nao. No6s criamos indicadores, mas, na época, que a gente
trabalhava com residencial, n6s criamos todos os projetos de avaliacao daquilo que vocé
estava vendendo. Entdo, o tempo entre vocé saber se uma coisa deu certo ou ndo era
muito mais rapido. Vocé langcava uma coisa e rapidamente vocé conseguia saber se
aquilo estava funcionando ou ndo. Agora, o quanto essa atividade melhorou de antes da
implantacao, assim, o indicador ai era completamente dispensavel porque nao era
possivel de ser realizado antes.

N&o tinha como realizar, entdo assim: era de um prazo do nunca (risos) para
alguma coisa melhor que isso.

Ricardo: - Vocés ja aplicam hoje o Bl em outras areas?
Gerente C: - Aplicamos. Financas tém Bl
Ricardo: - Eles conseguem fazer esta avaliagdo do tempo de resposta?

Gerente C: - Hoje eu ndo sei, porque estou distante dos novos projetos. Eu vim
para a area de negécios. Eu hoje estou no marketing...

Ricardo: - Vocé esta na inteligéncia de mercado, nao é?
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-

Gerente C: - Isso, exatamente. Aqui € uma assessoria executiva. E o que os
mexicanos chamam de vice-presidéncia.

Nao sei como eles avaliam isso. O que eu sei é que vocé tem projetos
implantados em vérias areas e agora eu recebi um convite para participar do Bl da
portabilidade. E aquilo que eu te falei, Bl € uma palavra usada promiscuamente. A gente
vai la para descobrir 0 que é o Bl da portabilidade numérica.

Ricardo: - J4 comentamos sobre isso, mas eu gostaria que vocé, se pudesse, dar
uma finalizagdo sobre as ac¢des da organizacdo em manter a qualidade e a governanca
das informagdes que alimenta suas bases?

Gerente C: - Vocé vé alguns movimentos sendo feitos... eu tenho que fazer uma
mea culpa: porque que a gente que vem tecnologia, quando entra na area de negécio, o
que a gente faz? A gente monta uma estrutura particular de informagéo.

Eu vim de TI. E ai vocé traz com vocé alguns profissionais de Tl e vocé monta a
sua visao de negécio. O que acontece assim? Eu posso me justificar por horas para vocé
porque que eu faco isso. Mas, eu sou um verdadeiro inferno para Tl. Porque, imagina que
ele conhece, ele tem uma area usudria, que tem interfaces com outras areas de Tl, e que
carrega dados em seu modelo préprio, que ele ndo conhece, que tem suas proprias
regras de ETL, e que tudo isso esta numa &area usuaria, como se eu estivesse
independente. E eu os uso s para captar dados. E. Dai vocé constréi o seu modelo
particular. E eu posso fazer isso porque eu atendo o mercado corporativo. Eu atendo um
segmento complexo, onde se tem empresas, filiais... a estrutura do meu cliente é
complexa.

Nao estou falando de uma éarea de residencial que atende a 65 milhdes de
usuarios. Eu estou falando de uma area corporativa que tem 40, 50 mil clientes. Assim,
ele é pequeno em termos de volume.

Ricardo: - Mas na solucao, complexo?

Gerente C: - Mas é complexo em termos de modelo. Porque ndo é 1 ou 2
solugbes que eu atendo. Tem 5, 6 solu¢des. O faturamento é feito de uma forma e a
implantacao de um cliente é feita de outra. Sdo vérios detalhes, mas ele é pequeno.
Entdo eu consigo manter o meu modelo particular, porque eu vou captando as
informacdes e vou desenhando meu modelo de informagéo. E toda vez que Tl precisa de
alguma coisa, que vocé manda para ele, ele nao tem a menor nog¢ao daquilo; porque eu
tenho interfaces com sistemas que o meu préprio DW nao tem interface.

Ricardo: - A TI?

Gerente C: - Nao, porque a minha interface com o sistema de faturamento vem
direto para mim...

Ricardo: - Entdo o problema, ai, &€ de governanca, onde se corre mais risco?

Gerente C: - Muito grande. Mas eu vejo que hoje, a gente faz isso pra sobreviver,
mas tem que reconhecer que a gente vive como um cancer. Se tiver muito pessoa como
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eu na empresa, nunca mais a gente tera uma base de dados. O que n&o nos permite se
expandir, e a gente tem consciéncia disso.

Ricardo: - Na area?

Gerente C: - Na nossa area que tem expertise, porque outras areas nao tém
expertise para fazer isso. A gente concentra toda a demanda de informacéo porque tem a
consciéncia de que ndo pode se afastar tanto assim, entdo volta e meia a gente manda
uma interface para eles colocarem no DW para que a gente possa desligar a nossa
particular.

Dai a gente vai alimentando-os com essa coisa. Sé que acontece que isso esta
nas minhas maos. Eu saio de la amanha ou entdo um louco, megalomaniaco, vai fazer o
modelo que deu de casa. Aqui, na maquina do individuo que esta ali perto dele E uma
questao de falta de governanca de TI. Porque se vocé nao estiver ali...

Ricardo: - Entao, o que esta sendo feito, em termos de futuro para o BI? Qual a
visdo que vocé tem?

Gerente C: - Ha um resgate ai da necessidade de se investir de novo neste
assunto. Durante algum tempo parou o investimento. Os investimentos foram muito
pontuais. Mas a gente investiu durante algum tempo, depois...

Ricardo: - O americano investe mais?

Gerente C: - Muito, muito mais. Mas, ele € meio inflexivel. Ndo. Quando vocé
pega um americano e contrata pra fazer um recalculo de margem, ele vai fazer calculo de
margem. Ele realiza aquele trabalho. Ah, mas entdo vocé pega e manipula os dados em
Excel e capta diferente.

Ricardo: - O que a gente faz com a maior naturalidade

Gerente C: - (americano) - Espera ai, tem no sistema ou ndo tem no sistema?
N&o, ndo tem no sistema. (americano) - Entdo eu nao posso fazer.

Eles param. Eu n&o tenho que saber manipular dados, a minha expertise é célculo
de margem e eu nao trabalho com Access, porque quem trabalha com Access é quem
manipula dados. Eu trabalho com planilha Excel, com calculo de margem. Eles sao
assim, quando vocé faz qualquer coisa, pde no sistema. Prefiro colocar no sistema ou
nao tem sistema. Por isso, eles investem na governanca dos dados. Porque esta tudo la.
Se vocé precisa de uma informagéo ou de um relatério, tem que fazer o relatério. Mas na
base de quem? Que faz relatério, € TI? Mas vocé ndo é Tl, como vocé vai fazer o
relatério? Existem estas coisas. Agora, o brasileiro ndo é assim. Vocé faz mais, vocé
manipula todo o banco de dados, se bobear vocé digita ou ...

Ricardo: - Em termos de visdo de empresa, como esta hoje essa questao de BI?
Esta retomando?

Gerente C: - Esta retomando.

Ricardo: - Em que areas?
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Gerente C: - Comecou com a area financeira ha um ano e pouco o projeto, e
devem ter uns 6 meses do projeto implantando. E projeto em Hyperion.

Comecou com a area financeira a necessidade de possuir um Bl ali, uma
aplicacao que permitisse fazer (...).

Ricardo: - Qual o objetivo deles, da area financeira, em termos de BI?

Gerente C: - E ter todos os indicadores que vocé precisa para governanca da
area financeira. Vocé tem la...

Ricardo: - E uma governanga por indicadores?

POLY: E, por indicadores. Eles trabalham com indicadores. E uma coisa
fantastica. Vocé ja vé que os caras nao estao trabalhando com manipulagdo, mas com
andlises. Ali esta gerando conhecimento. E diferente de outras iniciativas que ndo geram
conhecimento, geram controles. E uma evolugdo. Vocé gera crescimento.

Ricardo: - Amadurecimento! E o que ela esta gerando, para poder futuramente ter
uma gestao de conhecimento. Existe uma escassez de conhecimento.

Gerente C: - Eles estdo gerando e vocé esta formalizando. Por que? Ai foi o
beneficio pratico. As pessoas se sairem, eles se virdao perdidos... Numa area em que isso
nao pode acontecer. Entdo deram um jeito de formalizar e informatizar aquilo. Agora vocé
tem outras iniciativas surgindo. O préprio mercado residencial retomou a iniciativa de ter
uma ferramenta. Eles também estdo implantando SAS... Uma ferramenta analista. Eles
ainda nao estdo usando agora.

Ricardo: - Mas como sdo estas iniciativas? E estratégia da empresa ou das
areas?

Gerente C: - Eu acho que ela tem uma vontade que nao é a da area.
Ricardo: - Nao esta formalizada?

Gerente C: - Nao esta formalizada. Era isso que eu ia falar. O que dificulta é que
sao iniciativas isoladas e desintegradas. O que te garante que no final das contas vai ter
algo melhor? Pode ser que vocé piore a situacdo que vocé tem, porque vocé vai
comegar a criar conceitos particulares de area. E ai, eu acho que isso € uma coisa
perigosa. Quando vocé disser pra mim: precisamos atuar na média do cliente ou no arpo
dos clientes... O que eu entendo por arpo € diferente do que vocé entende por ato. Eu
ligo para vocé e falo...

Eu estive acompanhando a evolugédo dos arpo e ela esta fantastica. Vocé pensa:
esse cara é louco! Aonde vocé fez isso? Eu percebi... ai comecam aquelas conversas de
surdos. Eu falo uma coisa, vocé nao escuta... vocé fala outra. Eu acho que vocé esta
entendendo o que eu estou falando e vocé esta um completo ignorante. Vocé acha que
eu estou entendendo o que vocé esta falando e eu estou um completo ignorante.

Isso porque vocé criou conceitos particulares.

Ricardo: - Existe iniciativa organizacional para reunir as iniciativas particulares?
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Gerente C: - Nao, ndo. Infelizmente a gente ndo se reune para fazer isso. O que
eu vejo, talvez, € uma teia um pouco mais madura, que vai conseguir... eu tenho esta
esperanga de que ela mantenha certo controle. Porque eles se reestruturaram ha
pouquissimo tempo, de uma forma muito mais adequada, vocé ja sente pela prépria
reestruturacao da area... que parece que faz mais sentido. Mais novos projetos. Tudo o
que é novo tem mais manutencdo do que o que esta ali no dia-a-dia. Tem uma é&rea
separada que cuida de toda a gestdo de informacdo. Vocé comeca a ter a Tl te
organizando, nao para atender o Fulano X ou o Beltrano. Porque antes era meio assim;
todo mundo queria atender o fulano — era uma area- queria atender o financeiro. A outra
area ia atender, ndo sei quem. Entdo, isso sé ajudava a ter uma visao
departamentalizada em Tl do que era o0 neg6cio Empresa C. Hoje, ela esta estruturada de
tal forma que vocé tem um cara que cuida da linha toda e a especialidade dele é manter
os sistemas corporativos. Entao, tudo o que é sistema corporativo, seja de finangas ou
outro qualquer, estd com ele. Por isso, consegue manter uma visdo mais abrangente
daquele assunto especifico, ai ndo € mais departamentalizada. Talvez, com isso, ajude a
dar essa liga, afazer esse meio de campo. Mas confesso a vocé que eu estou um pouco
afastada hoje desse meio. Assim, eu sinto, vejo, mas ndo tenho o conhecimento para
falar: olha, acho que vai dar. Tenho esse conceito, acho que tem essas iniciativas
isoladas que podem trazer algum retorno. Mas, eu acho que Tl talvez esteja mais pronta
para fazer a gestao desses processos.

Ricardo: - Tentando terminar (risos): quais sdo os profissionais que vocé acha
que deveriam estar usando Bl? Na sua visdo, quem poderia estar usando os sistemas
qgue vocés ja tém e os sistemas que vocés terao?

Gerente C: - Entdo, lembrando do MicroStrategy, fico imaginando para vocé,
presidente de uma empresa, com um dashboard, simples, que te traz tudo que vocé
precisa de uma simples. E ai, cada area que trabalha com vocé tem o seu dashboard, o
que ja € uma visao especifica daquilo. E ai, eu vejo que o BI, ele deve ser usado sim, por
todos os niveis que tenham algum efeito na tomada de deciséao

Ricardo: - Perfeito. O técnico é o gerente naquele momento.

Gerente C: - E isso. Ele tem que tomar decisdo. Vocé tem que tomar decisdo com
base em que? Entéo, se ele € um sistema para suporte a decisédo, o que vocé pode fazer
e restringi-lo, tem que escolher um caminho. Nao da para amanhé acordar e estar todo
mundo... ndo é? Se eu tivesse que escolher um caminho, eu escolheria... eu gosto,
alias... da estratégia do middle-out. Pega o meio: e do meio para cima, e do meio para
baixo. Porque esse meio, ele tem uma capacidade de influéncia muito mais forte do que
vocé dar na médo do presidente e ninguém mais ter isso.

Entao, se eu tivesse hoje de dizer assim uma camada hierarquica da Empresa C
que deveria usar o BIl, diariamente, ndo s6 o que existe, mas, com isso surge a
necessidade de novas coisas que nao existem, € essa camada gerencial, essa camada
tatica. Porque ela tem que tomar decisbes e tem que suportar as decisdes. E a medida
que essa camada entende o que vocé tem disponivel, comeca a consolidar o
conhecimento, vocé vai subindo, isso porque nao da para fazer o presidente usar um Bl,
se ninguém mais usa Bl.



Anexo C: EntrevistacomaempresaC 104

E também ndo da para o técnico usar Bl se o gerente dele ndo usar Bl. O
coordenador usa Bl e o gerente dele ndo usa?! Relator, ndo existe isso. Entdo eu
comecgaria... se eu tivesse que apostar em uma camada, apostaria nessa camada
intermediaria, que vai fazer uso e dar resultado. E dai pra frente vocé sobe, vocé acessa
0 corpo de vice-presidente e o presidente que vai achar hiper legal ter na mesa dele.

Ricardo: - E pelo que vocé colocou, também a parte de baixo: técnico...?.

Gerente C: - Com certeza. E um relacionamento que tem os seus niveis, qualquer
decisdo que tem que ser tomada. E de indicadores, s6 que ela vai estar adequada ao
nivel que vocé tem que tomar a decisdo. E algum monte de informagdes fica sem acesso.
Mas, a partir do momento que vocé tem, a empresa usa Bl. Nao é mais o presidente que
usa BI.

Ricardo: - Bl ndo é para presidente.

Gerente C: - N3o. E para empresa, exatamente.
Ricardo: - O presidente acessa.

Gerente C: - E como se fosse a caixa de e-mail dele.
Ricardo: - Vocé une a empresa.

Gerente C: - E ele quem vai fazer uso e dar resultado. E dai para frente as
informacdes sobem até o corpo de vice-presidentes.

Ricardo: - E mais para um e-mail, claro! Todo mundo acessa e-mail, hoje em dia?
Entao, o BI...

Gerente C: - Todo mundo. Claro que com 0s seus niveis.
Ricardo: - Alguns recebem cinco e-mails, outros recebem cem e-mails...

Gerente C: - Cem e-mails por dia. Gracas a Deus eu nao estou no grupo dos cem
(risos)...

Ricardo: - Muito obrigado por esta rica exeperiéncia.
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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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