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FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA ADOCAO DO BUSINESS INTELLIGENCE:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA FUNDACAO DE AMPARO E DESENVOLVIMENTO
DE PROJETOS

1 Introducao

A tecnologia da informacgdo (TI) deixa de ser uma alternativa para as organizagdes e
assume um papel de ativo necessdrio com a possibilidade de ser aplicada em toda a estrutura
da cadeia de valor das empresas com a capacidade de agregar valor as cinco forgas
competitivas que moldam as estratégias organizacionais (fornecedor, cliente, novos entrantes,
substitutos e rivalidade) (PORTER, 1989).

De acordo com a estimativa da especialista em inteligéncia de mercado e mercados de
consumo em massa de tecnologia, International Data Corporation — IDC Brasil (2018), s6 no
Brasil a perspectiva de crescimento do mercado de TI é de 2,2% com foco na chamada
transformacdo digital (mudangas tecnoldgicas disruptivas na organizacdo). Consultores da
IDC Brasil alertam ainda que as empresas retardatdrias nesta transformacgdo estdo correndo
riscos significativos no mercado e que os investimentos em tecnologia nao sio apenas uma
necessidade, mas também uma urgéncia, com foco preditivo de investimento em tablets e
smartphones no mercado corporativo, possibilitando maiores margens de lucro.

Dentre as diversas colaboracdes que a TI pode proporcionar, a inteligéncia analitica
tem sido um marco histdrico neste segmento. Autores académicos, CIO, Instituicdes publicas
privadas, empresas inovadoras e tecnologicas tém constatado o diferencial competitivo desta
abordagem que vai além de uma ferramenta tecnoldgica, possibilitando a manipulagdo de
dados e informagdes em prol do conhecimento, proporcionando beneficios significativos nos
resultados organizacionais (MAYER e CUKIER, 2013). No que se poderia considerar como
capacidade analitica ou inteligéncia analitica (DAVENPORT; HARRIS MORISON, 2010).

O Business Intelligence (BI) tem sido, além de uma tecnologia, um conceito que
surgiu com a proposta de levar as organizacdes a eficdcia e a efici€éncia no cruzamento e
andlises dos dados disponiveis nas organiza¢des. De acordo com Turban et al. (2011) a
Gartner Group criou pela primeira vez o termo BI por volta da década de 1990, porém a
origem de sua aplicacdo foi no ano de 1970 quando os sistemas de geragdo de relatdrios
tornaram-se recursos de andlises para as organizagdes. Atualmente, de acordo com o relatério
do Business Application Research Center — BARC (2017) os principais beneficios que o BI
pode proporcionar as organizacOes sdo: aumento de receita, performance organizacional
melhorada, tomada de decisdo inteligente visando a competitividade acirrada.

E neste dinamismo de mercado do BI que muitas empresas tém enfrentado diversos
desafios ao implantarem esta tecnologia em seus ambientes internos, tendo que lidar com os
fatores criticos de sucesso que podem e devem ser gerenciados a fim de elevar a0 maximo o
ROI (retorno sobre o investimento). E o que diz Melody (2010) quando afirma que os
executivos da organizacdo que estdo envolvidos na implantacdo do BI devem identificar e
remover todos os obstaculos encontrados neste processo para obter o sucesso desejado.

Assim, na busca de conceber um estudo cientifico na drea do conhecimento de gestao
da tecnologia de informacgdo, a aplicacdo desta pesquisa desdobra-se sob o problema de
pesquisa quais fatores criticos de sucesso (FCS) devem ser gerenciados para que organizagdes
obtenham éxito na ado¢do de aplicacOes de Business Intelligence (BI)? a fim de gerar um
trabalho que promove contribui¢des tanto a academia, quanto a empresa estudada, podendo
ser ainda um documento de apoio para outras organizagdes que possuam caracteristicas afins
e que perpassam pelos mesmos processos. Para isso, o objetivo do trabalho foi estudar os
fatores criticos a implantacio do BI com sucesso nas organizagdes, colaborando com os
estudos realizados no ambito académico.



2 Business Intelligence: definicoes e arquitetura.

Existem diversas definicdes de autores e um modelo de arquitetura genérico para BI,
utilizadas para proporcionar a compreensao destes conceitos aos estudiosos desta tecnologia.
Desta forma conhecer estes conceitos e definicdes que os regem sao necessdrios para sustentar
o conhecimento cientifico desta atividade.

Atualmente, as empresas, sejam elas publicas ou privadas, devem corresponder a
algumas expectativas do mercado, tais como: inovagdo, agilidade, tomada de decisdes
(estratégicas, téticas, operacionais) rdpidas e frequentes. Isso se deve ao processo complexo
de transformacdes constantes aos quais estdo passando os ambientes organizacionais.
Todavia, esse processo de tomadas de decisdes envolve uma gama de dados relevantes,
conhecimento e informagdo, que geralmente precisam de algum apoio computadorizado
(TURBAN et al., 2011).

De acordo com Fortulan e Filho (2005) muitas empresas ndo sabem trabalhar com essa
massa de dados gerados no cotidiano dessas instituicdes e perdem parte de seu potencial
concorrencial, pois ndo aproveitam as informagdes e os conhecimentos gerados durante
funcionamento e que, quando bem utilizados, conseguem proporcionar subsidios para uma
boa gestdo de negdcios. Desta forma, pensando em maneiras de sanar este problema, foram
desenvolvidas ferramentas especificas e produzidas para fins comerciais, objetivando tratar e
interpretar dados em seu estado bruto, sendo aplicadas em dreas com marketing, atendimento
ao cliente, finangas, dentre outros.

Segundo Davenport e Harris (2007), lancar mao de vérios processos e tecnologias com
a finalidade de melhorar o poder de competicio das empresas, ¢ denominado inteligéncia
analitica. Mais claramente "(...) a utilizacdo extensiva de dados, andlises quantitativas e
estatisticas, modelos explicativos e preditivos e gestdo baseada em fatos para orientar decisdes
e acdes" (DAVENPORT; HARRIS, 2007, p. 8).

Moutinho e Santos (2016) explicam que para dominar todo esse processo, siao
necessdrios Sistemas de Inteligéncia Analitica (SIA), que seriam facilitadores desse tipo de
andlise. A utilizacdo de SIA tem sido recorrente nas dreas de planejamento, andlise e
crescimento interno das empresas. Esses sistemas devem ter a capacidade de se adaptar aos
interesses das organizagdes, ou seja, em grosso modo, sdo apoios computadorizados para o
desenvolvimento do potencial concorrencial das empresas.

Um desses apoios computadorizados ou ferramentas utilizadas para o apoio gerencial
€ o BI. Santos e Ramos (2006), definem diretamente que o BI é como sistemas que utilizam
os dados disponiveis das institui¢Oes para disponibilizar informagdes que possam favorecer o
processo de tomada de decisdes. Esses sistemas de BI combinam diferentes ferramentas de
leitura e interpretacdo dos dados brutos e que posteriormente serdo utilizados pelas empresas.
Os gestores de negdcios ganham com esse processo: indicadores sobre o seu negdcio, que
permitem uma leitura e avaliacdo de situagdes que ocorrem no passado, tracando expectativas
e cendrios para o futuro das organizagdes.

Segundo Reginato e Nascimento (2007) o BI pode ser um conceito que engloba
ferramentas utilizadas na gera¢do, no tratamento e na comunica¢do da informacao, capaz de
oferecer uma visdo sistémica do negdcio, transformando grande quantidade de dados em
informacgdes de qualidade, que cooperem para a tomada de decisoes.

O BI abrange diversas técnicas, ferramentas, com a finalidade de otimizar o processo
gerencial. Para isso estdo realizados diversos investimentos em Tecnologias da Informacgao
para aumentar o impacto e o potencial nos processos organizacionais (TURBAN et al., 2011).
Nesse sentido, as empresas estdo sendo obrigadas a aprender, abranger e explorar os dados
para dar suporte a tomada de decisdes. Um sistema padrao de BI segue um fluxo de atividades
e € composto pelos seguintes elementos, o ODS (Operational Data Store), o ETL (extragao,
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transformacdo e carga), o DW (Data warehouse) ou DM (Data mart), o dashboards (painéis) e
front-end (parte de um projeto de BI visivel ao usuério).

O ODS € um banco de dados projetado para integrar dados de vdrias fontes para
operagdes adicionais nos dados, para relatdrios, controles e suporte a decisdes operacionais.
Contém os sistemas OLTP (Online Transaction Processing ou Processamento de Transacoes
em Tempo Real), arquivos em diversos formatos (XLS, TXT, etc.), sistemas de CRM
(Customer Relationship Management - Gestdo de Relacionamento com o Cliente), ERP
(Enterprise Resource Planning - Sistema Integrado de Gestdo Empresarial), entre vérios
outros (FERREIRA, 2011; FORTULAN; FILHO, 2005; INMON, 1997).

O DW ¢ um “dep0sito” de informagdes. Primak (2008) e Turban et al. (2011) afirmam
que o DW sd@o semelhantes aos bancos de dados, porém em uma dimensao muito maior, com
dados coletados de diversas fontes na organizacdo, capaz de definir como uma colecdo de
dados derivados de dados operacionais armazenadas e utilizadas pelo sistema de aplicacdes de
uma empresa.

O DM € uma estrutura similar ao DW, apresentando dados separados por assuntos em
uma dimensdo micro, apresentando informac¢des de um mesmo interesse de forma mais
detalhada, focando em um determinado setor da organizacdo. Trata-se de um subconjunto de
informacdes que podem ser identificados por assuntos ou departamentos especificos
(TURBAN et al., 2011, p. 59). O dashboards, realizam uma visdo rapida e abrangente do
desempenho corporativo por meio de apresentacdo grafica, onde um especialista ird realizar
uma andlise das medidas, tendéncias e execugdes de desempenho nas dreas comerciais
(TURBAN et al., 2011, p. 59).

O front-end, parte de um projeto de BI visivel ao usudrio. Onde € gerado relatdrios
padronizados e ad hoc (para um fim especifico), portal de intranet/Internet/Extranet, andlise
OLAP (On-line Analytical Processing). Refere-se as ferramentas com capacidade de
manipular e analisar multiplas perspectivas das informa¢des armazenadas, e funcdes diversas
como Data Mining, ferramenta para encontrar correlacdes e padrdes dentro dos dados
armazenados. Segundo Primak (2008), o Data Mining, estd relacionado com os processos de
andlise de interferéncia que representa um tipo de busca de informacdo. As informagdes sao
consultadas através de ferramentas de andlises (OLAP) ou ferramentas de minera¢do (Data
Mining), gerando os resultados necessarios para a tomada de decisdes.

2.1 Definicao de Fatores criticos de Sucesso

A evolucdo no modo de gestdo das empresas, alteram a forma no processo de
desenvolvimento de produtos, uma das questdes que t€m sido relevante a ser identificada, e
mesmo estudada, € o Fator Critico de Sucesso (FCS). Bullen e Rockart (1981) definem o FCS
como um limitador de areas em que os resultados satisfatorios trardo um bom resultado na
qualidade do produto, um potencial de competitividade no mercado.

Uma das iniciativas mais preliminares de controle de riscos, foi denominada Seis
Sigma. O Seis Sigma foi criado para reduzir a variabilidade dos processos de manufatura de
maneira que pudesse reduzir os defeitos entre os produtos fabricados. (TRAD e
MAXIMIANO, 2009). O sucesso dos Seis Sigmas se deu basicamente devido o
comprometimento com a alta administracao, foco no cliente, infraestrutura adequada, sele¢ao
correta de projetos e treinamento da equipe de lideranca, criando métodos que almejam
reduzir os riscos em um ambiente organizacional de acordo com a técnica empregada, dada a
variabilidade e a complexidade das relagdes de mercado. Silveira (2003), por sua vez
identifica como fatores critico de sucesso: custo de desenvolvimento e manutengdo,
seguranca, habilidade e/ou capacidade de cooperacdo com outras organizacOes, efeitos na
organizacdo administrativa interna e apoio da alta geréncia.



2.2 Implantacao do BI: Fatores Criticos de Sucesso

Para Howson (2006) o BI € considerado uma das tecnologias mais dificeis de
implementar corporativamente. Para que esta implantacio tenha €xito nas organizagdes e para
fins deste estudo, foi selecionado o seguinte conjunto de fatores criticos: Suporte dos gestores
responsdveis pelo projeto de BI (Top management support); Alinhar a estratégia de BI com as
objetivos estratégicos do negdcios; CIO bem informado e comprometido; Equipe qualificada;
Gestao da mudancga; Tecnologia apropriada; Sistemas; Recursos Adequados.

Suporte do executivo de alto nivel com o projeto de BI (Top management
support) - A afirmativa de que os executivos de alto nivel devem estar altamente
comprometidos em apoiar a implantacdo do BI para que a adocdo desta tecnologia seja bem
sucedido é uma proposicao consensual na academia como um FCS (ECKERSON, 2003;
ECKERSON, 2005; BARBIERI, 2011; WIXOM E WATSON, 2001; SHARMA E YETTON,
2003; HOWSON, 2006; HOWSON, 2008; DAVENPORT E HARRIS, 2007; LOSHIN, 2013;
SAYAO, 2017; HAWKING, 2013; YEOH E KORONIOS, 2009). Deles também se espera
projetos de BI mais eficazes e capazes de garantir maior sucesso por possuirem influéncia
organizacional, visdo tecnolégica de BI ativo de grande valor, capaz de impulsionar a
estratégia corporativa, resolver problemas ou explorar oportunidades de negdcios
(ECKERSON, 2003; HOWSON, 2008; YEOH, KORONIOS, 2009; HAWKING, 2013).

Alinhar a estratégia de BI com os objetivos estratégicos dos negocios - Davenport,
Harris e Morison (2010) e Eckerson (2003) afirmam que no planejamento estratégico das
empresas estdo presentes a busca pelo crescimento do negdcio, inovacdo, diferenciacdo e
impacto no mercado. Além das empresas focarem nas defini¢des das atividades, devem
verificar quais dessas atividades poderiam tornar-se mais analiticas, uma alusdo ao
alinhamento entre estratégia e inteligéncia analitica (ECKERSON, 2003; LOSHIN, 2013).
Acresce, ainda, Turban et. al (2009) que valida que esse processo precisa favorecer uma visao
de melhoria da transformacao da tomada de decisao.

O alinhamento tem também a finalidade de evitar o “modismo” tecnoldgico -
aquisicdo de tecnologias somente porque outras players adquiriram (ECKERSON, 2003;
BARBIERI, 2011; LOSHIN, 2013). Howson (2006) adverte que dentre os fatores criticos de
sucesso para implantar o BI levantados por ela em seu estudo apenas alguns se referem
exclusivamente a tecnologia, a grande maioria estd voltada para aspectos de alinhamento entre
negocio e tecnologia, assim a autora orienta um empenho mutuo - implantando as ferramentas
do BI e dedicando esfor¢o nas demais areas relacionadas ao negocio.

CIO bem informado e comprometido - Os CIO’s devem ser capazes de oferecer o
suporte necessario no processo de implantacdo do BI na organizacdo, sendo vital para este
projeto, possuindo também algum conhecimento sobre esta tecnologia e suas aplicacdes a fim
de evitar um financiamento inadequado. (WIXOM E WATSON, 2001; SHARMA E
YETTON, 2003; HOWSON, 2006; DAVENPORT E HARRIS, 2007). Para Howson (2006) e
Eckerson (2003) o ideal é que um executivo que ja esteja familiarizado com o negdcio e que
tem uma s6lida compreensao da tecnologia da informag¢@o na organizacao tenha a confianga e
o comprometimento de aceitar o desafio, ganhando experi€éncias e agregando novos
conhecimento durante toda implementacao.

Equipe qualificada - Eckerson (2003) afirma que uma equipe com fortes habilidades
técnicas e de gestdo de projeto tendem a alcancgar o sucesso. Esse tipo de equipes sdo mais
ageis e fazem upgrades de solugcdes mais rdpido que equipes de BI implantados com
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dificuldade, além de oferecerem solucdes com melhor eficicia, escalabilidade, confiabilidade,
usabilidade, tempo de resposta e qualidade de dados. Dentre as caracteristicas, destacam-se:
Comunicar claramente problemas técnicos durante o processo de implanta¢do; Coordenar o
projeto com todos os grupos instituidos; Adaptar o projeto conforme as mudangas necessarias;
Gerenciar o risco e a qualidade do projeto; além de Treinar e apoiar usuérios finais.

Segundo Loshin (2013) a organizacdo deve construir uma equipe que: Tenha o apoio
da alta gestdo; Esteja disposta a assumir responsabilidades adicionais quando houver
necessidade para assegurar o sucesso; Tenha uma lideranga proativa e disposta a assumir
responsabilidades, dispondo de flexibilidade organizacional para exercer sua funcgdo;
Mantenha o foco nos objetivos a serem alcancados pelo projeto, entre outros.

Gestao da mudanca - Para arquitetar uma estrutura de BI perfeita para o sucesso, é
necessdrio ainda um conjunto de fatores que deem suporte as mudangas que ocorrerdo na
organizagdo, visto que a implantacdo do BI depende ndo apenas dos aspectos técnicos, mas
também de pessoas que buscam tomadas de decisdes melhoradas, novas oportunidades e
processos mais eficientes (HOWSON, 2008).

A cultura organizacional ¢ um dos itens do fator FCS gestao da mudanga que podem
impactar a implementacdo do BI. Ela deve ter a capacidade de suportar as mudancgas
tecnoldgicas na organizacdio (HOWSON, 2008; ECKERSON, 2003). Quanto aos usuarios,
de acordo com Howson (2008), existem razdes pelas quais estes podem recusar-se a usar as
aplicacdes, principalmente na resisténcia as mudangas; no uso predominante da tomada de
decisdo intuitiva; na nao consideracao dos aspectos relevantes das novas aplicagdes.

Para o item treinamento Howson (2008) afirma que sua auséncia com foco na
compreensdo e andlise dos dados apresentados e no uso das novas ferramentas disponiveis, o
que levou muitas empresas ao fracasso em seus projetos. Segundo Wixom e Watson (2001) a
escolha apropriada das tecnologias (hardware, software e quanto aos métodos) produzird
impactos de eficdcia e eficiéncia nos projetos de ado¢do do BI, principalmente se hd ou ndo
conhecimento adequado da equipe de gestdo do projeto de BI quanto as ferramentas que serdo
implementadas. A arquitetura do BI deve possuir software que possa extrair, transformar,
carregar dados; programas de aperfeicoamento da qualidade dos dados; métodos de melhoria
de desempenho da base de dados; e ferramentas de modelagem e andlises multidimensionais
(LOSHIN; HAWKING, 2013; WIXOM E WATSON, 2001)

Sistemas — Geralmente sdo fornecidas por terceiros com ferramentas pré programadas,
onde os dados sdo inseridos com facilidade, porém as empresas tém as op¢des de compra,
arrendamento ou de constru¢do, devendo escolher entre estas a que lhe proporcionar um
maior retorno sobre o investimento - ROI. Um dos grandes desafios das aplicacdes de BI € a
interacdo sinérgica com outros sistemas como banco de dados; sistemas legados; sistemas
empresariais como ERP - Enterprise Resource Planning - e o CRM - Customer Relationship
Management; comércio eletronico; entre outros (TURBAN et al.,, 2011; WIXOM E
WATSON, 2001). E necessario ainda que os sistemas de origem dos dados sejam seguros e
ndo gerem duplicacdes ou distor¢des e podem interferir na acurécia e na integracdo de dados
para tomadas de decisdes. Quanto maior a padronizacdo nos sistemas de origem, maior a
capacidade de gerar dados que suportem as solucdes de BI (HAWKING, 2013).

Recursos Adequados - Eckerson (2003) afirma que muitas empresas fracassam ao
investir um alto valor inicialmente ao projeto de BI, pois as equipes de projetos se sentiam
impulsionados a ampliar o escopo do projeto em um nivel além do gerencidvel. Segundo
Eckerson (2003; 2005) aumentar o escopo, adicionando novos produtos de BI, provocara um
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aumento de consumo dos recursos, pois Os custos com suporte e treinamento sofrerdo
aumentos significativos. Um orcamento saudavel dos recursos destinados ao projeto de BI
deve garantir o financiamento de hardware, software e recursos humanos. Outra questdo a ser
considerada € o tempo da implantacdo do projeto de BI, quanto mais prolongado ele for, mais
recursos serdo utilizados: a exemplo dos recursos humanos que tendem a ser tornar mais
onerosos a medida que o tempo aumenta (WIXOM E WATSON, 2001; ECKERSON, 2003).

Modelo teédrico - A partir do referencial tedrico acima € possivel representar um
modelo tedrico. Em andlise a literatura cientifica verificou-se que a categorizacdo de Yeoh e
Koronios (2009) e Wixom e Watson (2001) € mais apropriada para utilizacdao neste estudo a
qual esta sustentada em duas principais dimensdes: desempenho do processo (como ocorre 0
processo de implementacdo do sistema de BI) e desempenho da infraestrutura (a qualidade do
sistema e padrao de saida). Observa-se, ainda, que partir do momento em que os beneficios da
ado¢do do BI sao percebidos, ocorre o ciclo evolutivo de melhorias dos fatores criticos, no
qual os mesmos, a partir dos resultados da ado¢do podem ser aperfeicoados em novas
adogdes.

3 Metodologia

A Fundacdo de Amparo e Desenvolvimento da Pesquisa — FADESP € uma instituicio
privada, autdonoma e sem fins lucrativos. Criada em 1976 para dar suporte as atividades da
Universidade Federal do Pard (UFPA), é um dos grandes agentes estratégicos da regiao Norte.
Tem como objetivo apoiar o desenvolvimento cientifico, social e tecnolégico da Amazdnia,
atuando como gestora de recursos de diferentes dreas do conhecimento, com desenvolvimento
institucional, além de servicos especializados como a organizagdo de concursos publicos.

Atualmente, a FADESP atua na gestdao de projetos de pesquisa, ensino, extensio e
inovacdo da UFPA, da Universidade do Estado do Pard (UEPA), da Universidade do Oeste do
Para (UFOPA), da Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA), do Museu Paraense
Emilio Goeldi (MPEG), do Instituto Evandro Chagas (IEC), do Instituto Federal do Para
(IFPA) e de outras institui¢des parceiras.

Os dados desta pesquisa foram coletados com o CIO do departamento Coordenacdo de
TI da FADESP formado em Engenharia da Computacio e Especialista em Gestdo da
Tecnologia da Informacgdo, que atualmente conta com 3 (Trés) colaboradores que atuam na
organizacdo diretamente sob sua supervisdo. Atuando na funcdo de CIO na FADESP desde
2018, possui uma experiéncia profissional em TI acumulada em 8 anos de carreira.

Utilizou-se a entrevista com um instrumento de coleta semiestruturado como forma de
captacdo dos dados analisados neste estudo. Este método € descrito como um procedimento
realizado entre duas pessoas, um na condicdo de entrevistador € o outro na condi¢do de
entrevistado, onde este ultimo seja a fonte de informagdes que ajudem a diagnosticar ou
explorar um determinado assunto ou problema (LAKATOS E MARCONI, 2003;
VERGARA, 2009). As entrevistas semiestruturadas sdo aplicadas quando o pesquisador
busca compreender as experiéncias do respondente, comparando-as, conforme suas respostas,
com aqueles conhecimentos encontrados na bibliografia (MILLS et al., 2010).

4 Analise dos Resultados

Caracterizacao do ambiente organizacional da FADESP - Como jia mencionado, a
FADESP foi criada na década de 70 com o objetivo de ser uma instituicdo de pesquisa, no
entanto, cerca de 40 anos depois, ela se tornou uma instituicdo que gerencia recursos de
projetos de ensino, pesquisa e extensdo. Isso em parte pelo crescimento e valorizagdo do
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conhecimento cientifico no Brasil, bem como pela aten¢do as questdes regionais nas quais a
FADESP apresenta expertise, como desenvolvimento sustentdvel com foco no ambiente
amazonico. De acordo com informagdes encontradas no site institucional, a FADESP conta
com o organograma da figura 1.

Figura 1. Organograma institucional da FADESP
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Fonte: Site da FADESP (2018)

Conforme figura 1, a configuracdo global dos cargos indica a existéncia de uma
diretoria, de uma secretaria, diferentes assessorias especializadas, duas geréncias e diversas
coordenacdes. E possivel observar que as relacdes de subordinacdo e as diferentes funcdes no
ambiente interno da organiza¢do. Merecem destaque a Coordena¢do de Desenvolvimento
Institucional e a Coordenagdo de Tecnologia da Informacdo, que possuem relacdo direta com
a tematica abordada neste trabalho.

A Tecnologia da Informag¢do na empresa tem por objetivo manter atualizadas as
ferramentas tecnoldgicas utilizadas na Fundagdo. Percebe-se que, até entdo, pouca ou
nenhuma atencdo é dado para a inteligéncia analitica como uma possibilidade de melhorar o
processo de tomadas de decisdes que envolvam o Mapa Estratégico demonstrado acima. Para
compreender melhor este periodo critico para a instituicdo, em termos de alcance de seus
objetivos pré-estabelecidos a partir do planejamento estratégico, faz-se necessdria andlise
documental dos relatdrios instituicdes no periodo previsto no Mapa.

Um dos objetivos da FADESP era ampliar sua atuacdo em todas as linhas de negocio,
porém, na pratica houve queda em quase todas as linhas, com excecdo da atividade
relacionada a organizacdo de concurso publico, que obteve aumento no nimero de inscritos
conforme graficos acima. Em parte, acredita-se que isso se deve a atual conjuntura de
contencdo de custos pelo Estado, que afeta diretamente a Universidade Federal do Para e os
investimentos nas dreas de ensino, pesquisa e extensdo. Desta forma, entende-se que o
planejamento estratégico deve levar em consideragdo uma andlise ambiental que permita
aferir questdes macro e micro ambientes, para que as acOes pensadas ao longo de quatro de
anos sejam devidamente sustentadas.



Tabela 1. Relatério FADESP 2013-2016

Atividades Anos correspondentes

2013 2014 2015 2016 Total
N¢ de Projetos 424 387 284 329 1.424
Gerenciados
N° de Gerenciamentos RS 180 RS$ 169 RS 142 R$147 Milhdes | 638 Milhoes

Milhoes Milhdes Milhdes

N° de Parcerias 175 131 121 110 537
N° de Documentos 23 Mil 25 Mil 24 Ml 19 Mil 91Mil
Gerados de Projetos
N° de Inscritos em 29 Mil 92 Mil 63 Mil 149 Mil 333 Mil
Concursos Pablicos

Fonte: Relatérios FADESP

Griafico 1. Nimero de projetos gerenciados pela FADESP (2013-2016)
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Fonte: Elaborada pelos autores

Grafico 2. Numero de gerenciamentos realizados pela FADESP (2013-2016)
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Griafico 3. Nimero de parcerias formadas pela FADESP (2013-2016)
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Fonte: Elaborada pelos autores

Griafico 4. Nimero de documentos gerados de projetos pela FADESP (2013-2016)
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Fonte: Elaborada pelos autores

Grafico 5. Numero de inscritos em concursos publicos pela FADESP (2013-2016)
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Segundo o mais recente Relatério De Gestdo da FADESP de 2016 (Tabela 1), no
referido ano a Fundacdo contava com 81 colaboradores, 4 estagidrios e 4 aprendizes atuando
diretamente na organizacdo que possuia um quantitativo de 329 projetos gerenciados (Grafico
1) e 58 iniciados, o que demandou o gerenciamento de R$ 147 milhdes (Grafico 2). Um outro
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dado interessante que € apresentado neste ultimo relatério, diz respeito ao quantitativo de
pessoas contratadas via CLT (Consolidagdo das Leis Trabalhistas), ou seja, 1070 pessoas. E
preciso ressaltar que nem todos os colaboradores atuam diretamente na Fundacdo Sede, pois
92,5% deles fazem parte de projetos que sdo implementados e executados pela UFPA e outras
instituicOes parceiras. As parcerias firmadas foram um total de 110 (Grafico 3), os quais
colaboraram para o desempenho do referido ano.

Considerando o quantitativo de funcionérios o BI seria uma boa opcdo para aplicacdo
de indicadores de desempenho dos mesmos, relacionando isso ao crescimento da empresa, do
financeiro dentre outros. Isso ocorre a partir do controle de dados sobre hora-extra,
absenteismo e custo com o pessoal. A inteligéncia analitica poderia colaborar com o processo
de gestdo de recursos humanos.

Outro dado relevante é que até o final do ano de 2016 havia um total de 1,1 milhdo de
documentos guardados, com um total de 26,7 mil digitalizados (Gréfico 4), o que demonstra a
relevante quantidade de dados e informagdes estruturados e ndo estruturados. Conforme
Santos e Ramos (2006), o BI consegue utilizar os dados disponiveis das instituicdes para
disponibilizar informagdes que possam favorecer o processo de tomada de decisdes.
Considerando a quantidade de informacdes em dados brutos que a FADESP possui, o BI
parece ser um opg¢ao de sistema para implementacdo na organizacdo, pois pode reunir
ferramentas de leitura e interpretacao dos dados.

No campo de atuagdo de concursos publicos a institui¢do recebeu dados de inscricao
de 149 mil pessoas que concorreram para o preenchimento de 4,1 mil vagas ofertadas
(Gréfico 5). Em alguns casos a FADESP também realiza processo seletivo para Programas de
Residéncia Multiprofissional e Médica da Rede Federal de Saidde. Ademais, a Fundagao
também atua na gestdo de cursos livres, de especializacdes e outros, o que contribui para o
armazenamento de dados de 56 mil alunos cadastrados no sistema.

Quanto aos dados sobre projetos, verifica-se que ano de 2015 houve uma diminui¢ao
dréstica de 26,6% na quantidade de projetos gerenciados, por outro lado, no ano de 2016 ha
uma recuperagao de 13,6% com relagao ao ano de 2015 (Grafico 1). Portanto, percebe-se uma
oscilacdo na quantidade de projetos geridos pela Fundagdo, mas com prospec¢do de aumento,
haja vista que no ano de 2016, registrou-se o inicio de 58 novos projetos.

Embora o aumento no ano de 2016 tenha sido registrado, um dado que chama atencdo
é sobre o projeto de Desenvolvimento Institucional, que diminuiu 18% no ano de 2016. Essas
informacgdes, na implementacdo do BI, poderiam colaborar nas andlises desses processos de
perda da organizacdo, uma vez que, com essa ferramenta, seria possivel enxergar com clareza
0 que ndo estd funcionando corretamente, redirecionando recursos, esforcos da equipe, etc.

O relatorio de 2016, reflete sobre o aumento de compras diretas na Fundagdo (18%).
Considerando que esse é uma varidvel que aponta um crescimento na institui¢do, o BI seria
uma boa alternativa enquanto ferramenta, uma vez que auxilia na lista de fornecedores, fonte
de matéria-prima, estoques e outros. Isso aceleraria o processo de tomada de decisdes com
relacdo as compras que serdo realizadas, ji que um software de BI iria conter informagdes
necessdrias como categorias (artigos para educacao, material para a pesquisa, etc), por regiao
(Nordeste do estado, Sudeste do estado, etc).

Do ponto de vista dos autores de TI que discutem a estratégia analitica como
Davenport e Harris (2007), Turban et al. (2011) entre outros citados neste estudo e a partir das
analises a esses dados referentes ano de 2016 € possivel inferir que estes podem e deveriam
ser utilizados para ganhos de valores, produtividade, qualidade e melhoria dos servicos
oferecidos pela instituicao. Acredita-se que possivelmente, os ganhos seriam maiores se estes
dados fossem agrupados e em seguida tratados e estruturados com os dados dos anos
anteriores e seguintes. De acordo com as andlises realizadas entende-se que com a ado¢ao do
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BI na FADESP, traria grandes beneficios para a fundacao, tornando seus dados e informagdes
em ativos organizacionais conforme sugerem Eckerson (2003) e Howson (2008).

4.1 Analise dos fatores criticos

Suporte do executivo de alto nivel com o projeto de BI (Top management
support) - Verificou-se na literatura utilizada no referencial tedrico deste trabalho que o
comprometimento dos gestores responsaveis pelas aplicacdes de T1 € um dos fatores criticos
do qual dependem as empresas para alcancar o sucesso no projeto de implementacdo. A fim
de explorar este fator foram abordadas duas questdes para verificar a existéncia de suporte e a
sua relativa importancia em abordagens durante reunides formais na organiza¢io. De acordo
com o entrevistado, as geréncias envolvidas e executivos de altos niveis que assumem a
responsabilidade pelas aplicacdes na organizacao estdo sempre disponiveis a colaborar com a
implantacdo, uma vez que ndo se conhece nenhuma resisténcia durante os processos
executados até o momento.

Hawking (2013) e Yeoh e Koronios (2009) sustentam que quando ha este suporte, 0s
projetos de T1, em especifico o de implantacdo do BI tendem a superar os diversos problemas
que podem ocorrer e, superados, tendem ainda proporcionar o sucesso almejado. Além da
pergunta presente no instrumento de coleta foi questionado ainda se o gestor acreditava que
havia suporte por parte dos executivos, e o entrevistado respondeu que sim.

Dentre os vérios projetos de implantagdo existentes atualmente na organizacdo, foi
afirmado ainda pelo gestor que “estd tendo bastante conversa com a diretoria sobre estes
projetos de TI, [...] estd bastante movimentado” (Coordenador de TI). O respondente afirmou
ainda que ha bastante discussdo durante as reunides, o que demonstra a existéncia de um nivel
de comprometimento, o que torna favordvel o ambiente para a possivel implantacdo de uma
aplicacdo de BI como sustentam os autores Eckerson (2003; 2005) Barbieri (2011), Wixom e
Watson (2001), Sharma e Yetton (2003), Howson (2006; 2008), Davenport e Harris (2007),
Loshin (2013), Sayao (2017), Hawking (2013), Yeoh e Koronios (2009).

Alinhar a estratégia de BI com os objetivos estratégicos dos negdcios - Para este
FCS foram investigadas questdes para obten¢do de informacdes que apresentassem fatos que
demonstrassem se a organizacdo preocupa-se em alinhar suas aplicacbes aos objetivos
estratégicos da organizagdo. Para o coordenador de TI é fundamental que a fundacio adote
boas aplicagdes de TI alinhadas as suas estratégias para conseguir oferecer seus servicos aos
clientes, o que também esta presente nos estudos de Howson (2008).

Sondou-se ainda se a organizacdo usufrui das vantagens das aplicacdes de TI com
ciéncia dos beneficios que podem ser obtidos para suportar o negdcio ou se possui o habito de
adotar estas aplicagdes apenas por “modismos”. De acordo com o entrevistado a empresa tem
destinado esfor¢o para obter aplicacdes que estejam de acordo com suas reais necessidades e
que sejam capazes que trazer os beneficios desejados, optando inclusive por aplicagdes
customizadas quando necessdrio, o que esta de acordo com o que afirmam Eckerson (2003),
Barbieri (2011) e Loshin (2013).

Estas questdes demonstraram estar de acordo com os devidos cuidados que a
organizacdo deve garantir para evitar o insucesso na implantacdo do BI, porém a situacdo
critica encontrada foi quando o respondente, ao ser questionado sobre a importancia
organizacional destinada a ado¢@o de aplicacdes que proporcionem inteligéncia de mercado
mais analiticas as organizacdes, afirmou que a organizagdo nio possui nenhum tipo de
inteligéncia analitica e, apesar de ja discutir em suas reunides a adocdo de BI, ainda nao
preocuparam-se em verificar quais de suas atividades podem tornar-se mais analitica, o que
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pode ser um fator restritivo a implantacdo e ao alinhamento estratégico de aplicagdes de BI na
organizacdo conforme afirmam Davenport, Harris e Morison (2010), Eckerson (2003) e
Turban et al. (2011).

CIO bem informado e comprometido - Para este estudo, e sustentado em seus
respectivos autores, o engajamento do coordenador de TI para assumir responsabilidades,
riscos e desafios na implantacdo de aplicagdes de TI na organizacdo é considerado um FCS. O
coordenador de TI da organizacdo apresentou-se como alguém disposto a assumir 0S riscos
iminentes existentes, principalmente na busca pela mudanga do atual sistema da organizacao,
a fim de evitar problemas futuros e “atualizar” sistemas obsoletos.

O Gestor argumentou ainda que diante da necessidade de um novo sistema e a equipe
comprometida com os objetivos da organizagdo “teve que ir atrds de buscar novas
tecnologias” e ainda desenvolver sistemas customizados conforme a necessidade
organizacional. Howson (2006) afirma que atitudes opostas a do coordenador de TI da
FADESP pode levar a implantacio de aplicacdes de BI ao fracasso. Desse modo a
organizacdo tende alcancgar o sucesso nesse quesito na adocao desta tecnologia de Informacao.

Equipe qualificada - Para suportar todo o projeto de implementacdo de aplicagdes de
TI a organizacdo deve disponibilizar, montar ou contratar uma equipe de pessoas qualificadas
e motivadas para assumir os desafios que surgiram em todo o processo. Atualmente, de
acordo com o respondente, a FADESP disponibiliza de uma equipe interna (colaboradores) e
externa (servico terceirizado) capacitada e comprometida com as atividades,
responsabilidades e com os projetos de produtos e servigos de TI da fundagdo.

Estas qualidades sdo afirmadas por Loshin (2013) como sendo fundamentais no
processo de implementacdo do BI como apresentado no referencial tedrico deste estudo.
Porém apesar de possuir uma equipe “estruturada”, de acordo com o entrevistado, a
organizacdo precisa de novos investimentos em pessoal de TI para atender a demanda de
futuros projetos, o que também € descrito por Loshin (2013) como um FCS que poderd levar a
organizacdo ao insucesso na adoc¢do de aplicacdes inteligentes de tecnologias informacao.

Gestao da mudancga - quanto a cultura organizacional, a Fundacdo apresenta uma
visdo pouco exploratéria da TI como um ativo organizacional e que atualmente ndo ocorre a
extragio de valor das capacidades de TI. E importante salientar que este é um fator pode ser
critico na adocdo de aplicacOes de inteligéncia analitica nas organizacdes.

Para Howson (2008), além de uma organizacdo possuir a capacidade de tomar
decisdes baseadas mais em fatos do que na intui¢do e usar o conceito lean, a empresa depende
da utilizacdo da tecnologia da informagdo que seja capaz de gerar vantagem competitiva.
Eckerson (2003) contribui ainda com o fortalecimento desse pensamento afirmando que a
organizacdo além de possuir tais capacidades, precisa possuir a visdo da gestdo dos dados
eficiente a fim de garantir que sejam transformados em ativos de valor, o que contrapde os
fatos relatados pelo entrevistado quando este afirma que a TI ndo estd gerando valor
diretamente a Fundacao.

Quanto aos usudrios, a organizacdo considera significativa relevincia dos usudrios
finais serem incluidos nos projetos de TI desde a fase inicial de definicio dos requisitos
necessdrios as aplicacdes. De acordo com o entrevistado os usudrios finais sdo importantes em
todo o processo, uma vez que eles que utilizardo as tecnologias diariamente em suas
atividades apds a conclusdo do projeto.

O gestor informou que estes usudrios foram sondados em projetos recentes na posi¢ao
de colaboradores mais importantes para que se conheca como as atividades sdo executadas.
Por meio dessa acdo a FADESP visa garantir que se implemente aplicacoes de TI com
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sistemas completos e com funcionalidade efetiva. Turban et al. (2011) e Loshin (2013) ja
orientavam para a utilizacdo destas boas préticas na adocdo de aplicacdes de BI, visto que
devem contribuir para que as novas aplicacdes sejam vantajosas para a organiza¢cdo como um
todo, considerando os usudrios, os quais devem estar envolvidos em todos os processos.

Quanto ao treinamento, Howson (2008) ja alertava para este FCS quando afirma que
isto pode comprometer significativamente a adocdo de aplicacdes de BI. A Fundacdo, de
acordo com o entrevistado, tem encontrado dificuldades de colocar em pratica o treinamento
para seus usudrios finais. Apesar de possuir projetos voltados para a drea de certificacdo
destes colaboradores, eles ainda ndo foram implementados. Para o gestor a organizacdo,
atualmente, “ndo estd dando muito valor para os usudrios finais nas questdes de treinamento,
certificacdo. Qualificar o usudrio final, pelo menos atualmente ndo temos essa preocupagdo”
(Coordenador de TI). Este fator é critico e pode colaborar para uma adoc¢do ineficaz e
ineficiente do ja discutido BI na organizacio uma vez que estd em discordiancia com a
abordagens dos tedricos deste estudo.

Tecnologia apropriada - Com base em um projeto de TI que estd sendo executado
atualmente na organizacdo o entrevistado afirma que atualmente hd ndo somente uma
preocupacdo, mas sim um investimento em maior escala destinado a aquisicio de novos
servidores, banco de dados, entre outras tecnologias para atender a demanda dos novos
sistemas e para guardar as informacgdes geradas. De acordo com o gestor ainda, o projeto esta
sendo executado por terceiros, o qual foi dividido em dois, um para atender as demandas
quanto a infraestrutura de TI e outro para o desenvolvimento das novas aplicacdes.

Isso coopera para a pretendida implantagdo do BI futuramente na organizagdo. Autores
como Loshin (2013), Hawking (2013), Wixom e Watson (2001) e Howson (2006)
argumentam que a obtengao de tecnologias de hardware e software apropriados € fundamental
para o sucesso na ado¢do e nas operacdes das aplicacdes inteligentes. Aponta-se que existe
uma arquitetura necessdria para a implantacio do BI com sucesso na organizacdo e
atualmente a organizacgdo estd em fase de construcdo dessa arquitetura.

A afirmativa do entrevistado de que a organizacio busca sempre informacdes com os
usudrios finais para definir quais requisitos deveriam ser adotados no desenvolvimento de um
sistema que atualmente estdo implantando também € um fator positivo para a organizacao.
Este levantamento € imprescindivel para que as necessidades tecnoldgicas operacionais sejam
atendidas. Esta acdo estd alinhada com os estudos de Howson (2006) quando defende que os
gestores sdo responsaveis por entender e atender as necessidades dos usudrios finais do BI.

Sistemas - Eckerson (2005) e Loshin (2013) argumentam que é FCS de sucesso a
adogdo de sistemas que garantam informagdes acuradas. Hawking (2013) adverte para os
riscos do armazenamento e utilizacdo de informagdes duplicadas e para a padronizacdo dos
sistemas de origem. As informagdes precisam ser confidveis, gerando dados que suportem as
solu¢des de BI. O risco de ndo atender esta necessidade deve ser gerenciado pela Fundagao,
uma vez que seus sistemas atuais enfrentam alguns dos problemas apontados pelos autores.

De acordo com o entrevistado, atualmente um de seus sistemas de tomada de decisao
tem capacidade funcional comprometida. O comprometimento do funcionamento, segundo o
gestor, ¢ justificado pelo fato do sistema ter sido “adquirido de uma outra Fundacdo que usava
esse sistema, sO que eles desenvolveram esse sistema para eles, a gente teve que fazer uma
série de mudangas para funcionar mais ou menos como a gente trabalha aqui”. Outro fator ¢ a
confiabilidade e estabilidade das bases de origens das informacdes que para o gestor existem
previsOes de melhorias previstas para o futuro a partir da ado¢@o dos novos sistemas de T1.
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Recursos Adequados - Foi questionado neste topico se a organizacdo avalia a capacidade de
financiar todos os recursos (pessoas, tempo, tecnologia, etc.) necessarios a fim de garantir a
implantacdao do inicio ao fim do projeto de aplicacdes de TI. Por meio de algumas respostas
dadas pelo respondente ja € possivel perceber a proatividade da organizacdo em realizar
investimento em tecnologias. Entretanto, percebe-se também que a organizagdo precisa
atentar para os investimentos destinados aos recursos humanos como treinamentos e
contratacdes de profissionais capazes de atender a demanda de atividades necessdrias para a
adog¢do do BI como sugerem Wixom e Watson (2001) e Eckerson (2003).

Com base na adocdo de novos sistemas executados atualmente na Fundacdo, o gestor
afirma que um dos maiores desafios da fundagdo tem sido o controle do periodo do projeto e
do investimento destinado aos recursos referidos no questionamento. Segundo o gestor, o
projeto que previa oito meses de implantacdo, estd chegando a dois anos e ainda em execucao,
o que € FCS de sucesso como afirmam Wixom e Watson (2001) visto que a maior parte dos
recursos tendem a ser mais oneroso conforme o tempo de finalizacdo do projeto é estendido.

5 Conclusao / Contribuicao

Para o FCS Alinhar a estratégia de BI com os objetivos estratégicos do negocio, é
necessario que a organizacao atente-se para a adoc¢do de aplicagdes de inteligéncia analitica e,
ainda, seguindo este mesmo principio, verificou-se a necessidade da organizacdo em analisar
quais dos objetivos estratégicos sdo passiveis de aplicac@o de inteligéncia analiticas a fim de
obter a capacidade de atuar de forma mais inovadora no mercado como sugerem Davenport,
Harris e Morison (2010), Eckerson (2003), Loshin, 2013 e Turban et. al (2011).

Quanto ao FCS Equipe qualificada, observou-se que € preciso na Fundagdo, além de
uma equipe qualificada em TI, uma equipe que entregue o projeto dentro prazo e com todos
0s requisitos necessdrios para o funcionamento eficiente das aplicacdes como afirmam
Eckerson (2003) e Loshin (2013).

A Gestao da mudanca ¢ um FCS que se divide em pelo menos trés “subtemas”,
destes, apenas dois apresentaram um nio atendimento as proposicdes dos autores. E o caso da
gestdo da mudanca da cultura organizacional em que a “visao pouco exploratoria da TI como
um ativo organizacional; a ndo extracdo de valor das capacidades de TI; e a Gestdo dos dados
ineficientes” sdo percebidos na organizagdo como fatores criticos inibidores ao sucesso na
adocdo do BI. Tal afirmativa estd sustentada nos estudos de Howson (2008) e Eckerson
(2003).

A “Nao existéncia de uma arquitetura que atenda as necessidades do BI” apresenta a
situacdo atual da organizacdo. Quanto ao FCS Tecnologia apropriada, a mesma apresenta-se
como um fator que deve ser analisado. Este fator restivo ao sucesso na implanta¢do € um
aspecto que ja caminha para uma solucio efetiva na fundacdo, por meio de uma crescente
adog¢do de novas tecnologias, porém foi apresentado como uma situagdo a ser gerenciada pelo
fato da arquitetura de sustentacdo do BI ainda ndo estd completa. Sdo recomendadas agdes de
adogdes das novas tecnologias que suportam o BI como as sugeridas nas obras de Loshin
(2013), Hawking (2013), Wixom e Watson (2001).

“Capacidade funcional dos sistemas comprometida” e “Nao confiabilidade e ndo
estabilidade das bases de origens das informagdes” sdo proposi¢cdes adversas a implantagdo do
BI que fazem parte do FCS Sistemas e que devem ser gerenciados para que a FADESP possa
auferir o sucesso na adocao desta aplicagdo.

Para o FCS Recursos adequados, situacdes como “Nao aplicacdo de investimentos
destinados aos treinamentos” e “Extensdo do tempo de finalizagdo de projetos, tornando-os
mais onerosos” foram identificadas como problemas que deverdo ser administradas para
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prevenir o insucesso na ado¢do do BI segundo orientam Wixom e Watson (2001) e Eckerson
(2003).

De forma conclusiva € possivel afirmar que o estudo de caso realizado na FADESP
demonstrou que os fatores criticos de sucesso apresentados pelos tedricos deste estudo
possuem relevancia na organizacdo estudada e, ao que € possivel observar, requerem a
aplicacdo de esforcos de gestdo para que a organizagdo reduza ou elimine os riscos a fim de
usufruir do sucesso na ado¢do do BI.

O estudo pode ser utilizado ainda por empresas que estejam iniciando ou também
desejam iniciar projetos de BI, considerando o que afirma Yin (2001, p. 29) quando diz que
nos estudos de casos “sdo generalizdveis as proposi¢des tedricas, € ndo a populacdes ou
universos” o autor firma ainda que “o objetivo do pesquisado € expandir e generalizar teorias
(generalizacao analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica)”.
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