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1. RESUMO

O objetivo deste trabalho é apresentar o ambiente de Business Intelligence (BI) como um recurso
de vantagem competitiva para as organizagoes, em seus processos de formulacdo ou adequagcdo
de estratégias. Dentro desse contexto, a informacdo, tida como matéria-prima de ambientes de
suporte a decisdo, é caracterizada ndo como um fim em si proprio, mas como fonte que precisa
ser transformada em conhecimento. Para isso, foi empreendida uma pesquisa quantitativa com
100 profissionais da drea de Tecnologia da Informacdo (TI), questionando como sdo utilizadas
as informagbes em suas empresas para o processo de formulacdo de estratégia e qual a
importdncia atribuida a qualidade desses ativos digitais para tal empreitada.
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2. INTRODUCAO

O mundo dos negdcios, cada vez mais competitivo, demanda por dois fatores criticos de sucesso
de vantagem competitiva: velocidade e inovacdo. Velocidade na identificacio de ameacas e
oportunidades, e inovagdo no atendimento as necessidades dos consumidores. Esses sdo pilares
de uma equacgdo aparentemente simples, mas da qual a gigante IBM ja foi vitima, quando Thomas
J. Watson, ex-presidente dessa companhia, profetizou nos anos 1940 que nao haveria espaco para
mais do que cinco computadores no mundo.

No entanto, velocidade e inovagdo sdo apenas efeitos de uma necessidade cada vez mais
crescente nas organizagdes. Nesse contexto, PENNA (2003) sugere que informagao e, sobretudo,
o conhecimento habilitado pelo bom uso da informac¢do, tem papel preponderante na tomada de
decisao tanto tdtica quanto estratégica.

Conclui-se que, informagdo e conhecimento, sdo as matérias-primas que alimentam a equacdo da
velocidade e inovacdo: informacdes sobre o mercado, sobre os concorrentes, sobre patentes,
sobre a propria empresa, que produzem conhecimento sobre tendéncias, previsdes mais
assertivas, estudos de sazonalidade, participa¢do de mercado, comparagdo de precos, entre outros.

Dentro desse cendrio cresce a necessidade por sistemas informatizados de apoio a decisdo, para
armazenar grandes quantidades de dados e transformé-los em informacdo executiva para a
formulacdo ou adequacdo de estratégia (agrupando-os, sumarizando-os, permitindo anélises por
diversas dimensoes), e duas perguntas tornam-se criticas para os negocios: 1) como usar os
recursos de tecnologia para apoiar a formulacdo de estratégia? 2) como transformar o imenso
volume de informag¢des que as corporagdes armazenam em real vantagem competitiva, criando ou
adequando estratégias em velocidade que suplante os concorrentes, € inovando para atender as
exigéncias dos clientes?



Indubitavelmente, sdo perguntas que devem ser respondidas pelo ambiente de BI das
organizacdoes. PENNA (2003) afirma que o BI viabiliza a implementacdo de estratégias que nao
poderiam ser postas em pratica sem esse suporte analitico. Porém o BI pode ir muito além,
respondendo questdes que permitam a formulacdo, a andlise e o controle da estratégia
corporativa.

Neste artigo apresentar-se-4 uma revisdo tedrica dos conceitos de dado, informacdo e
conhecimento, da idéia de BI, e, finalmente, dos aspectos fundamentais da formulacdo de
estratégia, sobretudo explorando a escola do aprendizado, que fornece uma visdo da empresa que
aprende, que evolui ndo apenas usando experiéncias passadas (de sucesso ou fracasso), mas
principalmente usando a informacdo para compreender os movimentos do mercado, e sobre a
Visdo Baseada em Recursos (VBR), onde entende-se que BI € um recurso que fornece valiosa
vantagem competitiva.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. Dado, informacao e conhecimento

Muito se tem estudado sobre a definicdo de dado e informacdo. SETZER (1999) define dado
como uma seqiiéncia de simbolos quantificados ou quantificdveis, necessariamente uma entidade
matemadtica e, desta forma, puramente sintitica. MIRANDA (1999) fornece uma visdao

semelhante: dado é o conjunto de registros qualitativos ou quantitativos conhecido que
organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente transforma-se em informacao.

Ao converter dado em informacdo, MIRANDA (1999) oferece uma visdo simplista, sugerindo
que informagdo sdo dados organizados de modo significativo, sendo subsidio ttil a tomada de
decisdo. SETZER (1999) € mais abrangente ao afirmar que informag¢do é uma abstra¢do informal
(n3o pode ser formalizada através de uma teoria ldgica ou matematica), € que é matéria-prima
para o conhecimento e para a competéncia. PEREIRA (1997) tem outra definicdo para
informacao:

Informacdo € algo alguém deseja saber, e estd disposto a pagar por ela. A informacdo

ndo € tangivel nem mensurdvel, mas é um produto valioso no mundo contemporaneo

porque proporciona poder. O controle da informacdo é alvo de governos, empresas e
pessoas.

Compreeende-se entdo que a informacgdo, obtida através do tratamento dos dados pelos sistemas
informatizados de apoio a decisdo, é matéria-prima fundamental para o entendimento de uma
empresa, seu nicho de atuacdo e, conseqiientemente, para a formulacdo ou adequacdo 4gil de
estratégias assertivas e inovadoras.

MIRANDA (1999) apresenta 12 categorias de informacdo que suportam a estratégia corporativa:

¢ Informacido estratégica sobre clientes: estudos de tendéncia de comportamentos de
consumo, atendimento de demandas, aferi¢do de qualidade de atendimento, entre outros.



¢ Informacio estratégica sobre concorrentes: precos e prazos praticados, participacdo no
mercado, estrutura gerencial, politica de investimentos etc.

¢ Informacio estratégica cultural: acesso da populacio a educacdo, aos meios de
comunicagdo e seus habitos culturais.

¢ Informacio estratégica demografica: densidade e mobilidade populacional, distribui¢io
da populagdo quanto a idade, sexo, raca, entre outros, concentracdo de renda etc.

¢ Informacio estratégica ecologica: acoes de responsabilidade ambiental, estudos de uso
de recursos naturais versus manutengdo da natureza.

e Informacido estratégica economica/financeira: conjuntura econdmica nacional e
internacional, flutuacdo de cambio, taxa de juros, poder aquisitivo da populagdo,
distribuicdo de renda per capita, incentivos fiscais, crediticios e tributdrios, atuacdo de
blocos econdmicos, entre outros.

¢ Informacido estratégica sobre fornecedores: localizacio, opg¢des de fontes de
fornecimento, condi¢des de transporte, precos, prazos de pagamento, descontos,
tendéncias quanto a formacdo de parcerias etc.

¢ Informacio estratégica sobre governos/politica: diretrizes do poder Executivo dentro
do mercado da corporacdo, regulamentacdes e desregulamentacdes, politicas fiscais de
exportagdo e importacao, € mais.

¢ Informacao estratégica legal: acdes dos poderes Legislativo e Judiciario no que se refere
a legislagao tributdria, fiscal, trabalhista, sindical, entre outros.

¢ Informacio estratégica sindical: capacidade de mobilizacdo, poder de arregimentacao,
atuacdo em acordos trabalhistas, integracdo com outros sindicatos ou outras entidades
(por exemplo, partidos politicos), representacao parlamentar, entre outros.

e Informacio estratégica social: distribui¢do dos segmentos socioecondmicos, diferencas
entre as classes (sistema de valores, nivel cultural, poder aquisitivo, estrutura politica e
ideoldgica, influéncia na sociedade), atuagdo de Organizagdes Nao Governamentais
(ONGs), associacOes de bairro e entidades religiosas.

¢ Informacao estratégica tecnoldgica: pesquisas realizadas e em andamento, tendéncias
quanto a politica de pesquisa e desenvolvimento nacional e internacional (investimentos,
entidades patrocinadoras etc.), impactos de mudancgas tecnoldgicas, possibilidades de
transferéncia de tecnologia, acesso a fontes produtoras ou fornecedoras de tecnologia
(universidades, centros de pesquisa, redes de inovagdo tecnoldgica e outras).

Conceber um ambiente tecnoldgico que extraia todas essas 12 categorias de informacao dentro de
um BI é o grande desafio das corporagdes. Usualmente, as empresas limitam-se a obter e
trabalhar dados de seus clientes e, em alguns casos, de seus concorrentes. Mas é muito pouco em
comparacdo com o universo de informagdes que poderia ser trabalhado e convertido em
conhecimento, oferecendo assim uma poderosa vantagem competitiva para as organizagdes em
seu processo de formulagao de estratégia.

LEME FILHO (2006), apresenta um quadro que demonstra a evolucao do dado até a obtengao de
vantagem competitiva
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Figura 1: Evolugao: do dado a vantagem competitiva, LEME FILHO (2006)

De acordo com os autores citados e com o resumo proposto pela Figura 1, dado sdo todas as
fontes utilizadas no entendimento de um processo ou de uma organizagdo. As fontes podem estar
disponiveis para as empresas a partir de seus proprios sistemas computacionais (sistemas
internos, ERPs, CRMs) ou a partir de fontes externas (dentro das 12 categorias de informacgdes
podem ser obtidos através de empresas especializadas, por exemplo IBGE, Fundagao Getulio
Vargas ou AC Nielsen).

Esses dados trabalhados se convertem em informacdo, que oferecem as empresas um
entendimento sobre sua atua¢do no mercado: perfil de consumo de seus clientes, produtos mais
ou menos rentdveis, comparacdo de precos, prazos e participacio de mercado perante os
concorrentes, estudos de sazonalidade, entre outros.

A informagdo, em seguida, deve se transformar em conhecimento. Para PONCHIROLLI (2005),
conhecimento € informacdo internalizada pela pesquisa, estudo ou experiéncia que tem valor para
a organizacdo. NONAKA e TAKEUCHI (1997), consideram o conhecimento como um processo
humano dinamico de justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade. Sdo dois entendimentos
complementares, pois trata-se de uma dimensdo poderosa de andlise que, democratizada, se
potencializa para apoiar as estratégias a se tornarem mais assertivas, evitando “matar moscas com
balas de canh@o”. Nesse momento, cruzando informagdes de perfis de consumo de clientes e
caracteristicas de participacdo e rentabilidade de produtos, é possivel tracar alvos especificos no
mercado. Vendas cruzadas podem ser estimuladas a partir das informagdes de necessidades de
clientes, aproveitando assim oportunidades em primeira-mao. E compreendendo a atuagdo da
concorréncia, pode-se mitigar com maior velocidades os efeitos das ameacas.

Finalmente, o conhecimento adquirido resulta em vantagem competitiva: campanhas de
marketing tornam-se mais direcionadas, novos produtos ou servicos podem ser desenvolvidos
com mais clareza donde se deseja chegar e que publico alvo se pretende atingir (dentro do
contexto demogréfico e de poder aquisitivo), estudos de correlacio podem indicar quais fatores
influenciam diretamente varidveis quantitativas, ajudando gerentes a direcionar seus esforcos



para as causas, € nao mais para os efeitos (por exemplo, dentro do universo de cartdes de crédito,
qual a importancia de um gerente saber quais varidveis influenciam mais os atrasos de
pagamento?).

Tem-se a impressao de que, de acordo com a andlise previamente feita, o conhecimento derivado

da informacdo e dos dados, € um bem precioso para as corporagdes. De fato, hd a maxima de que

‘informacdo € poder’. PONCHIROLLI (2005) afirma:
(...) estamos no limiar de uma nova era, na qual o conhecimento é reconhecido como o
principal ativo das organizagdes e a chave para uma vantagem competitiva sustentavel.
Até entdo fortemente caracterizada pelos bens tangiveis, como o capital financeiro e as
estruturas fisicas, a fonte de riqueza e competitividade passa a ser, agora, o proprio
conhecimento. Sociedade do conhecimento, era do conhecimento, era do capital
intelectual, sociedade pds-capitalista sdo algumas denomina¢des para esta nova época.

No entanto, o autor adverte que acréscimo de informacao tende a confundir em vez de esclarecer.

A quantidade e disponibilidade das informacdes crescem numa progressdo exponencial,
confundindo as pessoas e dificultando, sobremodo, a gestdo do conhecimento. Sabe-se
que tanto a escassez quanto o excesso podem ser prejudiciais: perder-se em uma
quantidade incontroldvel de informacdes € tdo nocivo como ndo possui-las. Temos de
aprender a jogar fora, em vez de adorar e acumular informag¢des. Temos de adotar a
mdaxima “quanto menos melhor”.

PEREIRA (1997) segue a mesma linha de adverténcia quanto ao excesso de informacdes,
alegando que a informacao estd inserida no contexto da linguagem. Desse modo, informacao é
uma mensagem que contém novidades. Quando a mensagem ndo contém novidades (traz apenas
assuntos ou dados conhecidos), € chamada de redundancia. Com isso, sugere a criacio de um
indicador denominado ‘indice de informagdo’:

informacéao

indice de informagéo = —
redundéancia

Figura 2: Indice de informacio, PEREIRA (1997)

Seguindo a revisdo da literatura existente, buscar a tratar as informacdes certas (adequadas aos
usudrios € ao momento) € fator critico de sucesso para gerar conhecimento e vantagem
competitiva.

3.2. Business Intelligence

Desde o inicio da década de 1980, Tecnologia da Informacdo (TI) vem se tornando uma poderosa
ferramenta de vantagem competitiva. PICCOLI (2005) afirma: “Since the early 1980s,
considerable research attention has focused on the strategic role of information technologies and
their potential for creating competitive advantage.”



O ambiente de BI se insere nesse contexto e € fundamentado por LEME FILHO (2004) como
“todos os assuntos ligados a tomada de decisdes, armazenamento de dados, publicacdo de
informacdes (na Internet ou em outro ambiente amigdvel para os usudrios), até a producdo de
‘cubos’ multidimensionais de dados.” Para o autor, trata-se de um conjunto de servigos,
aplicacdes e tecnologias, combinadas para agregar valor, gerenciar e analisar informagdes. Diante
dessas premissas, um ambiente de BI deve possuir cinco caracteristicas basicas:

Extrair e integrar dados de multiplas fontes;

Fazer uso da experiéncia, democratizando o capital intelectual;

Analisar informacgdes contextualizadas, num nivel de totalizagdo e agrupamento maior;
Identificar relacdes de causa e efeito;

Desenhar cendrios, criar simulacdes e estudar tendéncias.

O ambiente de BI se insere em um modelo de sistema de apoio a decisdo, nitidamente com
capacidade para suportar a formulagdo de estratégia corporativa. Em linhas gerais os
administradores de empresas desejam identificar ameacas e oportunidades, acelerar os processos
de negdcios e aumentar a capacidade e velocidade de resposta a mudangas.

O principal elemento do BI é o Data Warehouse (DW): um grande banco de dados onde sdo
armazenadas informacdes sobre transagdes da empresa, dados externos e donde pode-se efetuar
consultas analiticas. O DW ¢ definido por INMON (1997) como “um conjunto de dados baseado
em assuntos, integrado, ndo-volatil e varidvel em relagdo ao tempo, de apoio as decisdes
gerenciais”. A integracdo do DW ao BI pode ser melhor explanada a partir da figura 3.
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Figura 3: O ambiente tecnolégico de BI, LEME FILHO (2006)

A importancia do DW € explorada por PENNA (2003):



freqlientemente a primeira gera¢do de implementacdo de Data Warehouse € destinada a
duas finalidades extremas: esfor¢os puramente estratégicos, como o estudo de tendéncias
dos negécios no longo prazo, ou com a finalidade de um departamento individual
executar atividades especificas, como segmentagdo de clientes.

Ap6s a implementacio de um DW e fomentacdo a constru¢do de um ambiente de BI, a
retroalimentacdo do sistema de informagdes com o resultado de agcdes tomada a partir do

conjunto analitico de dados disponiveis € de vital importancia para a criacado de conhecimento:

O feedback e aprendizado obtidos na conclusdo do projeto de cada data mart, contribui
para uma revisdo periédica dos objetivos do projeto do Data Warehouse corporativo e,
ainda mais importante, apdia a prépria revisdo dos objetivos da organizagdo no plano
estratégico e tético, visto que, ao se fazer um mapeamento de relevincia dos indicadores
disponiveis, na verdade, se questiona se a informacgdo ainda € relevante. Muitos sistemas
s@o construidos para dreas de negdcios que acabam ou sdo redefinidas pouco depois e,
claro, o sistema j4 nasce inutil. PENNA (2003).

Tal produgdo de conhecimento € facilitada pela drea de T1, segundo WAKEFIELD (2005):

Knowledge generation, storage, and diffusion are facilitated by IT, by using such
mechanisms as groupware, on-line databases, intranets, data warehouses, and software
agents. When knowledge assets are leveraged using IT, organizations experience
increased performance, greater business value and enhanced dynamic capabilities.

3.3. Estratégia

Diante da importancia apresentada do ambiente de BI e, conseqiientemente, de informacdes com
qualidade e entregues em tempo para andlises dos negdcios, faz-se necessdrio entender como
tecnologia e negdcios podem se alinhar estrategicamente.

LUNARDI (2003) descreve trés diferentes visdes quanto ao relacionamento existente entre as

estratégias de negdcios e as estratégias de TI:
A primeira delas, chamada de Empuxo Organizacional, parte do pressuposto que as
estratégias de negdcios da organizacdo devem direcionar as estratégias tecnolégicas. A
segunda, conhecida por Impulso Tecnoldgico, aponta as politicas de tecnologia podendo
orientar a organizacdo a seguir certas direcdes. A terceira visdo, chamada de
Alinhamento Estratégico, é proposta como um mecanismo para avangar 0S processos
envolvendo as estratégias de negdcios e as de TI, conjuntamente.

Analisando as escolas de estratégia conhecidas propostas por MINTZBERG (1998), entende-se
que a Escola do Aprendizado seja a mais adequada para integrar negécios e TI, pois contempla
em seus estudos o processo de armazenamento, transformacao e uso de informagdes para tomada
de decisdo estratégica. Essa escola procura compreender como as acdes dos estrategistas tem sido
adotadas ao longo do tempo e como tais a¢des contribuem para um aprendizado continuo dentro
das organizagdes. A idéia concentra-se na formulagdo de padrdes de comportamento (de sucesso
ou fracasso), de experiéncias passadas, e como tal legado contribui para a formulagdo de
estratégia.

Evidentemente, o BI ndo € a unica ferramenta disponivel para esse processo de aprendizagem
continuo e escalar. Mas € um artefato facilmente adaptdvel as necessidades organizacionais e
orienta-se para o processo de compreensdo de um negocio e tomada de decisdo. Definitivamente,



o valor agregado que necessita ser incorporado ao BI é a retroalimentagdo desses padrdes de
comportamento, condi¢ao sine qua non para um completo ambiente de suporte a formulaciao de
estratégia.

E como o BI, por natureza, € uma aplicacdo que procura atender desde a geréncia média, com sua
extensa capacidade analitica, até a alta direcdo das empresas, com a geracdo de indicadores
quantitativos de desempenho, € fundamental vinculd-lo ao processo de formulacdo de estratégia.
De acordo com MINTZBERG (1998),

(...) quando ocorria um redirecionamento estratégico importante, este raramente de
originava de um esfor¢o formal de planejamento, e de fato, muitas vezes nem mesmo
das salas da alta administracdo. Em vez disso, as estratégias se deviam a uma variedade
de pequenas acdes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes (...) Em outra
palavras, pessoas informadas em qualquer parte da organizacdo podem contribuir para o
processo de estratégia.

Usando o argumento de “pequenas acdes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes”, o
autor defende que pequenas mudancas de curso tomadas ao longo do tempo, em decorréncia do
processo de aprendizado, geralmente produzem grandes mudancas de direcdo estratégica. Assim,
a formacdo de estratégia se torna mais “democrética”, sendo que qualquer parte da organizacao
pode contribuir com novos conhecimentos aprendidos para melhorar o desempenho global.

Como o processo de aprendizado se reflete mais preementemente na linha de frente (na operacao
da companhia), surge o paradoxo de que a base da piramide administrativa pode contribuir para a
formacdao da estratégia, algo impensado nas escolas anteriores (design e empreendedora,
sobretudo).

Dentro desse contexto, é possivel separar o estudo até aqui apresentado em duas etapas: 1) a
informacao (e sua qualidade) utilizada pela base da piramide a partir do ambiente de BI é fator
critico de sucesso para a formulagdo de estratégia e, 2) a drea de TI precisa, suplantando qualquer
pretexto, abastecer o ambiente de BI com o resultado das deliberagdes tomadas pela base da
piramide.

A Motorola, com o produto Iridum, por exemplo, € um caso de insucesso na formulacdo de
estratégia corporativa pelo fato de ndo usar informagdes adequadas. Em FINKELSTEIN (2000),
¢ apresentado o historico:
Esse projeto teve inicio em 1987 e tinha como meta operar em grande escala em um
prazo miximo de dez anos. O plano previa colocar em Orbita 77 satélites a 700
quilometros da superficie da terra. Na realidade, s6 entrou em operacdo em 1998, ja
demonstrando uma falha na captagdo de informagdes de negocios.

A estratégia da Motorola era conquistar de 200 a 300 mil clientes no primeiro ano de
operagdo, sendo 10% desse volume no Brasil. No entanto, com um produto caro, falhas
de infra-estrutura, no final de 1998 o Iridium havia conquistado apenas 24 mil clientes
no mundo, dos quais 2.400 no Brasil. O projeto naufragou e as experiéncias de
aprendizado s6 foram contabilizadas depois do fracasso.

Diversos autores t€ém abordado a questdao da importancia da informagao de boa qualidade para o
processo de formulacdo de estratégia corporativa. HELLER (1991), apresenta o caso da Canon no
inicio da década de 1970, cujas vendas estavam longe da lideranca de mercado nos Estados
Unidos. Apdés um extenso trabalho de coleta de dados sobre distribuidores e clientes,



transformacdo dessa matéria-prima em informacao de participacdo de mercado e necessidades da
rede de valores, foi possivel formular um plano estratégico que levou a empresa japonesa a
liderang¢a no mercado norte-americano.

SEYBOLD (1998) publicou um livro inteiramente dedicado a criacdo de estratégias empresariais
utilizando a Internet. No capitulo onde é enfocado o cliente final dos produtos ou servicos
ofertados por uma companhia, a autora apresenta a necessidade da Microsoft obter, tratar,

armazenar e analisar dados sobre seus clientes:

Durante muitos anos, os Unicos clientes finais que a Microsoft conhecia eram as 90
contas de empresas que ela possuia e os 25 milhdes mais ou menos de pessoas que
devolviam preenchidos os registros de garantia. (...) Os clientes e potenciais clientes
recebiam malas diretas de promocdes especiais ou convites para semindrios. Em 1993, a
empresa desenvolveu um ambiente de Business Intelligence. Chamado “MsSales”, o
ambiente de apoio a decisdo da Microsoft informa a empresa sobre qual estd sendo seu
desempenho por regido, produto, canal e tipo de cliente. Como subproduto, ele coleta
indmeras informacgdes sobre as empresas que estdo efetuando compras. (...) Agora existe
um Unico banco de dados no qual o perfil dos clientes é coletado a partir do site da
Microsoft na Web.

Assim, a transformacdo de dados em informacao, o uso de um ambiente de suporte a decisdo que
possibilite a criacdo e democratizagao de conhecimento, € o uso integrado desse conhecimento
para a formulacdo de estratégia corporativa é o ciclo do aprendizado que se encerra,
possibilitando um recomeg¢o mais rico.

4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Foi desenvolvido um questiondrio com 19 perguntas diretas, aplicando uma escala de Likert de
cinco pontos (1 = discordo totalmente, 2 = discordo parcialmente, 3 = n@o sei ou ndo quero
responder, 4 = concordo parcialmente, 5 = concordo totalmente), e distribuido a uma amostra
nao-probabilistica, escolhida por julgamento, de 100 pessoas, todos alunos de pds-graduacao lato
sensu da Fasp — Faculdades Associadas de Sao Paulo, na drea de TI. Tal instrumento foi enviado
e recebido por e-mail, durante o periodo de 29.mai.2007 a 20.jun.2007, sendo que a taxa de
retorno foi de 19 questiondrios.

O objetivo foi analisar a forma como as empresas encaram as ferramentas de auxilio ao processo
de tomada de decisdo e formulagdo de estratégia e, com que freqiiéncia modelos estatisticos sao
utilizados para desenhar progndsticos ou entender padrdoes de comportamento.

Do grupo usado para a pesquisa, 74% sdo homens e 26% mulheres. A distribui¢do de cargos dos
entrevistados aponta que 58% atuam como analistas de sistemas ou coordenadores e 42% ocupam
uma posi¢do hierdrquica maior, de geréncia ou diretoria. Complementando a radiografia da
amostra, 84% das pessoas trabalham em empresas de grande porte (renda bruta anual acima de
R$ 2.133.222,00, se industria acima de 100 ou comércio e servicos acima de 50 pessoas
empregadas).



Os entrevistados foram questionados se suas empresas possuem softwares de BI ou dreas internas
responsaveis pelo tratamento de informagdes para a tomada de decisdo: 68% possuem aplicacoes
de Bl e 89% dispoe de departamentos auxiliares analiticos.

No entanto, apenas 10% afirmaram concordar totalmente que o conjunto de informacdes ou
relatdrios disponiveis sdo suficientes para a tomada de decisdo de negdcios. O restante da amostra
aponta falhas no processo de coleta ou fornecimento de informagdes.

Mesmo assim, 52% dos entrevistados afirmam que suas empresas tratam estatisticamente suas
informagdes para simular seu comportamento dentro do mercado em que atuam e 78%
concordam parcialmente ou totalmente que suas organiza¢des buscam constantemente a maxima
quantidade de informagdes possiveis para a tomada de decisdo (sejam elas em seu proprio fim ou
para alimentar um modelo estatistico). O detalhe nesse ponto é que a busca € pela quantidade, e
ndo qualidade.

Do ponto de vista do uso de informagdes para a tomada de decisdo e formulagcdo de estratégia,
58% declaram que as informacdes nao sdo democratizadas em todas as dreas estratégicas. Segue-
se a iss0, 32% de pessoas que apontam que os decisores atribuem as causas de decisdes ruins a
ma qualidade do tratamento dos dados para a tomada de decisdo. Mas o ponto critico € que
apenas 5% dos entrevistados concordam totalmente que as decisdes estratégicas de negdcios sao
tomadas baseando-se em dados e informag¢des submetidos a modelos estatisticos.

Analisando a questdo do inicio do artigo, sobre velocidade e inovacdo, 79% dos entrevistados
alegam que as decisdoes de negdcios sdo diretamente afetadas pela pressdo do tempo e 63%
afirmam que o fator tempo impede que andlises estatisticas mais sofisticadas sejam feitas sobre
os dados.

5. RESULTADOS E INTERPRETACAO

Vé-se um paradoxo dentro das organizagdes, sugerindo um obstaculo a coleta, tratamento, uso e
democratiza¢do de informacdes para a formulacdo de estratégias. Enquanto a maior parte dos
entrevistados afirma que as informacgdes sdo consideradas importantes no contexto corporativo,
como insumo a boa tomada de decisdo, o fator tempo continua sendo uma barreira ao
planejamento de acdes estratégicas.

A pesquisa demonstra que a maioria das empresas investe em softwares de BI, mas os dados
armazenados e os relatérios produzidos nem sempre sdo uteis o suficiente para auxiliar o
processo de entendimento do ambiente e planejamento de acdes.

Diante do exposto, conclui-se que o processo de formulacdo de estratégia pode ser claramente
apoiado por solucdes de BI, mas as organiza¢des devem quebrar seus paradigmas de agir, em sua
maior parte, de forma reativa: precisam atuar de maneira proativa, planejando decisdes, criando
cendrios e posicionando-se dentro de seus valores de missao e objetivo.
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