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Implantacao de um Business Intelligence em um Centro de Servicos
Compartilhados (CSC)

Implementation of a Business Intelligence System in a Shared Services Center
(SSC)

Resumo

O objetivo deste trabalho foi evidenciar como a implementacao do Business Intelligence (BI) pode melhorar
o desempenho operacional de um setor de servigos financeiros. Os dados foram obtidos por meio de uma
pesquisaintervencionistarealizadano setor de andlise de crédito deuma Central de Cooperativas de Crédito,
que presta servicos em formato de Centro de Servicos Compartilhados (CSC) a suas filiadas. No estudo,
utilizou-sedatriangulagio deinformagoes por meiode coletade dados e evidéncias documentais, observacao
direta e entrevistas semiestruturadas com os gestores. Os resultados da pesquisa indicaram a necessidade
de implementar mecanismos de controle de desempenho e produtividade segregada. Na pesquisa foi
evidenciado que o desempenho do setor estava sendo negativamente impactado, resultando em morosidade
e ociosidade no processo. Este estudo também revelou que a implementacao do Bl influenciou diretamente
nodesempenhodosetor. Os resultados mostraram que o tempo de conclusiodo processodiminuiude 35 para
14 dias em média, além de aproximadamente quadruplicar a quantidade de andlises efetivadas pelo setor.

Palavras-chave: Cooperativa; CSC - Centro de Servicos Compartilhados; business intelligence.

Abstract

The current paper aims to show how a Business Intelligence (BI) system implementation can improve
the performance of a financial services department. Data was gathered through an intervention
study conducted in the credit analysis department of a Central Credit Union, which provides its
branches with services in a Shared Service Format. The current study made use of the crosschecking
of information by using documented evidences, direct observation, and semi-structured interviews
with managers. The outcome revealed the need to implement distinct mechanisms to control both
performance and productivity. It was clear that the department performance was being negatively
impacted, which resulted in slowness and idleness in the whole process. Additionally, the study exposed
that the BI system implementation directly exerted influence on the department performance. The
results showed that the time to complete the process plunged from 35 to 14 days on average, besides
multiplying by approximately four the number of complete analysis carried out by the department.
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174 Implantacao de um Business Intellingence em um Centro...

1 Introducao

Com a expansio do mercado interno houve crescentes e constantes inovagdes tecnoldgicas, que
culminaram em transformagdes no cendrio econdmico e empresarial. As organizagdes passaram a
ter mais oportunidades, mas também a enfrentar um mercado altamente competitivo que impulsiona
praticas e melhorias para a criagdo de valor aos clientes e aos acionistas (REZENDE, 2003; TORRES;
SIDOROVA; JONES, 2018).

As constantes mudangas no Ambito empresarial, como o uso mais intenso de novas tecnologias
e a facil obtencao de informagdes, ocasionam conflitos e dificuldades na identificacdo e escolha de
dados que realmente sdo adequados e tteis ao processo decisério (CLARKJR.;JONES; ARMSTRONG,
2007; TORRES; SIDOROVA; JONES, 2018). As organizagdes tém lutado para compreender
rapidamente o volume, a velocidade e a quantidade de informacdes geradas por recursos internos e
externos (ISIK, JONES; SIDOROVA, 2013).

Devido a necessidade de informacdes cada vez mais oportunas e tempestivas, a comunicacgio
entreas dreas deumaempresarequer a existéncia de uma estrutura organizada para a efetiva utilizacao
dainformacao disponivel (REZENDE, 2003; REGINATO; NASCIMENTO, 2007). Se a informagao nao
for util, exata, oportuna e clara nao ird atender as expectativas demandadas e, consequentemente,
afetard o processo decisdrio e a continuidade da empresa (REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

Como consequéncia da necessidade de se obter o sucesso financeiro, em um contexto altamente
competitivo e de constantes mudangas, muitas empresas investem em tecnologias que possibilitam
melhoria no desempenho, por meio de informagdes e acdes mais rdpidas (NASRI, 2012; TORRES;
SIDOROVA; JONES, 2018).

A informacio, sendo um recurso imprescindivel ao processo decisorio e para a perpetuidade
organizacional, deve ser apurada de maneira oportuna, acurada e tempestiva (REGINALDO;
NASCIMENTO, 2007; BOTELHO; RAZZOLINI FILHO, 2014).

Observa-se também que a informacio é a chave para o sucesso de qualquer negécio (NEDELCU,
2013), exigindo uma andlise detalhada e concisa de uma grande quantidade de dados para se tomar as
melhores decisdes estratégicas. Para alcangar esse objetivo, as empresas cada vez mais tém buscado
mecanismos e ferramentas de apoio ao seu processo decisério (SILVA; TERRA, 2015; BASTOS et al.,
2015).

Uma das ferramentas € o Business Intelligence (BI), que engloba tecnologias com o intuito de unir,
analisar e disponibilizar informacdes para auxiliar os gestores no processo decisério, satisfazendo
as necessidades de informacéao dentro das organizagoes (ANTONELLI, 2009; LEITE; DINIZ; JAYO,
2009; VUKSIC; BACH; POPOVIC, 2013; BOTELHO; RAZZOLINI FILHO, 2014; BASTOS et al.,
2015; RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018).

O BI € considerado um termo abrangente que envolve vdrias dreas, com o intuito de acessar e
analisar os dados organizacionais, para facilitar o conhecimento, apoiar melhores decisoes e criar
valor (GRUNWALD; TAUBNER, 2009; KAPPELMAN et al., 2013; VUKSIC; BACH; POPOVIC, 2013;
MORO; CORTEZ; RITA, 2015; FINK; YOGEV; EVEN, 2017).

O setor bancdrio € tido como uma industria lucrativa para inovacdo em tecnologias de
informacao (SHU; STRASSMANN, 2005), sendo os dominios bancdrios, como avaliagdo de crédito,
desempenho de agéncias e retencao de clientes, campos indicados para a aplica¢ido do BI (MORO;
CORTEZ; RITA, 2015).

Em se tratando do sistema cooperativo de crédito, por apresentar um crescimento significativo
no Brasil, é necessdrio acompanhar a evolugdo da tecnologia e o surgimento de ferramentas e
mecanismos que possibilitem ter uma melhor gestio. O BI se mostra adequado para a gestdo
operacional deste setor, pois, pode atuar como um importante instrumento para a tomada de melhores
decisdes como um todo (AGUIAR JUNIOR; LAMPKOWSKI, 2012; JACQUES; GONCALVES, 2016).

Tornam-se relevantes os estudos acerca de ferramentas que buscam suprir a necessidade de
controlar e disponibilizar informacdes tteis para apoiar o processo decisdrio. Necessidade que
subsidia a questao de pesquisa conduzida: Como a implementacio do Business Intelligence (BI) pode
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melhorar os resultados de um determinado setor?

Neste contexto, o objetivo deste artigo € identificar as contribuicdes da implementacio do
BI em Cooperativas de Crédito. Resultados que sdo evidenciados com os ganhos de desempenho
operacional obtidos em um setor de andlise de crédito de uma Central de Cooperativas de Crédito,
pos implementacao do Business Intelligence (BI).

Apesar do estudo ter um cardter localizado, ou seja, sobre uma realidade especifica e de
caracteristicas particulares, tem a potencialidade de contribuir com conhecimentos, na medida
em que investiga as contribuicdes do BI para o fornecimento de informagoes uteis e relevantes ao
processo de tomada de decisao e melhoria de desempenho.

O artigo estd estruturado em 5 segOes, abrangendo esta introducdo. Na segunda segido é
apresentado o referencial tedrico, em que sdo abordados assuntos relevantes que fundamentam
a pesquisa como a central de servicos compartilhados, as cooperativas de crédito, sistemas de
informacao, Bl e estudos relacionados ao tema. Na terceira secao sio demonstrados os procedimentos
metodoldgicos utilizados para a elaboracao do artigo. Na quarta secdo, sdo apresentados os resultados
da pesquisa. E, por fim, a quinta secao destaca as consideragdes finais e as sugestoes para futuras
pesquisas.

2 Revisao de literatura

2.1 Centro de servi¢os compartilhados (CSC)

As constantes mudancgas impostas por inovacdes tecnoldgicas, reducdo de custos, produtos
diversificados e com alta qualidade, exigem que as organizacdes tomem decisdes cada vez mais
estratégicas para que agreguem valor aos seus negdcios e os tornem mais competitivos (AFFONSO;
MARTINS; GONCALVES, 2015). Em decorréncia das transformacdes em suas estruturas
organizacionais e da busca continua em reduzir custos, surge a figura do Centro de Servigos
Compartilhados - CSC (AFFONSO; MARTINS; GONCALVES, 2015; BEUREN; SOUZA; FEURER,
2017).

Neste cendrio altamente competitivo, conseguir informagoes de forma tempestiva para reduzir
custos e otimizar os processos internos é um fator critico para a continuidade da organizacdo
(PORTULHAK et al., 2013). A criacdo de um CSC possibilita o aumento da vantagem competitiva
das empresas, auxiliando na obtencéo dos objetivos estratégicos da organiza¢do e num maior foco
nos negocios (GUERREIRO; SOAVINSKY, 2013).

A definicio de servicos compartilhados em organizagdes surgiu na década de 80, onde grandes
organizacdes americanas concentraram seus servi¢os de backoffice (RAMOS, 2005; BEUREN;
SOUZA; FEUSER, 2017). No Brasil, o uso dos CSC é algo recente, sendo que este modelo passou a ser
introduzido no final dos anos 90, quando grandes organiza¢des passaram a adota-los, apresentando
transformacodes na gestdo das empresas em diversos ramos (MARTINS; AMARAL, 2008; AFFONSO;
MARTINS, 2010).

A partir da percepgdo das organizacOes acerca da oportunidade de criar mercados internos e
unidades semiauténomas, nas quais a competitividade e o foco no cliente expandiriam a qualidade
do servi¢o, houve o aumento do debate sobre CSC, pratica observada ha mais de 20 anos (AFFONSO;
MARTINS; GONCALVES, 2015). Os servigos compartilhados sdo uma pratica na qual as unidades
de negdcios empresariais compartilham um conjunto de servigos ao contrario de possui-los como
uma série de fungoes de auxilio duplicadas (QUINN, COOKE; KRIS, 2000 apud BEUREN, SOUZA E
FEURER, 2017, p. 42).

Segundo Schulz e Brener (2010), CSC é um conceito organizacional que consolida processos
dentro de uma organizacio a fim de reduzir redundancias, entregar processos de suporte, reduzir
custos e ter foco nos clientes internos. A implementacido de um centro de servicos compartilhados
desonera os profissionais responséveis de atividades dispendiosas, focando o tempo em atividades
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realmente relacionadas a criacio de valor ao cliente (AFFONSO; MARTINS, 2010).

Os centros de servicos compartilhados (shared services center) sio um modelo de estruturagio de
processos operacionais em uma drea particular de uma organizagao, definida em sua esséncia como
um ambito de atividade-meio ou empresa terceirizada, que presta servigos, desde um mesmo ponto
de atendimento para as outras unidades de uma empresa, em relaco a realizacao das atividades de
suporte ou backoffice (AFFONSO; MARTINS, 2010).

2.2 Cooperativas de crédito

O cooperativismo € definido como um movimento social ou uma doutrina, cuja corrente
hegemonica é a rochdaleana, que enfatiza a preocupacio politica de transformagio social (SORDI;
BINOTTO; RUVIARO, 2014). A cooperativa € um modelo de estrutura organizacional, conduzida
por principios de igualdade, em relacao a propriedade, gestao e reparticao de recursos (CAMARGO,
1960; FLEURY, 1986; OCB, 2013 apud SORDI; BINOTTO; RUVIARO, 2014).

Motta (2014) aponta que o surgimento formal da sociedade cooperativa ocorreu na comunidade
de Rochdale, na Inglaterra, em 1844, através de uma iniciativa de trabalhadores do setor téxtil
que buscavam um instrumento que possibilitasse uma melhor situacdo econoémica. Jd no Brasil, o
cooperativismo teve suas bases lancadas pelo padre Theodor Amstad. Em 1889, surge a primeira
cooperativa no pais em Minas Gerais e, em 1902, a primeira cooperativa de crédito no Rio Grande do
Sul (LIBERALESSO; JACOMELLI, 2014; MOTTA, 2014).

As cooperativas de crédito sdo institui¢oes financeiras, formadas como sociedade cooperativa,
com o intuito de prestar servicos de intermediac¢do financeira aos cooperados, como concessio
de crédito e captacao de depdsitos, possuindo como principios fundamentais a unido por adesio
voluntdria e livre, gestdo democratica, participacdo econémica dos membros, autonomia e
independéncia (PAIVA; SANTOS, 2017).

O setor cooperativo tem sua relevancia a medida em que possibilita a aplicacio de recursos
privados e assume os riscos em favor da prépria comunidade na qual se desenvolve (JACQUES;
GONCALVES, 2016). As cooperativas de crédito possuem o objetivo de excluir o intermedidrio
no processo de captacdo de recursos, nos investimentos e na cessao de empréstimos, tornando o
tomador e o investidor um unico individuo (MOTTA, 2014).

As cooperativas de crédito no Brasil, integram o Sistema Financeiro Nacional (SFN),
contribuindo para o desenvolvimento e crescimento sociocultural e econdémico de onde atua (PAIVA;
SANTOS, 2017). O cooperativismo surgiu como uma solu¢do de mercado para o financiamento de
pequenas e médias empresas, bem como de crédito a pessoas fisicas, pois envolve recursos locais e
os oferece aos tomadores, por meio de arranjo institucional (FONSECA et al., 2010).

2.3 Business Intelligence (BI)

O termo BI surgiu em 1958, no artigo intitulado “A Business Intelligence System”, de autoria
de um pesquisador da IBM, Hans Peter Luhn. A partir disso, o BI da forma como é entendido hoje
evoluiu, baseando-se em sistemas de apoio a decisdo que comecaram a se desenvolver nos anos 60
até meados dos anos 80 (ELENA, 2011). Atualmente, o BI é uma das direcdes de desenvolvimento
mais rdpido em tecnologia da informacao (OLSZAK; ZIEMBA, 2003), sendo um suporte a decisio
operacional através de uma abordagem integrada, centrada na empresa e baseada em TI, ou seja, é
um apoio estratégico e de negécios (GRUNWALD; TAUBNER, 2009).

Desde que o BI foi criado, sdo inimeras as defini¢cdes que surgiram na literatura académica e
profissional. O BI é um processo analitico e tecnolégico que retine e transforma dados fragmentados
de empresas e mercados em informag@o ou conhecimento sobre objetivos, oportunidades e posi¢des
de uma organizacdo (WIEDER; OSSIMITZ, 2015). O processo de BI facilita a coleta de dados, a
andlise e a entrega de informacao, sendo projetado para apoiar a tomada de decisio nas organizagdes
(RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018).
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Alémdisso, 0 Bl é definido como um sistema composto por elementos técnicos e organizacionais
que apresentam informacodes histdricas aos usudrios para andlise e possibilita tomada de decisoes
e suporte gerencial efetivos, com o intuito de otimizar o desempenho organizacional (ECKERSON,
2003; WATSON; FULLER; ARIYACHANDRA, 2004; ISIK, JONES; SIDOROVA, 2011; CHEN;
CHIANG; STOREY, 2012).

Os sistemas de BI sdo essenciais para a eficiéncia deciséria, mas também para melhorar o
relacionamento com os clientes, colaboradores e fornecedores (AGIU, MATEESCU; MUNTEAN,
2014). O BI € um conjunto de ferramentas, tecnologias e solucdes projetadas para que os usudrios
finais possam extrair com eficiéncia informacoes comerciais uteis dos oceanos de dados (ZENG et
al., 2006).

As ferramentas do BI sdo a chave para o gerenciamento de uma organizacao, sendo o conjunto
de conceito, método e processos que possuem o intuito de fundamentar a construcéo de estratégias
organizacionais (OLSZAK; ZIEMBA, 2003). Uma empresa busca, por meio das ferramentas de BI,
acessar e compor indicadores de desempenho e tendéncia com variados graus de sintetizacio, aptos
a ajudar na continuidade organizacional (REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

As ferramentas de BI sdo vistas como uma tecnologia que permite a eficiéncia da operagio
de negdcios, fornecendo um valor maior as informagdes corporativas e, consequentemente, a
forma como essas informacdes sao utilizadas (RAJAN, 2005). A partir do uso do BI, beneficios sio
percebidos como melhores decisdes, melhorias nos processos de negdcios, suporte para a realizagdo
de objetivos estratégicos, aprimoramento da comunicacao entre os departamentos, além de permitir
que as empresas respondam mais rapidamente as mudangas (RAJAN, 2005; WANDA; STIAN, 2015).

O conjunto de tarefas do Bl exigem um tratamento adequado a sua concepcéao, implementagio e
uso, sendo necessdrio levar em consideragiao quatro dimensoes: negdcios, funcionalidade, tecnologia
e organizacao (OLSZAK; ZIEMBA, 2003). Ainda, os componentes da ferramenta BI consistem em:
armazenamento de dados - data marts e data warehouse; andlise de informacodes - online analytical
processing (OLAP); e, mineracio de dados - data mining (REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

Neste contexto, o BI tem chamado a atengio por proporcionar um aumento na disponibilidade
de informagoes por meio da aquisi¢ao, processamento e comunicacao, que sao a base para praticas de
inteligéncia (CASEIRO; COELHO, 2017). Ao utilizar o B, a geragdo e a comunicacao de informacdes
no contexto organizacional se transforma em algo mais flexivel e dindmico nos processos da
empresa, suprindo deficiéncias, possibilitando o desenvolvimento permanente e um maior controle
organizacional (REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

Por isso, estudar o BI dentro de uma central de compartilhamentos de uma cooperativa de
crédito é uma oportunidade para aumentar os conhecimentos acerca da aplicabilidade desta
ferramenta em variados contextos, além da sua efetividade para a harmonizagio interna e tomadas
de decisoes mais assertivas.

2.4 Estudos correlatos

Estudos tem destacado as contribuicdes e beneficios advindos do uso do BI em vdrias dreas
organizacionais. O BI auxilia na obtencdo de informacdes confidveis, Uteis e tempestivas, que
impactam no processo decisorio e, consequentemente, no sucesso organizacional. Além disso, o BI
possibilita a organizagdo de forma coesa e coerente, culminando em um posicionamento estratégico
atrativo e vantajoso para a organizacdo (REGINATO; NASCIMENTO, 2007; RUBIN; RUBIN, 2013;
ISIK; JONES; SIDOROVA, 2013; SILVA; TERRA, 2015; MORO; CORTEZ; RITA, 2015; CASEIRO:
COELHO, 2017).

Reginato e Nascimento (2007) investigaram a contribui¢io das ferramentas da tecnologia da
informacao, especificamente as de Business Intelligence (BI), para a drea de controladoria exercer
sua funcao de suprir o processo decisdrio com as informagdes uteis por ele requeridas. Concluiram
que as referidas ferramentas podem auxiliar a controladoria na fungdo de prover informacdes
confidveis, Uteis e tempestivas ao processo decisdrio, por meio de sua flexibilizacao e dinamicidade,
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proporcionando, a melhoria dos resultados das dreas organizacionais, bem como os da empresa
como um todo.

Em seu trabalho, Rubin e Rubin (2013) levantaram a hipdtese de que os sistemas de BI poderiam
ajudar a reduzir a volatilidade do retorno de agdes das empresas. Os resultados indicaram uma
reducdo significativa na volatilidade do retorno das a¢des apds a implantacdo do BI. A redugido na
volatilidade € de magnitude similar, independentemente de o sistema de BI ser implementado para
atender a alta ou média geréncia ou a forca de trabalho do conhecimento. No geral, os resultados
sugeriam que os sistemas de BI reduzem o risco financeiro de uma organizacio.

O estudo de Isik, Jones e Sidorova (2013) buscou examinar o papel do ambiente de decisao
em quao bem as capacidades de Business Intelligence (BI) sdo aproveitadas para alcangar o sucesso
do BI. Os resultados sugeriram que capacidades tecnoldgicas como qualidade de dados, acesso de
usudrios e integracio de BI com outros sistemas sdo necessdrias para o sucesso do BI, independente
do ambiente de decisdo. No entanto, o ambiente de decisdo influencia a relacdo entre o sucesso e
os recursos de BI, como a extensao em que o BI suporta flexibilidade e risco na tomada de decisdes.

Silva e Terra (2015) buscaram analisar como o BI influencia na estratégia e no processo de
tomada de decisdo em empresas de grande porte, através de métodos qualitativos, utilizando-se de
entrevistas estruturadas para realizacdo de estudo dos casos analisados. Os resultados mostraram que
o BI estd diretamente ligado aos processos de tomada de decisdo e pode proporcionar informacoes
estruturadas sobre os processos e as situagdes em que as empresas se encontram, organizando assim
de maneira coerente e coesa para um bom posicionamento estratégico.

Ja o estudo de Moro, Cortez e Rita (2015) buscou analisar a literatura recente na busca de
tendéncias em aplicacdes de Business Intelligence (BI) para o setor bancdrio. Os resultados mostraram
que o crédito no setor bancdrio é claramente a principal tendéncia de aplicacio, particularmente
prevendo riscos e apoiando a aprovacao ou negagido de crédito. A retencao de clientes parece estar
associada, embora de maneira fraca, a segmentacao, justificando as ofertas bancdrias para reduzir
a rotatividade. Além disso, um grande numero de artigos concentrou-se mais em técnicas de BI e
suas aplicacoes, utilizando o setor bancdrio apenas para avaliacio, nao sendo, portanto, claramente
aclamado por beneficios no negdcio bancdrio.

Wieder e Ossimitz (2015) buscaram investigar os efeitos diretos e indiretos da qualidade
de gerenciamento de BI na qualidade da tomada de decisdes gerenciais usando a analise PLS das
respostas da pesquisa de gerentes seniores de TI na Austrdlia. Os resultados apontaram que a
qualidade da gestdo de BI tem efeitos diretos e indiretos na qualidade dos dados, na qualidade da
informacéo e no escopo das solucdes de BI. Os resultados revelaram um caminho significativo da
qualidade da gestao de BI para a qualidade da tomada de decisao por meio da (a) qualidade de dados
e (b) qualidade da informacéo, que substancia as demandas por gestdo de BI apropriada.

Caseiro e Coelho (2017) buscaram propor um modelo para investigar os efeitos diretos do
Business Intelligence (BI) sobre o desempenho, e os efeitos indiretos, através da Aprendizagem em
Rede e da Inovacao. Os resultados apontaram que h4d efeitos positivos entre as diferentes varidveis
e as capacidades de BI tém impacto na aprendizagem de rede, inovagdo e desempenho. A partir dos
resultados, os autores argumentaram que deve ser dada uma atencio especial as capacidades do BI
nas startups, dado o impacto que elas podem ter no desempenho da empresa.

Quanto a relacio entre Business Intelligence (BI) e a melhoria de desempenho operacional, o
estudo realizado por Pereira (2016) buscou analisar os impactos da implementagdo de um sistema de
BI com foco no desempenho académico dos alunos de um Colégio situado em Belo Horizonte (MG).
Um dos resultados do estudo apontou que, devido a implementacio do BI, foi possivel identificar
alunos com baixo rendimento escolar em tempo hdbil de recuperéd-los dentro do periodo letivo,
melhorando assim o indice geral de desempenho académico.

Na drea bancdria, um estudo de caso citado por Leite, Diniz e Jayo (2009) a respeito da
implantacdo de um Sistema de BI em uma instituicdo bancdria, além de melhorar questoes
relacionadas a tomada de decisao, também proporcionou melhorias de desempenho operacional nas
agéncias, como: aumento de produtividade, redugido de custos e tempos de espera em atendimentos.
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Segundo os autores, parte dessa melhoria foi em razao de as informacdes dos indicadores também
serem disponibilizadas na ponta, ou seja, nas atividades operacionais das agéncias e ndo apenas aos
gestores da alta administragdo.

3 Procedimentos metodoldgicos

O conjunto de atividades sistemadticas e racionais, que permitem ao cientista alcancar seus
objetivos, tragando um caminho a ser seguido, é denominado de método (MARCONI; LAKATOS,
2006). Isto posto, essa se¢ao pretende expor a trajetoria percorrida para a obtencao de respostas que
auxiliassem no presente estudo.

3.1 Tipo e método

Para o estudo foi utilizada a abordagem intervencionista, pois se pretendeu entender e
conhecer com maior profundidade como a implementagdo do BI pode melhorar os resultados de
um setor, na qual teve como fundamentagdo os passos propostos por Labro e Tuomela (2003),
que perfaz basicamente trés etapas: 1) Fase Preparatdria - encontrar um problema relevante e
teoricamente interessante; 2) Fase de Campo - ter conhecimento do tema e buscar cooperacao
para efetivar a intervencao; e, 3) Fase tedrica - mostrar a aplicabilidade e contribui¢des com o tema
estudado/teoria.

Para a realizacdo da pesquisa intervencionista, devido a experiéncia profissional dos
pesquisadores, principalmente no setor de servigos financeiros, o projeto de pesquisa foi proposto
diretamente aos gestores do departamento de crédito de uma Central de Cooperativas de crédito,
cujo aceite de cooperacio foi firmado prontamente. Ressalte-se que a cooperativa estudada esta
localizadaem Maringd-PR e presta servi¢os no formato de CSC (Centro de Servi¢cos Compartilhados)
para 19 cooperativas singulares localizadas no Amap4d, Parand, Para - com uma rede de 219 pontos
de atendimento e aproximadamente 260 mil associados.

Com relagido aos procedimentos, a pesquisa € classificada como participante, uma vez que
o pesquisador interagiu com os profissionais da cooperativa pesquisada, participando ativamente
das mudancas da situagdo estudada. Desde modo, a natureza do método é qualitativa. De acordo
com Beuren (2009), neste tipo de pesquisa a experiéncia profissional contribui positivamente para
aplicacdo prdtica do tema investigado. A abordagem dada foi positivista, uma vez que busca a
explicacio dos fendmenos a partir da identificacdo de suas relacdes (MARTINS; THEOPHILO,
2007).

3.2 Procedimento de coleta de dados

Inicialmente, jd4 havia uma percepcao por parte do pesquisador que a auséncia de métricas e
dificuldade tecnoldégica para mensurar a produtividade poderiam estar influenciando no processo
produtivo do respectivo setor, todavia, para confirmar essa suspeita, foi realizado um levantamento
de dados de desempenho em campo acerca de prazos e informagdes internas referentes ao processo
operacional investigado. Essas informacdes estavam documentadas em planilhas eletronicas.
Posteriormente, para facilitar a compreensao dos processos, foram realizadas observagoes diretas
(participativas) junto ao setor de crédito desta central.

Feito isto, iniciou-se o levantamento informagdes de como eram realizados os processos
operacionais para a realizacao do principal servico do setor, que € a andlise de limite de crédito para
Pessoas Juridicas (P]) e, de forma conjuntura, o levantamento de dados sobre o tempo gasto do inicio
ao fim do respectivo processo.

Em um segundo momento, apds a andlise dos documentos disponibilizados pelo setor de
crédito desta cooperativa, foi utilizado o método SW2H para delineamento dos processos e respectiva
segregacao de funcdes, que serviram como base para a construcao do BI.
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Por fim, apds a intervengdo realizada com a implementacdo do BI, foram efetivados
levantamentos em torno da produtividade e entrevistas com dois gestores da drea, a fim de captar os
resultados obtidos e a percepcao dos gestores sobre a agio efetivada.

3.3 Cronograma de execucao

Seguindo os passos propostos por Labro e Tuomela (2003), que sugere trés etapas para a
realizacdo de uma pesquisa intervencionista, no Quadro 1 € apresentado o roteiro de pesquisa que
foi executado no periodo de margo de 2014 a dezembro de 2018.

Quadro 1: Roteiro da pesquisa.

Busca de um problema relevante

L. Busca de cooperacio para efetivar a intervengio
Fase Preparatdria:

Aceite de cooperagio por parte do setor de crédito de uma Cooperativa Central que
presta servi¢os sob o formato de CSC

Levantamento de dados/evidéncias documentais

Observagio direta do processo produtivo

Implantacio de controle em “planilha de excel”, utilizando o método SW2H

Fase de Campo: Inicio da intervencdo com sugestdo de segregacio automatizada de tempo/

produtividade por etapa do processo produtivo do servico prestado

Confeccao/desenvolvimento com drea de TI das etapas: 1) Triagem; 2)
Planilhamento; 3) Andlise e 4) Comité de Crédito

Implementado as fases no sistema interno.

Aprofundamento tedrico sobre BI

Sugestdo para gestor da drea de mensuragdo automatizada do tempo/produtividade
(BI)

Confeccido/desenvolvimento com drea de TI da criagao do BI

Fase Tedrica: Validacdes do BI

Implementagio do BI

Levantamento dos dados pds-intervengio

Entrevista com dois gestores da drea sobre a intervenc¢io realizada (Implantagido do
BI)

Contribui¢oes tedricas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Vale destacar que o setor estudado nao tinha nenhum método ef/ou indicador de produtividade
por colaborador e, em seus registros, havia apenas uma visao geral do setor, como: Numero de
andlises realizadas dentro do periodo (geralmente de um ano) e tempo médio gasto para a anadlise
(data de chegada - data de saida).

Isto posto, diante dos dados coletados, antes mesmo da proposta de intervencdo para a
implementacao do BI, foi necessdrio realizar uma adaptacio do processo produtivo realizado pelo
setor, baseando as rotinas operacionais no SW2H - What (o que), Who (quem), When (quando), Where
(onde), Why (por que), How (como) e How Much (quanto) - que € uma ferramenta administrativa que
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pode ser utilizada em qualquer empresa a fim de registrar de maneira organizada e planejada como
serdo efetuadas as acoes (Nakagawa, 2014).

Para mapear o processo ja existente e adequar o sistema interno, readaptando o mesmo
para refletir a realidade operacional do setor, foram realizados os ajustes propostos no Quadro 2
utilizando a ferramenta SW2H:

Quadro 2: Perguntas da Ferramenta 5SW2H para fomento do BI.

What? O que? Que aclo serd executada? 1) Triagem

2) Planilhamento

3) Anadlise
4) Comité
Why? Por qué? Por que a acao serd executada? Para facilitar o trabalho da etapa subsequente
Who? Quem? Quem ird efetivar a agdo? Cada etapa assumida serd nominada
When? Quando? Quando a acao serd executada? Assim que o colaborador assumir o processo
Where? Onde? Onde serd executada a acao? Dentro do sistema interno
How? Como? Como serd executada a a¢ao? 1) Triagem - conferencia de documentos

2) Planilhamento - levantamento de
documentos

3) Analise - exame técnico dos documentos

4) Comité - valida¢io da anédlise técnica

How much? Quanto Quanto custa para executar a Verificagdo do tempo gasto por etapa (triagem,

custa? acao? planilhamento, anélise e comité)
Fonte: Adaptado de Nakagawa (2014).

Somente apds o sistema efetivamente adequado a ferramenta SW2H, foi realizada a construcao
do BI, uma vez que a base de dados provém da extracido de dados segregados do respectivo sistema
interno.

4 Resultados

4.1 Apresentacao e discussao dos resultados

A elaboracdo do relatdrio de pesquisas mostrando as contribuicdes prdticas e tedricas foi
ultima fase do estudo, cuja abordagem intervencionista conseguiu melhorar de forma significatival
o processo de divulgacdo dos numeros relativos a produtividade do setor por intermédio da]
implementacao do BI. Destaca-se que antes da implantacio do BI, por conta de falta da atualizagio
tecnoldgica no sistema interno, havia ociosidade e morosidade nos processos, o que resultava em|
atrasos nos prazos de entrega do servico prestado pelo setor.

Para a apresentacao e discussao dos resultados, em agosto de 2018, foi realizada junto a Central
de Cooperativas de Crédito, a coleta de dados sob forma de planilha, cujo unico objetivo foi verificar
se a intervencao realizada obteve os reflexos esperados. O levantamento constatou que os nimeros
referentes a tempo e quantidade no processo de andlise de crédito empresarial realizada pelo setor|
melhoram de forma significativa, com a mesma quantidade de colaboradores atuando na drea, como
pode ser observado no Quadro 3.
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Quadro 3: Dados do setor antes e depois da intervencao.

Base de coleta de dados Periodo N? analises p;[:::siz ’cglaesa:z;(i)se
2014/2015 Antes da intervengdo 452 35 dias
2015/2016 Pés implanta¢do do SW2H 808 20 dias
2017/2018 Efetivacio do BI 1678 14 dias

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo aos ganhos de desempenho, referem-se principalmente a melhor disponibilizacao
de informacdes relevantes e em tempo adequado aos gestores, que podem tomar decisdes
rapidamente. Um exemplo disso € a realocacio de colaboradores em diferentes etapas do processo,
que é sequencial. Essa dinamica € necessdria para se evitar que uma etapa fique sobrecarregada e
outra fique ociosa, aguardando servico de uma etapa anterior. Assim, € possivel diminuir gargalos
que vao se formando, o que pode causar baixa produtividade e um longo lead time nos processos.
Outro fator importante é que, como as informacdes do BI sdo disponibilizadas em um painel digital
em tempo real, os préprios colaboradores podem ter um feedback do seu desempenho em relacao a
equipe, o que estimula o desenvolvimento individual e do grupo.

Ainda, diante das constatacdoes numeéricas que comprovam que a implementacao do BI pode
melhorar os resultados de um setor, para atender ao objetivo do estudo, que se propos a entender
como que a implementagdo do Business Intelligence (BI) pode melhorar os resultados de um setor de
Crédito de uma Central de Cooperativas de Crédito, foram transcritos abaixo trechos extraidos das
duas entrevistas realizadas com o supervisor e com gerente da drea, sob o formato de DSC (Discurso
do Sujeito Coletivo). Ressalte-se que como foram efetivadas apenas duas coletas, com intuito de
verificar a percepc¢do apds a intervencao realizada, nao sendo necessdrio o intermédio de softwares
como Atlas TI, DSCsoft, entre outros, para a confeccao do Quadro 4 abaixo:

Quadro 4: Percepcao dos gestores sob a 6tica do DSC.

Pergunta Discurso do Sujeito Coletivo (DSC)
1) Qual e como era o método de controle de produtividade/ Naio havia. Era realizado apenas levantamentos
desempenho utilizado antes da “intervencio”? esporadicos.
2) Na sua opinido, houve reflexos no desempenho da Sim, sobretudo na reduco do tempo e qualidade das
equipe apds a implantacio de segregacio no sistema andlises efetivadas.
Calcred?
3) Apds a intervencao, os colaboradores tém melhorado Sim, cada colaborador agora tem objetivos e metas
sua atuagdo/desempenho na sua respectiva fungio especificos, além disto, sabem que serdo avaliados pela
segregada? produgao.
4) Na sua opinido, caso nio tivesse ocorrido a Nao, devido a falta de relatdrios e estrutura para
“intervencdo” no inicio de 2016 o setor teria tido mostrar o trabalho efetivado para as nossas afiliadas.

alcangado o mesmo desempenho de hoje?

5) Teria algum apontamento (beneficios e/ou maleficios) a O BI trouxe transparéncia nos processos, fato que
acrescentar sobre a segregacdo de funcgdes? conduziu um maior engajamento da equipe ao
processo. Ainda, o ganho exponencial do BI foi
fornecer maior visibilidade do setor para as singulares,
devido a clareza na informagio da produtividade/

tempo de retorno.

Continua...
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Quadro 4: Conclusio

Pergunta Discurso do Sujeito Coletivo (DSC)
6) Na sua opinifo, hoje o controle de produtividade/ Sim, pois € de fécil acesso e visualizagio a todos os
desempenho utilizado € mais eficaz? Porqué? envolvidos no processo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Isto posto, os achados deste estudo revelaram que a tecnologia utilizada influencia diretamente
no desempenho operacional do setor, uma vez que antes da intervenc¢ao, o processo estudado levava
em média 35 dias para ser finalizado (tempo muito superior as demais empresas deste setor). Jd apds
a intervencao realizada, o prazo médio foi reduzido para 14 dias, contribuindo assim tanto para
a organizagdo estudada, quanto para os estudos relacionados a implementacdo de BI. Ressalte-se
que uma limita¢do do estudo foi a mensuracao financeira da intervencao, ou seja, qual a efetiva
contribui¢do monetdria que a implementacido do BI trouxe para o setor e respectivamente para sua
cooperativa. Conjuntura que poderd ser realizada em futuras pesquisas que podem ser conduzidas
sob a dtica de custos.

5 Conclusodes

A utilizacdo de ferramentas de tecnologia da informagido, sobretudo o BI, tem sido
extremamente importante no cendrio empresarial, sobretudo para a definicao e alcance dos objetivos
de uma empresa, uma vez que auxilia na obtenc¢do de informacdes confidveis, lteis e tempestivas,
que fomentam o processo decisdrio e, consequentemente, no sucesso organizacional.

Recentes estudos destacam que a flexibilizacao e dinamicidade do BI tém proporcionando uma
visivel melhoria dos resultados em diversas dreas organizacionais, bem como da empresa como um
todo, sendo uma ferramenta abrangente, que pode ser utilizada nos mais diversos setores de uma
companbhia.

Como foi observado no inicio da pesquisa, o crédito no setor bancdrio € claramente a principal
tendéncia de aproveitamento do BI, particularmente prevendo riscos e apoiando a aprovacao
ou negacao de crédito. Por isto, se buscou realizar o estudo intervencionista em uma institui¢do
financeira, nosdirecionandoao sistema cooperativode crédito,umavez que apresentaum crescimento
significativo no Brasil e necessita de estudos académicos que acompanhem e comprovem a evolugao
da tecnologia neste nicho.

Isto posto, o presente artigo em sua proposta intervencionista, teve como propdsito analisar
como a implementacao do BI pode melhorar os resultados do setor de Crédito de uma Central de
Cooperativas de Crédito, que presta servicos em formato de Centro de Servicos Compartilhados
(CSC) a suas filiadas. Para tanto, foi sugerido ao respectivo setor uma a¢ao que trouxesse uma melhora
no desempenho dos servicos prestados, propondo como interven¢ao o desenvolvimento de um BI
que servisse para verificacao da producao, trazendo de forma clara e objetiva as informacoes sobre
a quantidade de empresas analisadas e o tempo gasto na prestacao do referido servico, segregando a
produtividade por colaborador e atividade exercida.

Para atingir o objetivo do estudo, foi necessdrio definir quais atividades deveriam ser
monitoradas. Para tanto, foi criada uma estrutura pautada na ferramenta SW2H, que serviu de base
para o desenvolvimento estrutural do BI, uma vez que os indicadores de desempenho provieram da
segregacao de cada etapa do processo de andlise efetivada no setor.

Assim como no estudo realizado por Leite, Diniz e Jayo (2009), além de melhorar questdes
relacionadas a tomada de decisao dos gestores, o uso do BI na instituicio (objeto do presente
estudo) proporcionou melhorias de desempenho operacional, pois, apds a efetiva implementagao
da ferramenta no setor, devido a facilidade de obtencao de informagdes uteis e confidveis sobre a
produtividade de cada colaborador em sua respectiva etapa do processo, o gestor da drea conseguiu
ter mais agilidade na tomada de decisao, fato que impactou no dinamismo nas atividades exercidas,
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levando a considerdvel reducdo no tempo médio de execugdo da andlise de limite de crédito
empresarial, saindo de uma média de 35 dias para 14 dias (em média). Outro resultado alcancado com
a implantacio é que a quantidade de andlises efetivadas pelo setor aproximadamente quadruplicou
com o mesmo quadro técnico de analistas, saindo de 452 andlises efetivadas em 12 meses para 1.678
apos a implantacao do BI.

Vale destacar que o setor ja juntamente com o processo de intervencéao realizado, jd estava
efetivando novos contratos de prestagao de seus servicos com outras cooperativas singulares, ou seja,
unidades que ainda nio utilizavam o respectivo servico de andlise de crédito de limite empresarial
por conta da demora no retorno dos processos, fato que provavelmente auxiliou nos nimeros
obtidos. Todavia, o principal beneficio apontado em entrevista realizada com os gestores da drea foi
que o BI forneceu maior visibilidade do setor para as singulares, devido a clareza na informacéao da
produtividade/tempo de retorno.

Outro ponto observado da contribuicido do BI no setor, foi a especializacao do colaborador em
sua rotina operacional, uma vez que os envolvidos no processo puderam ter um feedback imediato do
seu desempenho em relacdo a equipe e buscaram se dedicar e focar mais em sua produtividade. Além
disso, os colaboradores tiveram a percep¢do de que a ferramenta trouxe melhor visibilidade de seu
desempenho individual aos gestores, motivando a equipe.

Quanto as dificuldades encontradas no decorrer da pesquisa, estiveram principalmente
relacionadas aresisténcia dos préprios colaboradores em ter mecanismos de controle de desempenho,
principalmente individualizados.

Por fim, destaca-se que a pesquisa buscou contribuir, de uma forma geral, com gestores de
empresas que pretendem implementar o BI, pois trouxe de forma aplicada, como a sua implementagio
contribuiu efetivamente com o setor estudado. Vale destacar que pesquisas porvindouras poderao ser
conduzidas sob a 6tica de custos, com uma abordagem métrica em cima do préprio estudo realizado.
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