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RESUMO

Setores de Business Intelligence (BI) tém ganhado importancia empresarial devido a
sua capacidade de suprir as necessidades de dados para tomadores de decisbes
permitindo a existéncia de uma cultura organizacional orientada a analises de dados.
Cerca de 60% dos projetos de Bl fracassam nos seus objetivos devido a causas de
naturezas distintas tais como comunicacdo, fatores técnicos de sistemas de
informacéo, cultura organizacional, entre outros. O objetivo dessa pesquisa € o
desenvolvimento de uma proposta de plano de acdo de forma a promover uma
reducéo de atrasos nas demandas no setor de Bl em uma empresa de tecnologia da
informacdo. Devido a essa diversidade de problemas distintos, foi necessaria a
utilizacdo de uma metodologia de analise e resolucdo de problemas de forma que as
implementacdes propostas eliminem as causas raiz associadas a atrasos para esse
contexto especifico. Essa pesquisa utilizou a metodologia do processo de pensamento
da Teoria das Restricbes para descoberta das causas raiz associadas ao problema,
definicdo das implementacbes necessarias para prevenir essas causas raiz e a
criacdo de um plano de acdo para desenvolvimento dessas implementacfes. Os
resultados obtidos foram um plano de acdo com 26 acdes para desenvolvimento de 5
implementacdes as quais tém como principais objetivos: (i) melhoria no entendimento
dos dados contidos nos relatérios de BI; (i) melhoria na comunicacdo entre
desenvolvedores e usuarios; (iii) maior capacidade de acesso e transformacéo de
dados necessarios para a execucao dos relatorios. As 5 implementacdes definidas
empiricamente utilizando o método buscam solucionar fatores considerados chave
relacionados a fracassos em projetos de Bl segundo a literatura.

Palavras-chave: Business Intelligence, analise de causas raiz, resolucdo de
problemas, Teoria das restricdes, processo de pensamento.

1 Introducéo

O aumento da concorréncia entre as empresas ocasionado devido a
globalizacéo [28] aliado ao comportamento dos consumidores estar cada vez mais
dinAmico gerou um ambiente em que as empresas necessitam buscar vantagens
competitivas com 0S Seus recursos internos para se manterem no mercado [30]. As
tecnologias estdo cada vez mais acessiveis e sendo mais utilizadas por usuarios em
geral. O uso desses dispositivos — por meio de midias sociais e aplicativos de
smartphones - gera dados mais ricos sobre os consumidores [26]. Além disso, as
empresas atualmente podem ter um maior acesso a essas informacfes devido a
diminuicdo de custos e aumento de performance de recursos computacionais tais



como geragdo e armazenamento de dados, conectividade, processamento e
transmisséo de dados [1, 29].

Nesse contexto surgem aplicacdes para suprir a demanda de disponibilizacéo
de informacdes relevantes em nivel gerencial e executivo para auxilio a tomada de
decis0es - surgindo o termo Business Intelligence (BI) [2]. O termo BI pode ser definido
como uma forma de capturar, acessar, entender, analisar e transformar dados brutos
em informacdes acionaveis de forma a melhorar os resultados do negdcio [3].

Os beneficios da utilizacao de sistemas de Bl podem ser: reducéo de custos
de infraestrutura de TI, reducédo de tempo de trabalho de analistas de informacoes,
reducdo de tempo de usuérios para consultar dados, maior quantidade de informacdes
abrangidas em analises e com melhor qualidade, melhores decisdes por parte de
gestores, melhoria de processos e suporte para a realizacao de objetivos estratégicos
de negdcio, aumento de receita, maior fidelidade de clientes, maior qualidade e
efetividade dos produtos, maior facilidade para adequacéo a normas de compliance,
entre outros [2, 27]. Segundo uma pesquisa feita em 2017 com 3.000 ClOs (“Chief
Information Officer”) as tecnologias de BI foram classificadas como umas das mais
estratégicas em suas organizagoes [17].

As empresas experimentam dificuldades para o desenvolvimento de Bl devido
a complexidade de desenvolvimento dessa solucdo, além de que ha diversas
possibilidades distintas de causas raiz para a ocorréncia de erros tais como ma
gualidade da fonte de dados, méa especificacdo de requisitos de clientes, entre outras
[16]. Assim, 0 objetivo deste trabalho € identificar as causas raiz dos atrasos nas
demandas de um setor especifico de Bl em uma empresa de Tl e fazer uma proposta
de implementacbes de melhorias de forma a buscar minimizar ou eliminar esses
atrasos auxiliando o setor a atingir as suas metas anuais e gerando melhores
resultados empresariais.

E de bastante relevancia o estudo de melhores praticas em processos em um
setor de BI, pois ele € essencial para 0 sucesso de estratégias de dados em uma
organizacado. Uma vez que a utilizacéo de ferramentas de Bl fornece maior qualidade
e facilidade de acesso as informacdes relativas a organizacéo aos gestores - de forma
a trazer autoridade e transparéncia nas decisbes tomadas - gerando maior confianca
entre os colaboradores entre diversos outros beneficios [2].

Foi utilizado o processo de pensamento (PP) da Teoria das Restricdes (TOC)
para detectar as causas raiz dos atrasos no setor de Bl, identificar as implementacdes
necessarias para se eliminar essas causas-raiz e fazer uma proposta de plano de
acao de desenvolvimento dessas implementacfes. Além disso, houve a utilizacdo de
metodologias ageis de projetos adaptadas para as atividades de Bl de forma a dar
maior embasamento na proposta de implementacdo de melhorias no setor. A
utilizacdo de métodos ageis em um contexto de Bl gera resultados positivos, pois
nesses meétodos existem praticas aplicaveis para solucdo de diversos problemas
comuns em BI. Alguns dos resultados obtidos com esses métodos foram: maior
interacdo de colaboradores com stakeholders, mais clara especificacdo de requisitos,
maior entendimento dos dados, projetos desenvolvidos com maior qualidade, entre
outros [16].

Este artigo esta organizado conforme segue. Apds essa introducéo, a secao 2
apresenta uma revisao bibliografica sobre um panorama geral de processos de BI,
buscando identificar potenciais problemas no setor e boas praticas de trabalho. O
referencial tedrico também contempla uma revisédo bibliografica sobre metodologias
de andlise e resolucdo de problemas no contexto de software, além de uma reviséo
bibliogréafica sobre a metodologia do PP da TOC. A secado 3 apresenta a metodologia



aplicada para o desenvolvimento da intervengédo na empresa selecionada. A se¢éo 4
apresenta os resultados conquistados com a implementacdo da metodologia de
trabalho e uma discusséo detalhada desses resultados. A secdo 5 contempla a
concluséo do artigo.

2 Referencial Tedrico

O referencial tedrico foi separado em quatro partes. A primeira parte tem o
propésito de explorar conceitos da literatura especifica sobre processos de Bl. Foram
abordados temas tais como as suas particularidades em termos de processos e
metodologias de trabalho, fatores que levam ao fracasso de setores ou projetos de BI,
problemas que ocorrem com recorréncia, além da identificacdo de boas préaticas de
trabalho nesse setor. No segundo tdpico, identificaram-se metodologias de anélise e
resolucdo de problemas ja aplicadas em um ambiente de desenvolvimento de
software, pois ndo foi encontrado nenhum trabalho similar na literatura especifica de
Bl e esse é um contexto com particularidades semelhantes as encontradas na
aplicacdo dessa pesquisa [31, 33, 34]. A terceira parte foi desenvolvida como forma
de introducéo aos conceitos do PP da TOC, enquanto que na quarta secao foram
apresentadas as principais ferramentas dessa metodologia e 0s seus objetivos
especificos.

2.1 Processos de Business Intelligence

O termo BI é usualmente mencionado como um “guarda-chuva’ que agrupa
um conjunto de conceitos, métodos, processos, atividades e tecnologias para melhoria
do processo de decisdes empresariais utilizando-se de um sistema baseado em dados
[6, 25]. Além disso, sao utilizados processos e softwares para coleta de dados, analise
e disseminacédo das informac¢des na organizacdo [5]. Um sistema de Bl apresenta
informacdes historicas aos seus usuarios para que eles elaborem analises e exercam
tomada de decisdo com maior eficacia, de forma a melhorar os resultados
empresariais [4]. As principais ferramentas para desenvolvimento de solucdes de Bl
sdo: Data Warehouse (DW), Online Analytical Processing e ferramentas de
visualizagao interativas [10].

A utilizacdo de sistemas de Bl pode ser de forma corporativa, em que ha um
desenvolvimento centralizado - geralmente na Tl da organizacdo - para fornecer
suporte para gerentes de outras divisées do negocio ou a sua utilizacdo pode ser de
forma funcional, em que ha o desenvolvimento, utilizacdo e a responsabilidade pela
funcionalidade de BI restrito a apenas uma divisdo ou departamento da organizacao
[9]. Sistemas de Bl séo utilizados para apoiar decisfes desde o nivel estratégico e até
o nivel operacional [7]. Os sistemas de Bl corporativos apresentam melhores
resultados em suporte para decisdes de controle gerenciais e operacionais, pois sao
processos que devem demorar um tempo razoavel para serem modificados, a ponto
de justificar os seus maiores investimentos. Enquanto que os sistemas de BI
funcionais detém maior habilidade para resposta em mudancas mais rapidas de
contexto das decisdes [9]. Para que sejam obtidos melhores resultados, a forma de
tomada de decisdo em organizacbes que utilizam sistemas de Bl deve ser
fundamentada em caracteristicas tais como: analitica, consciente, controlada,
baseada em regras, entre outras. O que se contrasta com decisdes tomadas de forma
intuitiva, inconsciente [9].



Apesar dos diversos beneficios se percebe que 60% dos projetos de Bl falham
nos seus retornos esperados ou resultam em poucos beneficios para a organizagéo
[10]. A utilizacdo de ferramentas de Bl e métodos analiticos deve estar acompanhada
de uma mudanca de mentalidade e cultural na empresa, pois as ferramentas por si s6
nao geram resultado [12]. Existem diversos fatores chave que levam ao fracasso em
iniciativas de BI, tais como: baixo nivel de aceitacdo sobre os sistemas de BI, falta de
motivacao para a utilizacdo, medo associado a perda de poder sobre a informacéo,
falta de conhecimentos técnicos para utilizacdo, questdes de infraestrutura de
sistema, comunicacgdo insatisfatoria entre desenvolvedores e usuérios, falta de
responsividade dos sistemas em tempo habil para tomada de decisbes [10].

A existéncia de recursos de Bl é uma condicdo necessaria para a ocorréncia
de resultados almejados. O principal recurso necessario para criacao de valor em um
setor de Bl s&o recursos humanos com habilidades analiticas. Além disso é
necessario hardware compativel com os requisitos das tecnologias de Bl - apesar de
gue os paradigmas deste fator estarem sendo modificados devido a crescente ofertas
de servicos na nuvem [13]. Os recursos por si s6 ndo trazem resultados, necessita-se
considerar a correta utilizacdo de processos e métodos de desenvolvimento de
solucbes de Bl de forma a potencializar os resultados dos demais setores da
organizagdo desenvolvendo essas ferramentas no contexto adequado e com a
customizacao necessaria. Percebeu-se a correlacédo entre resultados obtidos com o
uso de BI junto aos seguintes fatores: uso efetivo por parte dos colaboradores,
tamanho da empresa e caracteristicas analiticas de sua cultura organizacional, além
de laténcias desde a ocorréncia de um evento, armazenamento dele em um DW,
analise dessas informacdes e tomada de decisdes [8].

Existem fatores que usualmente dificultam o desenvolvimento de projetos de
Bl como a existéncia de requisitos ambiguos, a falta de clareza sobre a utilizacéo de
dados e a sua origem, auséncia de transparéncia quanto a qualidade dos dados,
restricbes na origem dos dados - as quais limitam as possibilidades de escopo do
projeto [16]. Percebe-se que a existéncia de diferentes fontes de dados e métodos de
indicadores de desempenho e a sua atualizacdo para distintos departamentos,
instituicbes ou paises em uma organizacao pode afetar a qualidade das aplicacfes de
Bl [18]. Além disso, é fundamental para o sucesso de um projeto de Bl uma boa
especificacdo de requisitos em trés niveis — de negdcio, funcional e técnico — essa
definicdo de requisitos deve seguir uma légica progressiva iniciando pela identificacao
das necessidades do negocio e finalizando por caracteristicas de o qué o sistema
pode executar [11]. Os entregaveis de Bl consistem em criar, implementar e sustentar
0S seus sistemas por meio de praticas, métodos, habilidades e competéncias. Essas
entregas devem ser capazes de suportar o crescimento organico desse sistema em
uma organizacdo 0 que ocorre em um ciclo constante de feedbacks dos usuéarios,
acarretando em melhorias incrementais nos sistemas de Bl [16]. Percebe-se que além
da existéncia de diversos fatores externos influenciadores que podem levar ao
fracasso de um projeto de BI, existe a propria complexidade de desenvolvimento
nesse setor, pois sdo necessarios conhecimentos tanto de tecnologia da informacéao
guanto de negocios para um desenvolvimento eficaz.

A operacao de desenvolvimento de Bl pode seguir o modelo de cascata em
gue as atividades seguem a seguinte ordem [15]: i) Definicdo dos requisitos do
usuario; ii) Analise dos requisitos; iii) Projeto do dashboard; iv) Desenvolvimento da
solucao; v) Testes; vi) Langcamento. De forma que erros em quaisquer umas dessas
etapas podem comprometer o resultado final. Além disso, os desenvolvedores ficam
sem contato com o usuério entre as etapas 2 e 5, o que pode gerar um descompasso



entre 0 que € desejado e o0 que esta sendo feito [15]. O modelo de cascata tende a
falhar em setores de BI, pois o valor dos seus entregaveis esta mais relacionado com
0 descobrimento dos dados e melhor entendimento de como as informacdes serao
utilizadas pelo usuario do sistema do que necessariamente cumprir 0s requisitos de
projeto definidos inicialmente [16].

O ciclo de vida de um projeto de BI inicia por uma fase de descobertas em
gue se busca compreender as necessidades das partes interessadas para definicao
dos requisitos de informacdes, 0s quais estdo interligados com questdes relacionadas
a objetivos do negocio. O segundo momento do ciclo consiste em fazer um
planejamento de projeto desse sistema. A definicdo de sua arquitetura deve levar em
consideracao os seguintes fatores: de negdcio, técnicos, de processos, de dados e de
projeto. Devem-se definir: i) uma estrutura para a aquisicdo de dados até a sua
apresentacao; ii) a estrutura de repositério de dados que serd utilizada, tais como Data
Mart ou DW; iii) metodologia de trabalho que sera utilizada posteriormente para
préximas melhorias nesse sistema,; iv) Arquitetura tecnologica de Bl que sera utilizada
em hardware e software; v) Modelagem de dados e processos pelos quais as
necessidades de informacdes serdo supridas. O terceiro momento € o
desenvolvimento, no qual se produz um sistema funcional de Bl. Nele sdo feitas
atividades de aquisicdo e armazenamento de dados, apresentacao das informacdes
e disponibilizagdo de acesso aos usuarios que véo utilizar os sistemas. No quarto
momento ocorre a introducéo das novas funcionalidades as ja existentes no sistema.
Essa implementacdo deve ser feita de forma controlada, para evitar que novas
funcionalidades gerem erros na aplicacdo existente. No quinto momento do ciclo
ocorre a manutencao do sistema, de forma a buscar compreender fatores que podem
acarretar em mudancas nos sistemas de BI, tais como mudancas no uso das
informacdes, alteracdes nos sistemas fontes de dados, alteracbes em processos de
negocios, entre outras. Além disso podem ser coletados feedbacks dos usuarios de
forma a buscar oportunidades de melhorias [16].

O manifesto para desenvolvimento agil de softwares foi publicado em 2001 o
gual propde os seguintes principios: priorizacao de individuos e suas interacfes em
contraste com processos e ferramentas; software funcional em contraste com uma
documentacédo compreensiva, trabalho colaborativo com os clientes em contraste com
negociacdes de contratos; resposta as mudancas em contraste com seguir o plano
[14]. Desde entdo, houve a tentativa de ajustar os seus principios para metodologias
de trabalho de Bl devido as caracteristicas semelhantes nos problemas encontrados
em ambos 0s casos, tornando a metodologia de trabalho de Bl menos formal, mais
dinAmica e mais focada no cliente e assim, gerando melhores resultados [16].

Considerando o panorama abordado — em relacdo a complexidade do setor e
diversidade de potenciais problemas — tornou-se essencial a utilizacdo de um método
estruturado para andlise e resolucéo de problemas que investigue com maior acuracia
as causas raiz do problema questdo. Além disso, devem-se considerar as boas
praticas de trabalho recomendadas na literatura de Bl para o desenvolvimento do
plano de acéo de implementacédo de melhorias.

2.2 Métodos de analise e resolucao de problemas em desenvolvimento de software

N&o foi encontrada na literatura de Bl uma aplicacdo metddica de analise e
resolucdo de problemas nesse contexto de forma semelhante a proposta por essa
pesquisa. Devido a esse fator, se buscou identificar a aplicacdo de métodos
semelhantes em um contexto sobre desenvolvimento de software, pois ambas



envolvem praticas semelhantes e comuns na execucdo de seus projetos, tais como
entendimento dos requisitos do cliente, avaliacdo de requisitos tecnoldgicos e
realizacdo de tarefas técnicas especificas, além de comunicacdo e colaboragdo com
0S agentes necessarios para a execucao do projeto [31, 33, 34].

Identificou-se na literatura métodos estruturados de analise de causas raiz e
resolucdo de problemas utilizados em contextos de desenvolvimento de software.
Existem algumas diferencas entre os métodos encontrados em relacdo as ferramentas
utilizadas. No entanto, em geral, os métodos seguem a seguinte ordem de aplicacao:
i) Deteccao do problema-alvo; ii) Deteccdo da causa raiz; iii) Definicdo de acgdes de
melhoria [32]. Esse estudo de caso foi iniciado na deteccdo da causa raiz, pois o
problema j& estd bem definido no setor investigado, de forma que o foco do estudo se
da a partir dessa etapa do método.

Na etapa de deteccao de causas raiz do problema, é feita inicialmente a coleta
e depois a organizacao das informacdes de uma forma estruturada em vinculos de
causa e efeito. As informacbes sobre as causas sdo geralmente coletadas com
diferentes stakeholders utilizando-se de métodos como entrevista, questionario,
brainstorming e brainwriting. As causas do problema sédo organizadas em diagramas
de causa e efeito utilizando-se uma das seguintes ferramentas: diagrama espinho de
peixe, diagrama de mapa de falhas, mapa causal, entre outras. Em seguida, analisam-
se as causas raiz identificadas para se fazer a escolha sobre quais delas sédo as mais
importantes — e que devem ser alvo de acbes para serem prevenidas. Ap0Os essa
escolha, existe uma etapa de identificacdo de solu¢cdes sobre como eliminar a causa
raiz. Nessa etapa foram identificadas técnicas de brainstorming e brainwritting para
coletar informacdes sobre possiveis solucfes aliado a técnicas de eliminacdo de
problemas — as quais sao utilizadas para se analisar a eficacia da implementacéo,
buscando utilizar diferentes perspectivas para entender os efeitos reais da
implementacdo no sistema. Por fim, existe uma etapa de planejamento de
implementacéo da solucéo [32, 35, 36].

N&o ha um consenso na literatura em relacédo a performance de ferramentas
de andlise de causas raiz de forma que a escolha de uso acaba sendo pela
conveniéncia dos tomadores de decisdes [21]. Levando em consideracdo os fatores
mencionados, esse estudo de caso de uma aplicacdo do PP da TOC pode ser um
enriquecedor da literatura especifica de analise e resolucéo de problemas no contexto
de Bl ou de desenvolvimento de software.

2.3 O processo de pensamento da Teoria das Restricdoes

O PP foi criado devido a necessidade de um método mais generalista de
resolucdo de problemas na TOC. O PP foi desenvolvido como um conjunto de
ferramentas logicas para ajudar os gestores a lidar com problemas empresariais de
natureza de politicas de gestdo, ou seja, nas quais as regras e providéncias
organizacionais estabelecidas tornam-se uma restricdo para melhores resultados [19].
O PP oferece um método rigoroso e sistémico para abordar a identificacdo e a
resolucdo de problemas empresariais sendo um facilitador para mudancas benéficas,
as quais geralmente envolvem a superacao da resisténcia a mudanca [20].

Esse método pode ser utilizado como uma ferramenta de resolucdo de
problemas a qual possibilita aos gestores melhor entendimento das relacdes de causa
e efeito entre os objetos de analise com uma maior transparéncia entre os objetivos e
as suas condi¢Oes basicas de existéncia. Assim, percebendo com maior clareza a
complexidade dos elementos existentes no sistema e compreendendo os conflitos



presentes na organizacdo torna-se mais simples a identificagdo e definicdo de um
caminho a seguir de forma a alcancar os objetivos organizacionais [20]. O PP é
considerado essencialmente sistémico e ja foi citado como uma metodologia
abrangente ou metametodologia [19].

O PP parte da premissa de que um aprimoramento em qualquer sistema
envolve mudancas e que alguns aprimoramentos sdo melhores do que outros. Além
disso, a lista de possiveis melhorias supera a capacidade disponivel para realiza-las.
De forma que o PP busca - de forma sistémica - responder as seguintes perguntas:
“O que mudar?”, “Para o que mudar?”’ e “Como causar a mudanca” [20]. Geralmente
existem quatro etapas anteriores a utilizacdo do PP e que buscam responder os
seguintes questionamentos: “Em que consiste o sistema?”, "Qual é a sua meta?”, "De
que forma o avango em direcao a meta serda mensurado?”, "Por que a mudancga é
necessaria?”. Além disso, apos a utilizacdo do método de PP existem passos para dar
permanéncia a mudanca e desenvolver um processo de melhoria continua [22].

Trés dos pressupostos fundamentais - assumidos como premissas para a
TOC - sao: i) As pessoas sao boas; ii) Todo conflito pode ser eliminado; iii) Sempre
existe uma solugéo ganha-ganha. Além disso, para se obter melhores resultados com
a utilizacdo do PP, deve-se buscar ser honesto, cientifico e l6gico, buscando maior
compreensao da situacdo presente, do futuro planejado e das medidas necessarias
para criar esse futuro planejado [23].

2.4 As ferramentas do processo de pensamento

As ferramentas do PP da TOC estdo fundamentadas em dois tipos de logica
- de necessidade e suficiéncia - e no conceito de ganho mutuo (relagdo ganha-ganha).
O fundamento da logica de necessidade segue a légica de “Para... devemos...
porque...” e a veracidade das respectivas relacbes de causa e efeito depende do
atendimento de condi¢cdes minimas necessarias, pois todos atos que sao praticados
sdo motivados por uma necessidade subjacente que é satisfeita por uma vontade [20].

Algumas das principais representacdes simbolicas do PP sdo as entidades,
setas e conectores. Entidade é a descricdo de um elemento da situacéo. Ela pode ser
um efeito ou uma causa e sdo enunciadas como sentencas simples e completas. A
seta é utilizada para mostrar a relacdo de causa e efeito entre duas entidades e
poderia ser substituida pela palavra “porque”. A entidade na extremidade com a ponta
da seta representa o efeito, enquanto a entidade na extremidade sem ponta € a
representacédo da causa. O conector “E” é representado por uma elipse ou uma linha
reta ao longo das setas, sendo utilizado para representar que varias entidades, juntas,
formam uma Unica causa para um efeito [23].

As ferramentas do PP foram conduzidas e criadas como um conjunto
integrado para resolucdo de problemas e como um guia para o0 processo de tomada
de decisdes, no entanto, é possivel utiliza-las individualmente ou em conjunto e obter
implementacdes bem-sucedidas. Essas ferramentas podem ser classificadas com
base em suas utilizacbes principais: i) Estruturacdo de problemas - nas quais se
encontram a Arvore da realidade atual (ARA), a Evaporacédo das nuvens (EN) e a
Arvore de realidade futura (ARF); ii) Facilitador de implementacées eficazes - nas
quais se encontram a Arvore de pré-requisitos (APR) e a Arvore de transicéo (AT) [20].

A ARA tem por objetivo principal responder a pergunta “O que mudar?” e ela
consiste em um modelo de causa e efeito de uma situacédo existente cujo enfoque
ocorre sobre os efeitos indesejaveis. Deve-se utilizar a légica (“se-entdo”) para
identificar e descrever as relagfes de causa e efeito entre os efeitos indesejaveis.



Esse processo é importante para evitar medidas que lidam meramente com efeitos
identificados no sistema e ndo com as suas causas raiz [20].

A EN é empregada para resolver problemas estruturando de forma logica os
pressupostos de necessidade para justificar agdes (“a fim de, devemos”) de forma a
gerar ideias sobre a natureza das causas basicas e do problema basico identificado
em ARA. A EN é utilizada para estruturar um conflito ou dilema entre duas medidas
opostas [20], explicitando as justificativas de existéncia de duas acdes ou visdes
opostas sobre a resolucao dos efeitos indesejaveis identificados em ARA. A EN facilita
a eliminacdo de um conflito e abre caminho para uma solu¢cdo ganha-ganha, evitando
a usual resolucéo de conflito por meio de concessdes - em que ambas as partes se
conformam com menos do que elas precisam para chegar a um consenso [23]. No
momento em que 0s pressupostos de cada visdo sdo revelados, alguns deles
frequentemente podem ser considerados com premissas falsas ou frageis e assim, o
conflito deixa de existir, pois apenas uma das visdes € considerada verdadeira. A partir
dessa lista de pressupostos devem-se definir “injecbes” (ag¢des, condigbes ou
solugdes preferidas nos termos da TOC) que possam ser utilizadas para transformar
efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis [20].

A ARF ¢é iniciada apoOs a identificacdo das injecdbes na EN e busca a
confirmacédo de se os elos causais de fato devem conduzir aos resultados desejaveis
[19]. A construcédo da ARF pode ser vista como testes de cenarios (“e se”) buscando
identificar as acdes e as condi¢cdes que serdo necessarias e suficientes para viabilizar
a mudanca e se outros efeitos indesejaveis surgirdo a partir dessas acdes [19]. Ao
longo desse processo poderdo ser construidas subarvores com ressalvas a respeito
de algum possivel efeito secundario negativo decorrente da solugcéo proposta. Devem-
se investigar saidas para adaptar a proposta de forma a evitar os efeitos secundarios
negativos mantendo os efeitos positivos. Essas subarvores sdo conhecidas como
Ressalva da ramificacdo negativa a qual é utilizada como uma ferramenta para
melhorar o feedback e desenvolver ideias semiacabadas [23]. A Ressalva da
ramificacdo negativa é utilizada para se prever - da melhor maneira possivel - os
efeitos de uma determinada acdo e para se mudar de ideia antes de tomar-se uma
atitude, a fim de evitar as consequéncias indesejaveis decorrentes dessa atitude [23].

A APR procura identificar obstaculos, omissées e condi¢cbes que podem
obstruir o caminho que leva aos resultados desejados. Assim, estabelecer novos
objetivos intermediarios (Ols) e metas para superar esses obstaculos [19]. Na APR
constroem-se as condi¢cdes basicas para criar um roteiro l6gico para se passar da
situacao atual para o futuro desejado. Devem-se relacionar os principais obstaculos a
serem superados para conseguir a implementacao de cada injecdo. Obstaculo € uma
entidade existente atualmente que impede uma injecao de tornar-se realidade. Em
seguida, se deve definir Ols para cada obstaculo - uma entidade que, quando
implementada, promove a superacao do obstaculo. Pode-se afirmar que € possivel
superar um obstaculo eliminando a entidade ou encontrando uma forma de contornar
essa adversidade. Por fim, utilizando estruturas l6gicas, deve-se mapear a sequéncia
em que os Ols devem ser implementados [23].

A AT busca identificar tarefas e acdes necessarias e suficientes para executar
os Ols definidos na APR. De forma a superar o que possa dar errado, oferecer um
fundamento l6gico e um plano de acao para apresentar um plano de implementacao
com um passo a passo coerente [19]. Deve-se elaborar o plano de acao pretendido
(uma sequéncia de acbes a serem realizadas) evidenciando-se fatores como a
necessidade de cada acao, os efeitos previstos de cada uma e as condigcbes
apropriadas que devem estar em vigor para desencadear uma agao a ser realizada.



A AT é (til para monitorar os resultados obtidos ao longo da execuc¢éo do plano e para
planejar atividades importantes [23].

Além disso existe a arvore de estratégias e taticas a qual possibilita a plena
sincronizacdo da implementacdo de uma mudanca e a sua divulgacdo. Essa
sincronizacdo € bastante Util para iniciativas de transformacdes holisticas da
organizacdo — as quais nao ocorrem apenas em um Unico departamento. Essa
ferramenta é importante para que as pessoas da organizacdo possam compreender
como elas se encaixam na realidade mais ampla, entendendo o motivo pelo qual elas
sdo necessarias e de que forma podem contribuir para fazer uma diferenca real [23].

3 Procedimentos Metodolégicos

Classifica-se a natureza deste trabalho como aplicada, pois existe um
proposito imediato que é a melhoria do desempenho de um setor de Bl. A abordagem
utilizada foi qualitativa, pois ela utiliza de informacdes adquiridas por meio de
entrevistas com colaboradores. Os objetivos dessa pesquisa sao de caracteristica
descritiva, pois envolve a coleta e organizacdo de dados para descricdes neste
trabalho. Utilizou-se o procedimento de estudo de caso, pois a pesquisa teve por
objetivo um entendimento empirico em relacdo a uma realidade existente atualmente
em um contexto empresarial especifico [37].

A empresa escolhida para a elaboracéo dessa pesquisa é de médio porte, do
ramo de tecnologia da informacdo e presta servicos de Bl. Optou-se pelo
desenvolvimento dessa pesquisa nesse ambiente devido a recorréncia de problemas
relacionados a atrasos na execucéo das demandas em seu setor de BI.

A pesquisa foi iniciada em uma etapa de identificacdo e selecdo de 8
colaboradores diretamente envolvidos com demandas do setor de Bl. Explicou-se
tanto o método quanto os resultados esperados com a sua aplicagao.

Em seguida houve a aplicacdo do PP pelo autor da pesquisa. O método foi
conduzido pelo pesquisador, validando os resultados obtidos em cada uma das cinco
ferramentas do PP com os demais colaboradores antes de avancar para a etapa
posterior.

Para se compor a ARA, foi feita a divisdo em 2 grupos para a execucéo de um
brainstorming no qual os colaboradores tinham que escrever fatores que causam ou
contribuem para atrasos nas entregas do setor de Bl. Em seguida foi feito um
compilado agrupando-se fatores semelhantes em ambos os grupos. Dessa forma
identificaram-se os principais problemas no setor em relacdo a atrasos na perspectiva
dos colaboradores envolvidos. Em seguida, a ARA foi desenvolvida individualmente
pelo pesquisador, explicitando-se as relacdes de causa-efeito entre os fatores citados
e elementos complementares que completem as relacbes existentes entre as
entidades. Posteriormente foi feita a validacao das relacdes de causa-efeito existentes
no setor com os demais colaboradores da empresa.

A ferramenta de EN foi utilizada para estruturar os conflitos para facilitar a sua
solucéo [24]. As etapas executadas foram: (i) Definiu-se o objetivo em comum; (ii)
Explicitaram-se 0s requisitos necessarios para atingir o objetivo; (iii) Explicitaram-se
guais sao 0s pré-requisitos para que os requisitos sejam atendidos; (iv) Explicitou-se
o conflito através dos requisitos, pré-requisitos e dos pressupostos que 0s sustentam;
(v) Definiu-se a implementacdo necessaria para atingir o objetivo.

Foi feito o desenvolvimento da ARF de forma a validar que as implementacdes
pretendidas de fato produzem os objetivos desejados [24]. As etapas executadas
foram: (i) Definiram-se os efeitos desejaveis (ii) Estabeleceram-se relagfes de efeito-
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causa-efeito a partir da injecéo e construiu-se a arvore; (iii) Verificou-se a relagédo entre
os efeitos desejaveis e a injecdo; (iv) Desenvolveram-se novas inje¢cdes de forma a
complementar os efeitos desejaveis; (v) Certificou-se de que néo existem efeitos
colaterais indesejados das injegoes.

A ferramenta de APR foi utilizada para a construcdo e estruturacdo das
condicdes béasicas para criar um plano légico para executar as mudancas desejadas
[24]. As etapas executadas foram: (i) Identificaram-se os principais obstaculos para a
implantacdo de cada injecdo; (ii) Definiu-se um objetivo intermediério para superar
cada obstaculo; (iii) Certificou-se de que os obstaculos estdo sendo anulados por Ols.

A ferramenta AT foi utilizada como um meio para elaborar o plano de acgéao
[24]. Estruturou-se a ordem légica em que cada acao deve ocorrer [24]. As etapas de
implementagéo foram: (i) Inseriu-se na arvore os Ols (ii) Determinaram-se as acoes
necessarias para a consecuc¢ao desses objetivos. (iii) Certificou-se de que as acdes
garantem os resultados esperados.

4 Resultados e Discussao

O objetivo desse setor de Bl pesquisado é facilitar a identificacéo de problemas,
oportunidades e tendéncias utilizando dados para que os clientes da empresa possam
tomar decisdoes de mercado de forma estratégica e baseadas em evidéncias. O setor
de BI presta servico para as demais areas da empresa ou para o proprio cliente final.
Os servigos prestados séo por meio do fornecimento de: (i) Informacdes estruturadas,
organizadas e atualizadas para analises de terceiros; (i) Dashboards e relatorios
feitos em softwares de BI. O setor de Bl também tem eventuais interacbes com o setor
de infraestrutura de dados o qual € responsavel pelo gerenciamento dos dados da
empresa. Os dados requisitados no briefing podem néo estar disponiveis nos bancos
de dados comuns para acesso instantaneo dependendo da sua especificidade,
nesses casos o setor de Bl deve aguardar pela extracdo de dados por parte desse
fornecedor interno.

As atividades executadas pelo setor de Bl estudado demandam atributos
técnicos em sistemas de informacdo e de comunicacdo. As principais atividades
executadas séo: (i) Definicdo de requisitos técnicos para problemas de negdcio; (ii)
Extracdo de dados em bancos de dados; (iii) Transformacéo dos dados; (iv) Analises
estatisticas; (v) Programacdo de rotinas de atualizacdo dos dados; (vi)
Desenvolvimento de visualiza¢des para os usuarios dos relatérios; (vii) Comunicagao
com 0s usuarios por meio da apresentacdo das solu¢cdes ou esclarecimento de
duvidas sobre o significado dos dados dos relatorios; (viii) Manutencéo dos relatorios
existentes.

Existe uma recorréncia de atrasos nas entregas do setor de Bl o que afeta
negativamente a satisfacéo do cliente. No ano de 2020 a gestéo do setor estabeleceu
uma meta de diminui¢do dos atrasos nas entregas de Bl devido aos impactos desse
problema.

Iniciou-se a aplicacéo do PP da TOC por meio da aplicacdo de um brainstorming
gerando-se uma lista com os principais efeitos indesejados em relacdo aos atrasos do
setor. Verificou-se a clareza das entidades da lista para validar se elas realmente
impactam em atrasos nas entregas do setor e foram feitas edi¢cdes no texto, de forma
gue a lista de efeitos indesejados utilizados para iniciar a ARA foi a seguinte:

1. Existem poucos recursos humanos no setor de BI.
2. Nao existe um recurso do setor dedicado a dados.



Existem inconsisténcias nos dados.

N&o existe um modelo de briefing.

Ha diferencas nas regras de dados e de negdcios da empresa e dos clientes.
N&o hé clareza sobre as regras de dados utilizados nas entregas de Bl.

N&o existe um documento com as regras de dados da empresa e dos clientes.
Bl ndo tem conhecimento sobre o negdécio do cliente.

. Ha falta de informacfes necessérias no briefing.

10. Ha necessidade de retrabalhos ndo previstos na execucao das demandas.
11. As areas ndo sabem que informagdes Bl necessita.

12. Os briefings sédo mal orientados e mal formatados.

13. O cliente ndo sabe o que quer.

14. Os dados nao estéo prontos para uso.

15. Existem atrasos imprevistos para se obter os dados necessarios para BI.

©CONOO W
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A ARA resultante encontra-se no apéndice A dessa pesquisa. Os resultados do
topo da ARA, conforme a Figura 1, demonstram que existem 3 ramos principais de

efeitos indesejaveis que influenciam na existéncia de atrasos nesse setor de BI:

1. Necessidade de retrabalhos ndo previstos durante a execuc¢ao das demandas.
2. Necessidade de retrabalhos ndo previstos na etapa de extracao de dados.

3. Ocorréncias de atrasos ndo previstos para se obter os dados necessarios para o

setor de BI.

— i,

Ha atrasos em Bl
El 10: Ha necessidade de retrabalhos ndo
previstos na execucdo das demandas /

e retrabalhes na
; demandas

Prazo previsto
ndo contempla
todos os
requisitos da
tarefa

ndo previstos na etapa de
extragdo de dados Existem atrasos

e n3o previstos para

se obter os dados

[ H& necessidade de retrabalhos J

El 3: Existem
Inconsisténcias

Ha necessidade de retrabalhos
na extracdo dos dados por parte
do fornecedor interno

necessarios para Bl

O trabalho &
feito de forma
incompleta

nos dados

KEm k3 Flarssa

Figura 1 Topo da ARA desenvolvida nessa pesquisa.

— %

Analisando-se a base da ARA, contida na Figura 2, percebe-se que as
principais causas raiz relacionadas a atrasos no setor sdo referentes a falta de
documentacéo e clareza nos processos e nas informacdes necessarias nas interacoes
de Bl e demais setores da empresa pesquisada (seja para o cliente interno, seja para
o fornecedor interno). Outras entidades relevantes de causas raiz estédo relacionadas
a fatores técnicos de sistemas de informacdo que dificultam o acesso aos dados

necessarios para o setor executar as suas demandas.
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briefing demandas de BI recursa de Bl dados prontos de prazos
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com as regras

El 1: Existem
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recebimento de

empresa e dos de dados da conhecimento recursos dados em um
clientes empresa e dos sobre o negdcio humanos no F— formato
clientes do cliente setor de BI Nao.h'a um d d Ngo ha um procedimento claro em
Nio existe um repositdrio de adequaco relagdo aos prazos internos

repositdrio tnico de dados para Bl
dados da empresa e Mio hd uma padronizacdo de documentos, processos e
do cliente informages entre Bl e demais dreas da empresa

Figura 2 Base da ARA desenvolvida nessa pesquisa.

A primeira EN foi estruturada para o efeito indesejavel 4 (“N&o existe um modelo
de briefing para BI”), conforme é demonstrado na Figura 3. De forma que o objetivo
almejado pelo setor € a “Utilizacdo de um modelo de briefing para Bl”. Essa nuvem
explicita um fator cultural da empresa de se utilizar principalmente a forma de
comunicagdo sincrona entre os setores. O conflito é eliminado por meio de uma
injecdo que utiliza de uma forma auxiliar de comunicacdo assincrona aliada as
praticas ja existentes de comunicacao sincrona.

A comunicacdo por meio de mensagens de

P A comunicagdo sincrona € mais eficiente
texto e conversas & utilizada

a

Utilizagdo de um [=]
modelo de briefing Injecdo: Desenvolvimento de um modelo de briefing ?_:
para BI :'5

/

Documentos devemn ser utilizades como
forma de comunicacdo

A comunicagdo assincrena é mais eficiente ]

Figura 3 EN para o efeito indesejavel 4: “Ndo existe um modelo de briefing para BI”.

A segunda EN foi estruturada para o efeito indesejavel 12 (“Os briefings séo
mal orientados e mal formatados”). De forma que o objetivo almejado pelo setor € de
que “Os briefings sdao bem orientados e bem formatados”. Essa nuvem explicita um
conflito em relacdo a se deve ser uma atribuicdo de Bl fazer o auxilio do planejamento
de briefings ou se deve permanecer sendo uma atribuicdo do setor de atendimento ao
cliente mesmo com o histérico de problemas devido ao fato desse setor ndo deter
conhecimentos técnicos de sistemas de informacao.

Nas entidades da parte de cima da Figura 4 foram considerados pressupostos
de que BI detém recursos para auxiliar no briefing e que briefings de Bl ndo podem
ser feitos sem auxilio de BIl, sendo esses pressupostos considerados frageis. O
conflito é eliminado com uma injecdo em que € feito o desenvolvimento de um
Checklist padrédo com um formuléario de pré-requisitos conceituais para o planejamento
de um briefing, de forma a n&o onerar as operacdes do setor de Bl e ser um material
de referéncia com embasamento técnico de sistemas de informacéo para auxilio ao
setor de atendimento em termos de planejamento de briefings.
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Bl auxilia 0 atendimento no planejamento

. atendimento € o cliente sobre o
do briefing

planejamanto do briefing

0s briefings sdo bem

arientades = bem Injecdo: Desenvelvimento de um Checklist atualizado de itens
formatados necessarios no planejamento de umn briefing

T~

Bl ndo deve orientar a comunicagdo com o J

Bl deve orientar a comunicagéo com o }

oWN|Iuod

Atendimento crienta o plansjamento do

R - atendimento e o cliente sohre o
briefing sozinho

planejamento do briefing

Figura 4 EN para o efeito indesejavel 12: “Os briefings sdo mal orientados e mal formatados”

A terceira EN foi estruturada para o efeito indesejavel 14 (“Nao ha dados
prontos para uso”). De forma que o objetivo almejado pelo setor € de que “Os dados
estdo prontos para uso”. Os pressupostos desses requisitos competem a questao da
existente variabilidade de requisitos de dados em diferentes demandas executadas
pelo setor e a inviabilidade técnica de se conseguir armazenar todas as possibilidades
existentes de combinac¢des dos dados devido a grande quantidade de configuracdes
distintas possiveis aliado aos altos custos de armazenamento para grandes
guantidades de dados. O conflito € solucionado por meio do desenvolvimento de um
repositorio de dados semiestruturados, pois nele existe uma flexibilidade para se
customizar os dados de acordo com as necessidades das demandas com um custo-
beneficio viavel e que ndo comprometa o tempo de extracdo dos dados.

& extracdo de dados deve ser refeita a cada s dados ndo podem estar prontos
demanda previamente

/

0Os dados estdo prontos Injecdo: Desenvalvimento de um
repositdrio de dados
semiestruturados para BI

para uso

0}I|}u0d

/

Utiliza-se de um repositério de dados B
. o N Os dados podem estar prontos previamente
organizados para as demandas

Figura 5 EN para o efeito indesejavel 14: “Nao ha dados prontos para uso”.

Houve uma quarta injecdo definida nessa etapa para a qual néo foi necessaria
a estruturacao de um conflito por ser um consenso entre os participantes da pesquisa.
Essa injecao definida é fazer a documentacao do significado dos dados em anexo aos
relatorios feitos pelo setor de Bl de forma que todas as pessoas que 0 receberem
sejam capazes de entender os significados das informacdes existentes. Essa injecao
foi feita para eliminar o efeito indesejavel 6 (“Néo ha clareza sobre as regras de dados
utilizados nas entregas de BI”).

Ao se fazer a validacéo de que as injecbes devem surtir 0s objetivos almejados,
por meio da Ressalva da ramificacdo negativa, se percebeu que atualmente ndo sao
utilizadas ferramentas com performance suficiente para extrair e manipular os dados
de um repositério semiestruturado com uma grande quantidade de dados. Dessa
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forma, foi prevista uma quinta injecdo que é a utilizacdo de uma ferramenta com
melhor performance para manipulagao de dados.

Foi estruturada a ARF demonstrando, em um diagrama de causa-efeito, um
cenario em que nao ocorrem atrasos nas demandas do setor de Bl pesquisado. A ARF
resultante encontra-se no apéndice B desse artigo. As 5 injecdes adicionadas na ARF
foram as seguintes:

1. Ha documentacdo das regras de dados utilizadas nas entregas de BI.

2. Existe um modelo de briefing em utilizagéo.

3. Existe um Checklist atualizado de itens necessarios no planejamento de um
briefing.

4. Existe um repositério semiestruturado de dados para Bl.

5. Ha utilizacdo de uma ferramenta com melhor performance na manipulacao
de dados.

A injecao 1 influencia os fatores causais da existéncia de retrabalhos nao
previstos na execugao da demanda por melhorarem fatores de comunicacgéao de forma
a gerar uma maior clareza nos relatérios de Bl. Assim, também se tornam menos
necessarias as tarefas em que o setor de Bl necessita comunicar os resultados de
seus relatorios.

Os efeitos previstos para as injecdes 2 e 3 preveem que 0s briefings passem a
ser bem orientados, formatados e com as informacdes completas para o setor de BI.
Com um briefing mais confidvel passa-se a existir maior clareza em relacdo ao
verdadeiro escopo do relatorio de forma que as estimativas de prazo e requisitos
especificados nas tarefas a serem realizadas sejam mais confiaveis. Assim, evitam-
se tanto retrabalhos na execucdo das demandas quanto retrabalhos na etapa de
extracao de dados.

A injecdo 4 faz com que Bl deixe de depender do seu fornecedor de dados, o
gual é atualmente um setor gargalo e que detém dificuldade para cumprimento de
prazos. Dessa forma, previne-se a existéncia de atrasos imprevistos para obtencéo
de dados. Além disso, o repositorio de dados semiestruturado permite melhores
resultados em tarefas analiticas, pois 0 setor consegue explorar uma maior variedade
de dados dentro do tempo de execucdo da demanda em questéo. A injecéao 5 se faz
necessaria a medida que a quantidade de dados disponivel se torna bastante grande,
de forma que so0 é possivel fazer o cruzamento de dados em tempo habil de execucéo
das demandas por meio da utilizacdo de ferramentas com melhor performance para
manipulacéo dos dados.

Foram identificados 2 Ols para se implementar a injecdo 1, conforme mostra a
Figura 6. O desenvolvimento de um formato de documentacdo de como as regras
devem ser disponibilizadas € necessario para o entendimento pelo setor de Bl em
relacéo aos principais questionamentos sobre os relatorios desenvolvidos de forma a
priorizar as questdes que geram mais duvidas. Apés desenvolvido esse formato, deve-
se fazer uma validacdo de que a documentacao utilizada é adequada na pratica.



15

Inj 1: Ha documentagdo das regras de dados
utilizadas nas entregas de BI

/

01 2: Validagdo de que a
documentacdo padrio & adequada

//

{ Ol 1: Desenvolver um farmato de documentacdo J

de como as regras vao ser disponibilizadas

Figura 6 APR da injeg&o 1.

Foram identificados 2 Ols para se implementar a injecéo 2 que podem ser feitos
simultaneamente, conforme mostra a Figura 7. H4 o desenvolvimento de um modelo
que facilita a comunicacdo por meio de uma lista de informacgfes necessarias ao se
abrir um briefing para Bl o que € necessario para garantir que exista clareza sobre os
requisitos de dados e funcionalidades necessarias nas demandas. Além disso,
também foi identificada a necessidade de os colaboradores compreenderem a
importancia da utilizacao desse briefing, de forma a facilitar a transicdo para o0 novo
processo em que os clientes internos de Bl seguem o novo procedimento.

Inj 2: Existe um modelo de briefing em
utilizacdo

/”"/‘\

01 3: Desenvolvimento de um modelo que 0l 4: Oz colaboradores entendam
facilita a comunicacdo com uma lista de 3 necessidade de utilizar um
informagdes necessarias ac abrir um briefing modelo no briefing
para Bl

Figura 7 APR da injecé&o 2.

Para se implementar a injecdo 3 deve-se inicialmente fazer um alinhamento
sobre o histoérico de problemas relacionados ao planejamento de briefing, pois o setor
de BI frequentemente ndo se envolve nessa tarefa e pode néo ter clareza sobre as
duvidas tanto do atendimento quanto do proprio cliente ao se planejar um briefing. Em
seguida, deve-se fazer o desenvolvimento desse Checklist levando em consideracéo
as davidas mais frequentes utilizando um formato de facil utilizagdo para os usuarios.
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Inj 3: Existe um Checklist atualizado de itens
necessarios no planejamento de um briefing

/’

[ QI 6: Desenvolvimenta de um Checklist ]

_/

[ 0l 5: Alinhamento sobre o histdrico de problemas }

Figura 8 APR da injecéo 3.

As injecdes 4 e 5 estao relacionadas em uma ordem de dependéncia em termos
de desenvolvimento, conforme mostra a APR da Figura 9. Apenas ha coeréncia a
utilizacdo de uma ferramenta com melhor performance na manipulagéo de dados no
momento em que existe um repositério de dados disponivel para ser utilizado como
fonte de dados. Para se desenvolver a injecéo 4 s&o necessarias etapas relacionadas
a definicdo de requisitos desse repositorio de dados porque deve-se decidir que dados
séo relevantes para serem mantidos armazenados. Deve-se configurar o repositorio
de dados de forma a suportar a quantidade de dados previstos para serem
armazenados, além disso ha necessidade do desenvolvimento de rotinas de
transformacao e armazenamento de dados nesse novo repositério desenvolvido. No
momento em que esse repositorio de dados estiver concluido e estiver sido
selecionada a ferramenta mais adequada para a manipulacéo desses dados, passa a
se existir um ambiente agil de analises de dados no setor de Bl.

Inj 5: Ha utilizagdo de uma ferramenta com melhor
performance na manipulagdo de dados

,’”””/”"\\

01 10: Selegio de Inj 4: Existe um repositdrio semiestruturado
ferramentas para de dadus para Bl
manipulacdo de dados f”,_.’—""ﬁ'“""""-n___‘_‘_‘_‘_‘_
QI 8: Configuracdo do Q1 9: Desenvolvimento de rotinas
armazenamento de dados de armazenamento de dados

0l 7: Definigdo de requisitos
do repositorio de dados

Figura 9 APR das injecbes 4 e 5.

Utilizando-se a AT foram estruturadas as acbes necessarias para se concluir
os Ols necessérios para a implementacao das injeces propostas. As acdes definidas
como necessarias para a injecao 1 ser implementada estdo contidas na Figura 10.
Para se ter um desempenho satisfatério, deve-se levar em consideracao as principais
duvidas existentes relacionadas aos relatérios e utilizar esse critério para desenvolver
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uma formatacao padronizada. Em seguida, € necessaria a validagdo na pratica de que
o formato é adequado para os diversos usuarios que interagem com ele. Apés ser
executado um teste inicial em um projeto real da empresa, devem ser coletados
feedbacks dos usuarios para eventuais adicdes de melhorias no formato padrao
definido anteriormente.

Inj 1: Ha documentagdo das regras de dados
utilizadas nas entregas de Bl

e T o
.
0l 2: Validacdo de que a documentacio padrio &
adequada
. T -
' "

Acdo §: Adicao de melhorias com base no feedback

b "
i T B
Acdo 5 Coleta de feedbacks sobre o entendimento
L A
ra T !

Acdo 4: Utilizagdo da documentacdo na entrega

~
Acdo 3: Identificagdo de uma oportunidade de validar

o formato de documentagdo com base no histérico do

cliente
b A

T

s ™

0l 1: Desenvolver um formato de documentacdo de
como as regras vao ser disponibilizadas

f

Acdo 2: Desenvolvimento do formato de
documentacdo modelo

t

Acdo 1: Reunido Bl e atendimento sobre histarico de
guestionamentos

Figura 10 AT da injecéo 1.

As acdes definidas como necessarias para a injecado 2 ser implementada estéo
contidas na Figura 11. As acdes do lado esquerdo dessa arvore de transicéo
demonstram uma busca por uma maior precisdo na definicdo de informacodes
necessarias a serem contidas no modelo de briefing, como também demonstra uma
preocupacao de que exista clareza no documento em relacdo as equivaléncias de
negocio contidas nos requisitos de dados do documento. Pelo lado direito estédo
contidas acbes necessarias para fazer uma apresentacdo que esclareca a
necessidade desse documento de forma que os colaboradores o utilizem.
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Inj 2: Existe um modelo de briefing em

utilizacdo
01 3: Desenvolvimento de umn medelo que facilita a Ol 4: Os colaboradores entendem a necessidade do
comunicacdo com uma lista de informagBes briefing
necessarias ao abrir um briefing para BI h T g
ps A ' '\
p T . Acdo 12: Bl apresenta o novo formato para todos os
Acdo 9: ldentificar a equivaléncia entre requisitos L setores que requisitam atividades de Bl y
técnicos e requisitos de negacios T
- < ~,
p T . Acdo 11: Bl monta uma apresentacio explicando a
Acdo 8§ Atendiments 2 Bl fazem um alinhaments para L importancia de um modelo de briefing )
novas adicdes T
e = s ™~
T Acdo 10: Identificacdo de situacdes em que houve
" N retrabalhos devido & falta de informacdes no briefing
Acdo 7: Bl lista informacfes gue precisa receber - -

e A

Figura 11 AT da injeg&o 2.

As acdes definidas como necessarias para a injecdo 3 ser implementada estéao
contidas na Figura 12. As primeiras acOes dessa AT sdo necessarias para uma melhor
compreensao de quais séo os fatores criticos no planejamento de um briefing tanto
por um viés técnico, o qual o setor de Bl detém maiores conhecimentos, quanto por
um viés estratégico, cuja especialidade € do setor de atendimento ao cliente. Apés
essa etapa, deve-se decidir quais devem ser as perguntas necessarias para se fazer
um planejamento e em seguida desenvolver um documento modelo de facil utilizacao
para ser utilizado de forma recorrente nos proximos briefings.
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Inj 3: Existe um Checklist atualizado de itens
necessarios no planejamento de um briefing

i

Ol &: Desenvolviments de um Checklist

f

fcdo 16: Desenvolver um modelo de facil utilizacdo

i

Agdo 15: Decidir que perguntas devem ser feitas no
briefing

f

Ol 5: Alinhamento scbre o problema

f

Acdo 14: Listar principais mecessidades no
planajarnento de um briefing

Acdo 13: Alinhamenta Bl e atendimento sobre
problemas recorrentes no planejamento de um
briefing

Figura 12 AT da injecdo 3.

As acOes definidas como necessarias para as injecoes 4 e 5 serem implementadas
estdo contidas na Figura 13. S0 necesséarias acdes para se definir as informacdes
gue devem ser contidas no repositério de dados de forma a ser escolhido um
repositorio que tenha uma performance adequada com a quantidade de dados
necessaria. Em seguida deve ser configurado o repositorio semiestruturado de dados.
As atividades de desenvolvimento de rotinas de armazenamento de dados podem ser
iniciadas ap0s finalizada a agao de definicao dos requisitos de dados (“A¢ao 17”), pois
as suas configuracdes podem ser executadas independentemente da existéncia do
repositorio. As etapas de definicdo de uma ferramenta adequada para manipulacéo
dos dados do repositério semiestruturado podem ser feitas ao mesmo tempo em que
as etapas de configuracdo desse repositorio. Devem ser feitas acfes de pesquisa,
classificacdo, identificacdo, configuracdo e testes com as ferramentas de forma a
escolher a mais adequada para a necessidade especifica do setor de Bl da empresa
pesquisada.
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melhor performance na manipulagdo de
dados

/\

Inj 4: Existe um repositério semiestruturado
de dados para BI

_y———*‘_#_f‘_‘_‘_‘_‘k_‘_h'_‘_‘—‘—-—-—-_._._

01 9: Configurag3o do armazenamento de dados [ 0O1'10: Desenvolvimento das rotinas de

[ Inj 5: Ha utiliza¢do de uma ferramenta com }

01 13: Selegio de ferramentas

f

Agdo 26: Execucdo de testes com as ferramentas
configuradas

i

Acdo 25: Configuragdo das ferramentas ]

armazenamento de dados

i T

Ago 19: Alocaggo de recurse para configurar o
armazenamento de dados

f

Acdo 24: Identificagdo de ferramentas de teste

f i

[ 01 7: Definicio de requisitos do repositrio [ Agdio 21: Alinhamento de requisitos de dados com o

setor de infraestrutura de dados

f i

!

Agdo 23: Pesquisa e classificagdo das ferramentas
existentas

Acdo 1B: Reunifio com fornecedor de dados para
identificar o banco de dados adequado

=alc=—

[ Agdo 17: Definiglo das necessidades de dados de B ]

Acdo 22: Adigdo de novas rotinas de ETL J [

[ Acdo 20: Identificagdo das rotinas a serem alteradas

Figura 13 AT das injecBes 4 e 5.
5 Conclusbes

A utilizacdo do PP da TOC foi considerada satisfatoria na sua aplicacdo em um
contexto de sistemas de informacao. Tanto o pesquisador quanto os participantes da
pesquisa concordaram que a aplicacdo do método foi percebida como um facilitador
de entendimento da realidade existente no setor, tornando o plano de implementacao
mais preciso em relacdo a agir sobre as verdadeiras causas raiz do problema
abordado. Houve maior eficacia na identificacdo de problemas a medida que foram
consideradas as perspectivas e informacdes detidas por setores que interagem com
o setor de BI de forma que foi possivel identificar problemas que seriam improvaveis
de serem percebidos envolvendo apenas colaboradores do préprio setor de BI
pesquisado para a resolucédo desse problema.

As injecdes definidas por meio da utilizagcdo do PP da TOC tiveram por resultado
abordagens que buscam solucionar fatores-chave de causas de fracassos de projetos
de Bl identificados na revisdo bibliografica dessa pesquisa. A injecdo 1 é necessaria
para buscar melhorar a baixa aceitacao sobre sistemas de Bl e pouca motivacéo para
a sua utilizacéo — os quais sao dois fatores-chave mencionados que levam ao fracasso
em BI [10] - por meio da uma comunicacao facilitadora sobre as informacdes contidas
nos relatorios desenvolvidos. As injecdes 2 e 3 foram necesséarias para melhorar
fatores de comunicacédo de forma a serem definidos os requisitos de uma demanda
com maior eficacia. Essas implementacdes sdo necessarias na primeira etapa do ciclo
de desenvolvimento de Bl [16] mencionado anteriormente e elas estdo relacionadas
com o fator-chave de uma comunicagdo insatisfatoria entre desenvolvedores e
usuarios [10]. As injecdes 4 e 5 sao importantes para o desenvolvimento de um
ambiente agil de acesso e utilizacdo de dados de forma a tornar as analises do setor
mais dindmicas, pois frequentemente ha a necessidade de extracdo de novos dados
nas analises exploratérias do setor. Muitas informacfes importantes para o cliente
podem ser perdidas devido a demora na obtencdo de dados — as quais inclusive
eventualmente deixam de ser utilizadas por ndo estarem em tempo habil para a
tomada de decisdo. Essas questbes se referem ao fator-chave de falta de
responsividade dos sistemas em tempo habil para tomada de deciséo [10].
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APENDICE A — Arvore da Realidade Atual desenvolvida

¥

Ha atrasos em BI
El 10: Ha necessidade de retrabalhos ndo
previstos na execucio das demandas /

Ha necessidade de retrabalhos
ndo previstos na etapa de
extracdo de dados

Ha necessidade de retrabalhos na
execucio das demandas

/

[ A regra utilizada no trabalho J

Prazo previsto
nio contempla
todaos os
reguisitos da
tarefa

Existem atrasos
néo previstos para

se obter os dados
necessarios para Bl

El 3 Existermn
Inconsisténcias

Ha necessidade de retrabalhos
na extracdo dos dados por parte
do fornecedor interno

ndo é adequada para o cliente

O trabalho &

feito de forma
incompleta

nos dados

I A —

Nao ha clareza
quanto a
complexidade
da tarefa

Ha necessidade de BI

esclarecer as diferencas
nos dades

Ha necessidad

_— he—
de extracio de
- S — —
Atendimento Cliente ndo N novas dados
nao consegue El9: Ha falta _ H& erros nas
c.om.p.reende o compreender de . Mgo ha clareza quanto ligacBes dos dados
significade dos os dados de informagdes 80s dados necessarios
dados de BI Bl necessarias pars execucio da
\\H‘ / no briefing tarefa
El &: N3o hd clareza sobre as regras de b i Existe pouca +— Existe . .
dados utilizados nas entregas de Bl El 11: As areas b 12.|Os r': :jngs disponibilidade Bl nac; = dificuldade Ha nec;a;sldade
= sdo mal orientados e especialista e
Ead r.\ao saberzﬂ aue mal formatados para para se transformagtes
S —— informagdes BI conferéncia dos nos Cruzar os <
necessita dados cruzamentos dados pela fornecedar
N30 ha clareza guanto _ de dados s} de dados
as diferencas nas regras Bl ndo orienta o El 13:Clients -" o —
dos dados El 4: Nio contato do ndo sabe o “\
existe um atendimento e o que quer M3o ha
modelo de . clwent; sogre El 2: N&o existe um £l 14: N3o ha cumprimento
briefing emandas de Bl recurso de Bl dad t
EI5: Ha acos prontos Existe uma de prazos

dedicado a dados para uso

El 7: N3o existe
um documento
COM @5 regras
de dados da
empresa e dos
dlientes

diferencas nas
regras de dados e

de negdcios da

empresa e dos
clientes

complexidade
para

El 1: Existemn
El 8: Bl ndio tem poucos
conhecimento recursos
sobre o negocio humanos no

do cliente setor de Bl

N3o ha
recebimento de
dados em um
NEo hd um formato
repositario de adeguado

dados para BI

relacionar os
dados

NEo existe um
repositdrio Unico de
dados da empresa e
do cliente

Fonte: Autoria propria.

N&o hd um procedimento claro em
relagdo aos prazos internos

N3o hd uma padronizacio de documentos, processos e
informacgdes entre Bl e demais 4reas da empresa




APENDICE B — Arvore da Realidade Futura desenvolvida

Néo hd atrasas em BI ]
N&o ha necessidade de retrabalhos ndo
previstos na execucdo das demandas
¥
Ndo ha necessidade de retrabalhos nas Nae ha HEEESSIdadE de
entregas Prazo previsto retrabalhos ndo previstos na
contempla todos etapa de extracio de dados
o5 requisitos da \ N&o existem atrasos
A regra utilizada no tarefa — - - imprevistos para se
trabzalho & adequads Nio existem N3o ha necessidade de obter os dados
para o cliente O trabalho & Inconsisténcias retrabalhos na extracéio dos necessérios para Bl
n feito de forma nos dados dados por p.arte do fornacedor
e Ay completa interna

Ha clareza
quantoa
complexidade

N3o ha necessidade de BI = ——

esclarecer as diferencas
nos dados

M3o ha

da tarefa i
LA nzcxe‘srzgaj::e INED‘ha' Erfos Nas
novos dados ligacdes dos dados
Atendimento Cliente Ha clareza quanto aos
compreende o compreende As informagGes dados necessérios
significado dos os dados de necessarias estio para execucdo da
dados de BI Bl ne briefing tarefa Existe
facilidade para MN3o hd
\/ 5€ Cruzar 05 necessidade de
Briefings s&o berm dados transformac8es
Ha clareza sobre as regras de dados orientados & bem pelo fornecedor
utilizados nas entregas de Bl formatados

de dados

As dreas
sabem que
informacées BI
precisa

Cliente sabe o
que quer

B ————

As pessoas envolvidas
ndo sabem as
diferencas entre as
regras

Inj 1: H3
documentagdo das
regras de dados
utilizadas nas
entregas de Bl

Atendimento
consegue planejar
o briefing

Ha dados
Inj 5: Ha utilizagdo de parcialmente
uma ferramenta com prontos para uso
melhor performance
na manipulagdo de

Atendimento
consegue orientar
o cliente

Cliente
ndo sabe
oque

As regras de
negocios de dados

Nio existe Inj 2: Existe

Ha
dlareza um modelo Inj 3: Existe um Checklist == dades recebimento
da empresa & do sobre as de briefing g t lizado de it de dados em
cliente s3o diferengas em atualiza ?_ € itens um formato
diferentes das regras utilizaggo NECESSArIos no adeguado
de dados planejamento de um

Ha um
briefing

repositorio de
dados para BI

Néo existe um
repositdrio Unico de
dados (empresa e
cliente)

Inj 4: Existe um
repositdrio

H& uma padronizacio de documentos, processos & semiestruturado de
informagBes entre Bl & demais dreas da empresa dados para BI

Fonte: Autoria propria.



