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RESUMO 

 

 Nos dias atuais, é cada vez mais acirrada a competição entre as empresas. O 
acompanhamento da concorrência, o buscar contínuo pela percepção das tendências dos 
clientes e a busca pela melhoria dos produtos e serviços é vital, no sentido de se manter 
competitivo dentro do mercado. A elaboração de sistemas voltados à Gestão do 
Conhecimento constitui-se em uma estratégia eficaz e sistematizada na área de TI voltada a 
este acompanhamento. Deste modo, este trabalho tem por objetivo descrever como funciona a 
implementação de um sistema de Business Intelligence.  

 

Palavras-chave: Business Intelligence, concorrência, competitivo, Gestão de Conhecimento, 
estratégia. 
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INTRODUÇÃO 

 

Desde o início da civilização humana, diversos povos de certa forma já realizavam 

uma espécie de Business Intelligence. 

Há milhares de anos atrás, Fenícios, Persas, Egípcios e 
outros Orientais já faziam, a seu modo, Business Intelligence, ou seja, 
cruzavam informações provenientes da natureza, tais como 
comportamento das marés, períodos de seca e de chuvas, posição dos 
astros, para tomar decisões que permitissem a melhoria de vida de 
suas comunidades. Nas últimas décadas a economia industrial vem 
passando por uma transformação, onde a economia industrial passa a 
se tornar uma economia de informação (SERAIN, 2007). 

Por volta da década de 70, a partir da inserção da tecnologia de informação na 

indústria, o modo como as organizações passaram a operar os seus produtos e suas formas de 

comercialização sofreram grandes transformações. 

Num mercado onde a concorrência entre as organizações se torna cada vez mais 

forte, as indústrias precisam se preocupar com a capacidade de captar, tratar, e decodificar a 

informação, de forma a torná-la eficaz na tomada de decisões. “[...] à medida que os recursos 

do mundo passarem a se compor cada vez mais de bits, em lugar de átomos, a sociedade irá 

assumindo uma condição digital. (MILLER,  2002, pág. 32).” 

Para as empresas conseguirem competir no mercado atual, elas precisam deter o 

máximo de conhecimento possível, com isso, precisam saber mais sobre seus clientes, 

mercados, tecnologias e processos, e precisam ter essas informações antes que seus 

concorrentes (HEINRICHS; LIM, apud FORTULAN; GONÇALVES, 2005). Desta forma, 

executivos e responsáveis pela tomada de decisão devem identificar o papel que a informação 

irá desempenhar na sua estratégia competitiva (MCGEE, 1994). 
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No momento em que a informação torna-se cada vez mais à base para a competição 

no mercado, surge à necessidade de alternativas tecnológicas para gerenciar as mesmas. 

As ferramentas de Business Intelligence permitem a busca e a compreensão de 

informações armazenadas nas corporações, garantindo maior exatidão na tomada de decisões. 

Os sistemas de BI atuais têm como características: 

• Extrair e associar dados de múltiplas fontes; 

• Fazer uso da experiência; 

• Analisar informações contextualizadas; 

• Trabalhar com ou sem hipóteses; 

• Procurar relações de causa e efeito; 

• Transformar os registros obtidos em informação útil para o conhecimento 

empresarial. 

A metodologia que esta por trás de um sistema de BI, é coligar padrões nos dados 

armazenados, e com base nestes padrões é possível sugerir análises que possam prever o 

comportamento de um determinado perfil, seja cliente, produto, período. Com isso, é possível 

extrair informações importantes para a área financeira, marketing, segurança, dentre outras 

(SERIAN, 2007). 

Nos dias atuais, se tornou muito difícil uma organização sobreviver sem alguma 

ferramenta de BI. Elas necessitam de um sistema de suporte à decisão eficaz e confiável, que 

tenha condições de administrar diversas unidades de negócios, por isso o sistema de BI torna-

se cada vez mais indispensável para a sobrevivência e a competitividade de empresas no 

mercado atual. 

Segundo SERIAN, dentre as vantagens que incidem da utilização de ferramentas de 

BI, a mais importante é o acesso a informação de qualidade que permita que as empresas 

conheçam melhor a sua realidade, proporcionando-lhes obter indicadores preciosos para 

melhorar seu desempenho e a sua atuação nas inovações tão necessárias nos dias atuais 

(2007). 
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Hoje o BI se tornou um ponto crucial para qualquer organização que necessite de um 

sistema confiável, simples e acessível para a análise das informações. 

O ramo metalúrgico que hoje sofre grandes pressões de seus clientes devido à forte 

concorrência estrangeira e a baixa cotação da moeda norte americana necessita de um 

diferencial em meio a seu ramo, para se manter atualizado e competitivo as novas tendências 

e expectativas do mercado. Assim sendo, este trabalho tem por objetivo definir características 

essenciais, conceituações pelos autores a respeito de sistemas de BI e a modelagem de um 

mesmo para a busca de perfil de cliente para o ramo metalúrgico. 

Com base nessas informações, o problema da pesquisa se traduz em conhecer o 

método como foi concebido o processo de implementação da ferramenta de Business 

Intelligence numa organização do ramo metalurgico, em sua forma ampla e conceitual, e para 

tanto, se formulou a seguinte questão: 

Como funcionaria um processo de implementação de um sistema de Business 

Intelligence na Forjas Taurus S.A. e quais os fatores críticos a serem considerados nesse tipo 

de implementação? 
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OBJETIVOS  

 

Objetivo geral 

Descrever as diferentes etapas do processo de implementação de um sistema de 

BI em uma Empresa Metalúrgica.  

Objetivos específicos 

Mapear as etapas do processo de implementação da ferramenta de BI nas 

Empresa Forjas Taurus S/A. 

Analisar os fatores críticos de sucesso e os seus facilitadores e dificultadores 

encontrados, decorrentes do processo de inserção da arquitetura de BI. 

Enfim o objetivo do projeto é “resolver ou auxiliar na resolução dos problemas 

dos executivos” permitindo aos próprios executivos uma livre manipulação dos dados, 

sem depender de analistas, planilhas ou da área de informática, pois a flexibilidade e 

facilidade de uso permitem que isso se torne realidade. Dessa forma os executivos estão 

aptos a identificar rapidamente e com precisão, onde estão os Fatores Críticos de 

Vendas, Custos, Produção, ou seja, onde estão os ralos de custos e os gargalos de 

produção, ou ainda, como otimizar os resultados e minimizar o risco, através de 

recursos de simulações avançadas, ou sinais vitais de vendas.  
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REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

Laudon e Laudon (2001, p. 2) definem implementação como "todas as 

atividades organizacionais realizadas em direção à adoção, gerenciamento e rotinização 

de uma inovação". A etapa de implementação é a mais difícil de qualquer processo. 

Segundo Lucas, Walton e Ginzberg (1988), 

 

espera-se que o processo de implementação influencie a medida 
de sucesso e o impacto de um pacote. A empresa que 
concentrar-se nos fatores associados ao sucesso da 
implementação e no processo de implementação deve considerar 
[a utilização] do pacote como um sucesso (LUCAS, WALTON 
e GINZBERG, 1988, p. 537). 

 

De acordo com Petrini, Pozzebon e Freitas (2004), depois de anos de 

investimento pesado em plataformas tecnológicas para suportar os processos de negócio 

e fortalecer a construção e a eficiência da estrutura operacional, as organizações 

chegaram a um estágio no qual a utilização de ferramentas que apóiem o processo 

decisório no nível estratégico tornou-se ainda mais necessária. 

A construção do processo de desenvolvimento da inteligência organizacional 

passa pela Gestão do Conhecimento. Segundo Petrini, Pozzebon e Freitas (2006) 

afirmam que “inteligência” é o resultado de um processo que começa com a coleta de 

dados. A explicação de como as organizações adquirem “inteligência” reside na 

transformação no trinômio dado-informação-inteligência. Um conhecimento tradicional 

emerge daqui: dados são brutos e refletem as operações e transações diárias da 

organização; informação são esses dados os quais passaram por um processo de 

transformação e consolidação, adquirindo um certo nível de contextualização; por fim, 

inteligência leva a informação a um nível superior, como resultado do completo 

entendimento de ações, contextos e decisões. 
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Para que se possa compreender o processo de Gestão do Conhecimento, deve-se, 

inicialmente, entender os conceitos básicos e distinguir os termos: dados, informação e 

conhecimento. Conforme Angeloni (2002), 

 

Os dados referem-se a elementos descritivos de um evento 
e são desprovidos de qualquer tratamento lógico ou 
contextualização. Eles comunicam um estado da realidade pura 
e têm base factual. A informação, cuja origem etimológica é o 
vocabulário latino informatio, que designa a ação de informare – 
dar forma, moldar – corresponde a uma representação mental do 
mundo empírico. A construção de uma informação envolve 
atividades como coleta, classificação e aglutinação de dados 
[...]. O conhecimento, a despeito das múltiplas interpretações 
que o termo recebe, traz em si um conjunto de informações 
pertinentes a um sistema de relações crítica e valorativamente 
elaborado. Conhecimento não é sinônimo de acúmulo de 
informações, mas um agrupamento articulado delas por meio de 
legitimação empírica, cognitiva e emocional (ANGELONI, 
2002, p. XV). 

 

Davenport (1998) sintetiza as características de dado, informação e 

conhecimento nos moldes do quadro abaixo: 

 

Quadro 1 - Características de dado, informação e conhecimento. 
Fonte: (Davenport, 1998, p. 18). 

Dados Informação 
 

Conhecimento 
 

Simples observações sobre 
o estado do mundo 
1. facilmente estruturado 
2. facilmente obtido por 

máquinas 
3. freqüentemente 

quantificado 
4. facilmente transferível 

 

Dados dotados de 
relevância e propósito 
• requer unidade de análise 
• exige consenso em 
relação ao significado 
• exige necessariamente a 
mediação humana 

 

Informação valiosa da 
mente humana. 
Inclui reflexão, 
5. síntese, contexto de 

difícil estruturação 
6. de difícil captura em 

máquinas 
7. freqüentemente tácito 
8. de difícil transferência 

Então, ganha força o processo de Gestão do Conhecimento nas organizações, 

como forma de gerenciar o conhecimento existente e assegurar a competitividade e a 
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tomada de decisão estratégica. “A Gestão do Conhecimento não é mais uma moda de 

eficiência operacional. Faz parte da estratégia empresarial.” (SVEIBY, 1998, p. 3). 

Drucker (2001) já enfatizava que: 

 

(...) se é que existe uma nova economia, ou sei lá o que for, só 
vamos saber dentro de alguns anos. Mas uma coisa é certa: essa 
economia e sua sociedade será organizada na e pela 
Administração, pois seu principal recurso será - e na realidade já 
é - o conhecimento. Transformar a informação em conhecimento 
e este em ação efetiva é a função específica do administrador e 
da administração (DRUKER, 2001, p. 9). 

 

Enfim, conforme Petrini, Pozzebon e Freitas (2006), a inteligência 

organizacional só pode ser atingida pela implementação de processos os quais se voltam 

para a comunicação e o compartilhamento das informações estratégicas através da 

empresa. Kudyba e Hoptroff (2001) concluem que a conseqüência é um aumento do 

desenvolvimento e implementação de tecnologias as quais gravam, recuperam, 

manipulam, analisam e promovem a comunicação de informações. 

Segundo Porter e Teisberg (2007), o desenvolvimento do conhecimento precisa 

ser um processo diário sistemático, ao invés de aleatório, pois esta é a única maneira de 

um hospital aprender e possibilitar melhorias contínuas na prestação de serviços de 

saúde. 

A organização que consegue realizar um bom processo de implementação de 

tecnologia de BI obtém vantagens no processo de geração de conhecimento. Serve, 

portanto, de modelo para o mercado. As empresas geradoras de conhecimento são bem 

vistas pelos competidores. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), 

 

(...) para se tornar uma “empresa que gera conhecimento” 
(knowledge creating company) a organização deve completar 
um “espiral do conhecimento”. A espiral do conhecimento é 
direcionada pela intenção organizacional, que é definida como a 
aspiração de uma organização às suas metas. Assim, a criação 
do conhecimento organizacional é um processo espiralado, no 
qual a interação entre o conhecimento tácito e o conhecimento 
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explícito terá uma escala cada vez maior na medida em que 
subirem os níveis ontológicos. É um processo que começa no 
nível individual e vai subindo, ampliando comunidades de 
interação que cruzam fronteiras entre seções, departamentos, 
divisões e organizações (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 
82). 

 

O ponto-chave dessa etapa de implementação é o fato dela tratar de um processo 

de mudança organizacional, no qual é preciso trabalhar a cultura, ou seja, o modo de 

pensar e agir das organizações. Essa mudança envolve, ao mesmo tempo, alterações nas 

tarefas de indivíduos, nas tarefas e responsabilidades de departamentos e nas relações 

entre os diversos departamentos. Trata-se, portanto, de uma transformação que ocorre 

simultaneamente em três níveis: individual, departamental e organizacional.  

O processo de implementação da tecnologia de BI necessita de intensa 

participação e comprometimento da alta direção, visto o porte e a complexidade dessa 

mudança e dos conflitos que ela certamente causará entre os atores. Entretanto, tal 

acontecimento não é simples, pois, como assinala Davenport (1990), a maior 

dificuldade no redesenho de processos dirigidos pela TI é conseguir e manter o 

comprometimento da alta direção. O autor complementa afirmando que “gerenciar a 

mudança em processos é como gerenciar outros tipos de mudança, com a exceção de 

que a natureza interfuncional aumenta o número de envolvidos, aumentando, portanto, a 

complexidade dos esforços” (DAVENPORT T. H., 1990, pp. 11-27). 

Outro aspecto crítico são os inúmeros processos de tomada de decisão 

necessários para a eliminação das discrepâncias e sua comunicação para todos os 

envolvidos. As decisões tendem a ser tomadas por equipes isoladas, porém, é 

importante que sejam comunicadas às demais equipes antes de serem efetivadas, pois 

trata-se de um sistema integrado. Se essa exigência não for cumprida, corre-se o risco da 

decisão tomada localmente, considerando apenas um módulo ou processo, interferir 

desfavoravelmente em outros módulos. Angeloni (2002) salienta a importância da 

comunicação entre todos os envolvidos nas decisões que são tomadas em cada uma das 

etapas pelas diferentes equipes. Segundo o autor, os processos de comunicação que 

serão utilizados devem ser planejados e postos em funcionamento logo no início do 

projeto e mantidos em operação contínua, pois as pessoas precisam ser informadas 
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diversas vezes a respeito de mudanças. A chave para o sucesso do esforço de 

comunicação é a repetição. 

É importante que as decisões sejam tomadas levando em consideração os 

objetivos gerais do projeto. Sem essa direção, é provável que a implementação se dê em 

função de necessidades pontuais de diversas unidades de negócio. Sendo assim, as 

ferramentas de BI teriam caráter de auditoria, longe do foco fundamental que é o 

suporte à tomada de decisão gerencial (DSS – Decision Suport System). Contudo, é 

improvável que tudo saia como planejado, pois há uma curva de desenvolvimento 

exponencial durante o projeto, definindo-se, assim, novos objetivos, novas ações, enfim, 

novas metas. 

O comprometimento com a mudança é um atributo fundamental de uma equipe 

de Business Intelligence® (BI). Zwicker e Souza (2003) ratificam que as empresas 

reconheceram a necessidade de coordenar melhor suas atividades dentro de sua cadeia 

de valor para eliminar desperdícios de recursos, reduzindo, assim, o custo e melhorando 

o tempo de resposta às frente necessidades do mercado. Segundo Porter e Millar (1985, 

p. 149-60), a TI é uma ferramenta poderosa para essa transformação, principalmente 

porque “a TI está aumentando muito a habilidade das empresas para explorar as 

ligações entre as suas atividades, tanto interna quanto externamente à empresa”. 

Na forma de projeto piloto, a utilização do sistema passa a fazer parte do dia-a-

dia dos gestores. Orlikovski e Hofman (1997) apresentam um estudo da introdução de 

novas tecnologias e relatam a dificuldade em conhecer de antemão todas as suas 

possibilidades de emprego. Esse conhecimento só se estabelece após certo tempo de uso 

continuado da tecnologia, por meio de idéias que surgem durante o processo de 

utilização. Esta é uma consideração importante, pois deixa claro que não se reconhecem 

todas as possibilidades de uso no momento da implementação.  

O elevado nível de competição, tanto em caráter local como global, tem levado 

as empresas a incorporarem novas tecnologias que auxiliem na gestão de seus negócios, 

cada vez mais complexos. O desafio passa a ser a obtenção de informações integradas, 

com qualidade e confiabilidade para apoiar a tomada de decisão. 
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Segundo Inmon (1997), antes de iniciar o projeto de BI é necessário fazer um 

planejamento minucioso para se evitar gastos desnecessários de recursos e tecnologia e 

de profissionais para implementá-lo. 

A presente análise tem o intuito de diagnosticar os Fatores Críticos de Sucesso. 

Segundo Colangelo Filho (2001, p. 52), Fatores Críticos de Sucesso, ou simplesmente 

FCS, são definidos como áreas em que “as coisas devem andar nos eixos” para 

assegurar sucesso à organização e que, portanto, merecem atenção contínua e especial. 

A aplicação da técnica de FCS consiste em identificar os fatores, organizá-los e 

compreender como os sistemas de informação podem ser utilizados para suportá-los. As 

oportunidades para o uso estratégico de sistemas de informação são evidenciadas 

naturalmente ao final de um estudo de FCS. 

Os Fatores Críticos de Sucesso são os pontos-chave que definem o sucesso ou o 

fracasso de um objetivo estabelecido por um planejamento de determinada organização. 

Estes fatores precisam ser encontrados pelo estudo sobre os próprios objetivos, 

derivados deles e tomados como condições fundamentais a serem cumpridas, para que a 

Instituição sobreviva e tenha sucesso na sua área. Quando bem definidos, os Fatores 

Críticos de Sucesso se tornam um ponto de referência para toda a organização em suas 

atividades voltadas para a sua missão. 

A empresa que se concentrar nos Fatores Críticos associados ao sucesso (FCS) 

da implementação e no próprio processo de inserção deve, ao natural, extrair o máximo 

da ferramenta, colhendo resultados significativos nos seus processos de negócio. 

Segundo Kwon e Zmud (1987), dentre as diversas abordagens existentes para tentar 

garantir o sucesso de um projeto, está a abordagem dos Fatores Críticos de Sucesso, a 

qual determina que a presença de um certo grupo de fatores, considerados críticos, 

possui grande influência no projeto e aumenta as chances de sucesso deste. 

Segundo Colangelo Filho (2001), houve diversas pesquisas nos Estados Unidos, 

Europa e Ásia, dentre as quais se destacaram “Chaos” e “Unfinished Voyages”. Estes 

estudos apresentaram uma lista contendo os 10 principais fatores de sucesso em projetos 

de implementação de sistemas de informação. Os fatores identificados pela pesquisa são 

apresentados no quadro abaixo. O número de pontos indica a importância relativa do 

fator, sendo a soma dos pontos de todos os fatores igual a 100. 
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Quadro 2 – Principais fatores de sucesso na implementação de sistemas de 
informação. 
Fonte: (Colangelo Filho, 2001, p. 40-1). 

Fator Pontos Desdobramento 
Envolvimento do usuário 19 Os usuários certos participam? Os usuários estão 

envolvidos desde o início? O relacionamento com 
os usuários é bom? A participação dos usuários é 
encorajada? Busca-se definir as necessidades dos 
usuários? 

Apoio da direção 16 Os executivos-chave estão envolvidos? O 
executivo-chave tem interesse nos resultados? O 
fracasso é tolerável? Há um plano bem-definido? O 
time do projeto tem interesse nos resultados? 

Definição clara de 
necessidades 

15 A visão é concisa? Há uma análise de 
funcionalidades? Há uma avaliação de riscos? Há 
um estudo de viabilidade (Business case)? 

Planejamento adequado 11 Há uma definição de problema? Há uma definição 
da solução? A equipe é adequada? Há 
especificações claras? Há marcos intermediários 
alcançáveis? 

Expectativas realistas 10 Há especificações claras? As necessidades são 
priorizadas? Há marcos intermediários? Pode-se 
gerenciar mudanças? Pode-se prototipar? 

Marcos intermediários 9 Usa-se a regra 80/20 para focar-se? Usa-se desenho 
top down? Há prazos limite? Há uma ferramenta de 
prototipação em uso? Pode-se medir o progresso? 

Equipe competente 8 Sabe-se as habilidades necessárias? A equipe é 
adequada? Há um programa de treinamento? Há 
incentivos? A equipe tem visibilidade sobre o 
projeto? 

Comprometimento 6 Os papéis estão definidos? A organização está 
definida? Todos sabem seus papéis? Os incentivos 
estão ligados ao sucesso? Todos estão 
comprometidos? 

Visão e objetivos claros 3 A visão é compartilhada? A visão está alinhada com 
as metas da empresa? Os objetivos são atingíveis? 
Os objetivos são mensuráveis? A medição é 
confiável? 

Equipe dedicada 3 Há incentivos? Há foco em produtos quantificáveis? 
Todos os integrantes estão comprometidos? Todos 
trabalham em equipe? Há confiança nos resultados? 

Fatores Críticos de Sucesso, ou FCS, também são fatores que definem as 

principais orientações que a gestão deve seguir na implementação de um verdadeiro 

controle sobre os processos de Gestão da Informação. 
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O conceito amplo da arquitetura de BI baseia-se no trinômio “ferramentas de BI, 

gerência do conhecimento e inteligência competitiva”. O primeiro foca a metodologia 

de captura dos dados, o segundo orienta o método de distribuição e comunicação da 

informação e o terceiro, por conseguinte, armazena o conhecimento adquirido da 

organização. A repetição de cada ciclo orienta o modelo de cultura organizacional no 

processo de tomada de decisão. 

Segundo Barbieri (2001), 

 

O conceito de BI-Business Intelligence® começa a ganhar 
grande espessura no cenário de negócios. Como sempre, os 
termos são elásticos o suficiente para contemplarem várias 
linhas de conceitos. BI pode ser entendido como um guarda 
chuva conceitual que envolve Inteligência Competitiva (CI), 
Gerência de Conhecimentos (KMS1), IBI (Internet Business 
Intelligence®), pesquisa e análise de mercados, etc. No fundo, 
tudo relativo à nova era da Economia informação, dedicada à 
captura de dados, informações e conhecimentos que permitam às 
empresas competirem com maior eficiência num ring de 
disputas leoninas (BARBIERI, 2001, p. XX). 

 

O contexto anterior permite determinar que não há como realizar a 

implementação de sistemas de informação, sem antes realizar uma análise prévia de 

como se concebe o processo decisório organizacional. 

 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
1  KMS (Knowledge Management System) é a tradução de Sistema de Gerenciamento do 
Conhecimento. Essa gestão se baseia em capturar, criar, organizar e usar todos os ativos de 
informação de uma empresa (KIMBALL e MERZ, 2000). 
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A melhor solução para a implementação de um projeto de BI seria a utilização 

de um Planejamento Estratégico da Informação (PEI), a ser implementado pela 

administração de dados. 

Entretanto, antes de dar início a esse processo, deve-se atentar para a 

necessidade de verificação de todos os sistemas que servirão como fontes de dados para 

o Data Warehouse ou datamarts. Nesse sentido, Kimball (1998) ressalva que devem ser 

observados os sistemas transacionais, uma vez que eles são geradores de dados.  

A importância do PEI reside, ainda, no fato de ele possuir estreita ligação com o 

Planejamento Estratégico Corporativo (PEC), pois ambos, durante o desenvolvimento, 

requerem a utilização de uma metodologia flexível, capaz de permitir alterações sem 

que se perca o objetivo – que é a implementação do BI (KIMBALL, 1998). 

Ademais, o autor pondera que, para se obter tal elasticidade é necessário que a 

metodologia respeite, fundamentalmente, três aspectos. Em primeiro lugar, é imperativo 

que seja realizado um levantamento básico sobre a empresa, bem como sobre os termos 

dos sistemas; em um segundo momento, o foco se desloca para os sistemas 

transacionais, ocasião em que devem ser elencados e analisados quanto ao seu 

desempenho, funções exercidas, características dos processamentos, entre outros; por 

fim, é feita a avaliação da qualidade dos dados, com a criação de um modelo global do 

sistema de informação vigente. 
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METODOLOGIA 

 

Define-se como objetivos específicos deste trabalho os que seguem: 

Pesquisa de material bibliográfico. A pesquisa de material bibliográfico 

servirá de subsídio para a apresentação da proposta de trabalho (anteprojeto), 

bem como no auxilio a definição das características de sistemas de business 

intelligence; 

LAUDON e LAUDON (2001) definem implementação como "todas as 

atividades organizacionais realizadas em direção à adoção, gerenciamento e 

rotinização de uma inovação". A etapa de implementação é a mais difícil de 

qualquer processo. Segundo LUCAS, WALTON e GINZBERG (1988), “espera-

se que o processo de implementação influencie a medida de sucesso e o impacto 

de um pacote. A empresa que concentrar-se nos fatores associados ao sucesso da 

implementação e no processo de implementação deve considerar [a utilização] 

do pacote como um sucesso”. 

Estudo das técnicas de BI e seleção das mais adequadas ao estudo de 

caso proposto. Apoiado na pesquisa bibliográfica e no conhecimento de 

profissionais da área e de projeto e de sistemas já em funcionamento; 

Conforme PETRINI, POZZEBON e FREITAS (2006), a inteligência 

organizacional só pode ser atingida pela implementação de processos os quais se 

voltem para a comunicação e o compartilhamento das informações estratégicas 

através da empresa. KUDYBA e HOPTROFF (2001) concluem que a 

conseqüência é um aumento do desenvolvimento e implementação de 

tecnologias as quais gravam, recuperam, manipulam, analisam e promovem a 

comunicação de informações. 

Modelagem do projeto proposto. A partir da avaliação de soluções já 

existentes no mercado será selecionada a ferramenta que melhor se adequará ao 

projeto proposto; 

ORLIKOVSKI e HOFMAN (1997) apresentam um estudo da introdução 

de novas tecnologias e relatam a dificuldade em conhecer de antemão todas as 

suas possibilidades de uso. Este conhecimento só se estabelece após certo tempo 

de uso continuado da tecnologia, por meio de idéias que surgem durante o 

processo de utilização. Esta é uma consideração importante, pois deixa claro que 
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não se reconhecem todas as possibilidades de uso no momento da 

implementação.  

Validação do projeto proposto, através de implementação em parte da 

modelagem em uma ferramenta de BI; 

Segundo KWON e ZMUD (1987), dentre as diversas abordagens 

existentes para tentar garantir o sucesso de um projeto, está a abordagem dos 

Fatores Críticos de Sucesso, a qual determina que a presença de um certo grupo 

de fatores, considerados críticos, possui grande influência no projeto e aumenta 

as chances de sucesso deste. 
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1. PROJETO 
 

1.1. Contextualização 
 

De uma época em que o pensamento gerencial se orientava para atividades 

funcionais e particulares, como marketing, produção e finanças, cresce a necessidade de 

atuação sistêmica e global da empresa. Desponta o conceito de estratégia corporativa, 

conforme Andrews (1971) e Christensen (1980) que viram-na como a idéia unificadora 

das áreas funcionais relacionando suas atividades com o ambiente externo, e adotando a 

noção de adequação entre as capacidades únicas de uma empresa e as exigências 

competitivas de seu setor de atuação. A partir desses autores, esse conceito evoluiu para 

um posicionamento das empresas em busca de vantagens competitivas (Porter, 1985 e 

Hamel & Prahalad, 1995). 

A maioria das organizações procura usar algum tipo de planejamento 

estratégico, dentro do qual se definem objetivos e metas a serem atingidos. As 

estratégias definidas para tanto, porém, encontram barreiras e dificuldades na fase de 

implementação (Fischmann, 1987) e mesmo o seu controle exige sistemas que possam 

permitir a eficácia e efetividade de se tomar medidas de ajuste ou que gerem mudanças 

de sentido e direção pela Alta Administração, dentro de um período de tempo adequado 

para aproveitar oportunidades ou para evitar perdas empresariais. 

A empresa, dessa forma, deve contar com um sistema de indicadores de 

desempenho que permita a verificação do efetivo sucesso de sua gestão estratégica. 

Percebe-se que, entretanto que profissionais e autores ligados à área financeira e 

contábil possuem hoje uma tendência de preocupação em avaliar o que se desenvolve 

em relação a suas atividades nessa função, buscando explicações baseadas em outras 

variáveis, principalmente aquelas relacionadas ao contexto global da organização. Nesse 

sentido, conforme Leitner (1998), controllers, tesoureiros e CFOs – Chief Financial 

Officers (Vice-Presidentes Financeiros) passaram a examinar suas companhias à luz de 

seis elementos: 

 

 

a) O negócio principal; 

b) Mercado; 

c) Competição; 
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d) Operações; 

e) Desempenho passado; 

f) Qualidade da administração. 

 

Para tanto os conceitos de “ Key Performance Indicator” e “Balance 

Scorecard” passam a ser foco dos administradores para melhora da 

assertividade/velocidade de suas decisões, melhor atendimento de seus clientes e 

incremento de ganhos por parte dos acionistas. 

 

1.2. Case Forjas Taurus 
Focando o planejamento de Informações Gerenciais da Forjas Taurus pretende-

se em longo prazo constituir um “Balanced Scorecard” (assunto que não é alvo deste 

trabalho) e para tanto algumas ações foram delimitadas: 

1. Identificação dos principais indicadores de performance internos (ou Key 

Performance Indicators); 

2. Construção de um Business Intelligence, contendo os indicadores 

internos (KPI´s – Key Performance Indicators); 

3. Identificação dos principais indicadores de performance externos; 

4. Cruzar os indicadores internos e externos para identificar oportunidades e 

ameaças, através do uso de ferramenta de Balanced Scorecard. 

 

A etapa 1 – identificação dos principais indicadores de performance (KPI´s) já foi 

devidamente finalizada e disseminada pela empresa como um todo, através de uma 

árvore figurativa (vide figura 1). Atualmente encontramo-nos na etapa 2 – mais 

especificamente na fase de definição de requisitos básicos à construção do BI. A etapa 3 

está em fase de estudo e a 4 ainda não foi iniciada, pois a etapa 2 e 3 são pré-requisitos 

da mesma. 
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Figura 1 – Árvore de KPI´s – 

 

Para melhor entendimento de cada indicador de desempenho (KPI), abaixo segue 

uma breve explicação de cada um deles: 

• IBT – de acordo com o cálculo abaixo 

        Total de Vendas Brutas 
  (-)  Custo Produto Vendido   
  (=)  Lucro Bruto 
  (-)  Despesas Operacionais 
  (-)  Despesas Financeiras   
            (+)  Dividendos 
             (+)  Receita Financeira 
  (=)  Lucro Antes dos Impostos (IBT) 
  

 

 

Margem  Volume  

Fixed  
Costs 

Fin.  
Balance 

HES 
WC 
ID 

Gestão  
- RH 
- IT 

- Qualidade 

Legal  

WC 
CD 

IBT 
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• CROGI  - Indicador maior da empresa representado por um percentual 

(quanto maior o percentual, melhor o resultado) 

   CROGI = Receita Gerada / Recursos Alocados 

  Unidade = percentual 

 

• VOLUME  – Indica o volume total de fertilizantes produzido nas 

diversas unidades fabris; 

Unidade = toneladas 

 

• MARGEM  – Indica a margem de lucro sobre os produtos vendidos. 

  Margem = Vendas – (Fretes + CVP + Comissão vendas) 

Unidade = moeda corrente ou dólar 

 

• WD/ID  – Working Capital/Inventory Days – Representa a rotação de 

estoque da matéria prima.  

 WD/ID = (Média estoques últimos 12meses x 365) 

        Total CVP últimos 12meses 

Unidade = dias 

• WD/CD – Working Capital/Credit Days – Representa o período 

decorrido desde o faturamento até o recebimento 

  WD/CD =(Média “Contas a Receber” últimos. 12meses) x 365 

    Total Vendas últimos 12meses 

Unidade = dias 

• Financial Balance – representado pelo DRE e relatórios contábeis 

Unidade = moeda corrente ou dólar 

• Fixed Costs – Custos Fixos – representados por: 

o SGA – Custos fixos e Administrativos 

o CRC – Custos Industriais 

Unidade = moeda corrente ou dólar 
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• HES – Health Environment and Safety – Indicador que visa identificar 

o nível de performance em relação a: 

o Acidentes de trabalho; 

o Segurança 

o Meio-ambiente 

Unidade = LTI  

• Legal – indicador que deve prover o status das ações legais em valor 

moeda; 

Unidade = moeda corrente ou dólar 

• Indicadores de gestão e suporte 

o IT  – Informática 

o RH – Recursos Humanos 

o Qualidade 

Unidade = possuem indicadores próprios, pela subjetividade 

 de cada um 
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1.3.  Aplicação 
 

Cabe ressaltar que os dados numéricos apresentados não correspondem a 

realidade atual ou histórica da empresa. 

A ferramenta de desenvolvimento será o MS-SQLSERVER, pela sua capacidade 

de integração com o MS-Office, adequação ao volume de dados a ser depositado, 

flexibilidade e custo. 

Convém considerar também que o projeto está em fase de definição de requisitos 

e que a mesma encerra-se com a apresentação do projeto à diretoria e aprovação do 

escopo e custos.  
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1.3.1. TELA GERAL DO IBT POR PERÍODO 
  

 
– Visão Geral de IBT por período – 

 

Esta é a principal visão do cubo de IBT, que na realidade é o Demonstrativo de 

Resultados no padrão USGAAP (United States Generally Accepted Accounting 

Principles – Princípios que especificam os padrões contábeis americanos) para reportes 

mensais à controladora. Nesta visão temos as contas de resultado e as contas de 

despesas com exceção das contas de impostos. Ela nos permite ter comparação entre 

anos conta a conta. 
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1.3.2. GRÁFICO COMPARATIVO IBT ANUAL 
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– Gráfico comparativo IBT Anual (Mês a Mês) – 

 

Este é um gráfico de extrema importância, pois indica o comportamento 

histórico do mercado. No sistema real poderão ser comparadas várias séries históricas 

(anos), permitindo tomar decisões baseadas nas mesmas. Atualmente este tipo de 

decisões são baseadas em anotações ou experiências pessoais, o que muitas vezes induz 

a falhas.  

No exemplo acima se pode concluir que até Abril os anos comparados são 

bastante semelhantes, porém após Abril/2003 o IBT mantém-se num patamar bastante 

mais elevado, principalmente a partir de Agosto/2003, onde normalmente há uma queda 

acentuada.  
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1.3.3. TELA IBT MENSAL POR FAMÍLIA DE PRODUTO 

 

 
 

– Visão IBT Mensal por família de Produto – 

 
Podemos fazer uma análise mais apurada se compararmos mês a mês cada ano 

dentro de cada família de produtos, buscando verificar se a participação de cada família 

de produto está em linha com o planejado. 

Primeiro podemos fazer a análise financeira e após podemos trocar a medida de 

valor financeiro e/ou incluir a medida de volume, onde poderemos fazer uma análise de 

valor x volume (onde poderemos ver a contribuição de cada família no KPI volume e no 

KPI faturamento) que nos indica quais as melhores famílias em vendas (volume e 

faturamento), mas podem não ser necessariamente as mais rentáveis ou as de maiores 

margens. 
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1.3.4. TELA FATURAMENTO BRUTO X IBT MENSAL 
 

 

- Visão Faturamento Bruto x IBT Mensal – 

 
Na análise desta visão o que temos é uma comparação do faturamento bruto 

versus o IBT e as curvas de variação de cada conta onde poderemos ver o descolamento 

do faturamento versus o IBT. 
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1.3.5. TELA VENDA BRUTA X IBT POR UNIDADE FABRIL 
 

 

- Visão Venda Bruta x IBT por unidade fabril – 

 
Nesta visão podemos fazer uma análise comparativa entre as unidades 

produtivas comparando o faturamento bruto versus o IBT, nesta visão poderemos 

também incluir o volume faturado onde ficará destacado se o IBT é relacionado com o 

volume ou com a margem. 
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1.3.6. TELA VENDA BRUTA X IBT POR GERÊNCIA DE VENDA S 
 

- Visão Venda Bruta x IBT por Gerência de Vendas – 

 

Nesta visão podemos fazer uma análise comparativa entre as gerências 

comerciais comparando os faturamentos brutos versus o IBT, nesta visão poderemos 

também incluir o volume faturado onde ficará destacado se o IBT é relacionado com o 

volume ou com a margem. 
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1.3.7. GRÁFICO VENDA BRUTA X IBT GERÊNCIA DE VENDAS  
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- Gráfico Venda Bruta x IBT por Gerência de Vendas – Adubos Trevo 

 

Este gráfico indica em termos percentuais o IBT comparativamente à vendas 

brutas (de um dado período) de cada gerência de vendas nacional. Além de permitir 

uma visão comparativa geral do desempenho do IBT e das vendas de cada gerência, 

ainda permite determinar: 

• Oportunidades de mercado;  

• Segmentação de mercado por rentabilidade; 

• Identificar expoentes pessoais que permitam o “job rotation” de forma a 

expandir mercados considerados bons, porém atualmente atendidos por 

funcionários que não se identificam com a região. 
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1.3.8. TELA VENDA BRUTA X IBT POR SUPERVISÃO DE VEN DAS 

 

 

- Visão Venda Bruta x IBT por Supervisão de Vendas de uma dada Gerência de 

vendas –  

 

Nesta visão podemos fazer uma análise comparativa entre as supervisões da 

gerência regional comparando os faturamentos brutos versus o IBT, podemos também 

comparar a performance de cada supervisão. 
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1.3.9. TELA VENDAS BRUTAS X IBT POR GERÊNCIA DE VEN DAS E 
FAMÍLIA DE PRODUTOS 

 

 

- Visão Vendas Brutas x IBT por gerência de Vendas e família de produtos –  

 

Nesta visão podemos fazer uma análise comparativa entre as gerências regionais 

comparando os faturamentos brutos versus o IBT dentro de cada família de produtos e a 

respectiva participação de cada família no faturamento bruto. 
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1.4. Cronograma de implantação 
 

Abaixo se encontra representado o cronograma básico para construção do 

Business Intelligence, referente ao cubo de IBT – que é alvo deste trabalho. Importante 

salientar a rapidez no desenvolvimento – indicando flexibilidade da ferramenta de 

programação, frente à complexidade da obtenção das informações.  

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Projeto IBT 78 dias 
Definição 9 dias 

Iniciar Projeto 1 dia 
Definir grupo de trabalho 1 dia 
Definir requerimentos 5 dias 
Preparar material para escolha da solução 2 dias 

Escolha da solução 1 dia 
Apresentar proposta de solução 1 dia 
Escolher a mais adequada 1 dia 
Aprovar escopo 1 dia 
Aprovar Orçamento Financeiro 1 dia 

Desenvolvimento 40 dias 
Efetuar definições preliminares 3 dias 
Realizar reunião inicial de 

desenvolvimento 1 dia 
Desenvolver protótipo 5 dias 
Aprovar protótipo 1 dia 
Desenvolver solução 30 dias 

Teste 11 dias 
Implementar ambiente de teste 2 dias 
Efetuar testes isolados 4 dias 
Efetuar testes integrados 5 dias 

Treinamento 8 dias 
Providenciar infra-estrutura 3 dias 
Efetuar treinamento 5 dias 

Implementação 1 dia 
Implementar ambiente de produção 1 dia 

Pós- Implementação 8 dias 
Providenciar central de auxílio 5 dias 
Efetuar ajustes pós-implementação 2 dias 
Encerrar projeto oficialmente 1 dia 
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CONCLUSÃO 

O desenvolvimento de metodologias para a implementação de sistemas de 

Business Intelligence® é um verdadeiro desafio, atualmente, dada a exígua literatura 

sobre o tema. O trabalho proposto é relevante, pois visou gerar conhecimento acerca 

desse processo de inserção da tecnologia de BI, buscando a maximização do seu 

resultado (ou seja, garantir o melhor desempenho possível da ferramenta), em 

detrimento de aspectos como o cumprimento de prazos para execução. 

Sinteticamente, o objetivo de introdução de uma ferramenta de BI é facilitar para 

os gestores o acesso às informações gerenciais. Tem-se, portanto, a organização das 

informações de forma a permitir que os gestores possam executar o cruzamento delas, 

diagnosticando falhas. O suporte dado pela tecnologia BI permite a obtenção de 

resultados através da análise de dados contextualizados, que permitem a criação de 

relações de causas-efeitos, transformando, assim, meros registros de dados em 

informações úteis para o conhecimento empresarial. O sistema de Business 

Intelligence® trabalha com as informações organizadas e armazenadas no repositório de 

forma estruturada. Ademais, BI significa o desenvolvimento de aplicações orientadas 

por assunto, no qual é possível identificar todos os processos gerenciais, o que o torna 

uma ferramenta diferenciada no mercado. 

Tendo em vista a relevância do recurso informação, torna-se importante que as 

empresas destinem atenção especial ao seu formato e à forma em que ele é obtido. 

Nesse sentido, áreas como a de tecnologia da informação e de controladoria atuam em 

sinergia com o objetivo principal de prover informações adequadas e comunicá-las de 

forma eficaz aos tomadores de decisões que propulsionam ou não o desempenho da 

organização. Para facilitar o processo de sua geração, disponibilização e comunicação, 

assim como o melhoramento interno das áreas organizacionais e o desempenho, 

principalmente da área de controladoria, é que surgiram as ferramentas de Business 

Intelligence, que têm o desígnio de tornar dinâmico e flexível o uso das informações, 

formatadas e manuseadas pelo próprio usuário.  

Nesse âmbito, este estudo teve como propósito geral investigar a contribuição 

das ferramentas de Business Intelligence(BI) para a área de controladoria exercer sua 

função de apoio junto ao processo decisório. 
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Pôde-se constatar que as ferramentas de BI proporcionaram à área de 

controladoria da empresa objeto do estudo, a estruturação de diversos controles que 

antes não existiam, o acompanhamento tempestivo do desempenho das áreas, o 

provimento instantâneo de informações aos gestores da empresa. A área de tecnologia 

da informação, por seu turno, passou a gerenciar a informação e os recursos 

tecnológicos disponibilizados, e não mais passou o tempo compilando dados e 

estruturando relatórios, por vezes desnecessários e inoportunos. O benefício, 

possibilitado pelas ferramentas de BI, estendeu-se às áreas operacionais estudadas por 

essa pesquisa: de vendas e de produção, que puderam melhorar suas atividades internas, 

contribuindo para a melhoria do funcionamento sistêmico da organização.  

Através das evidências analisadas – entrevistas, documentos, registros em 

arquivos e observação direta – notou-se que com a utilização das ferramentas de BI a 

empresa obteve um considerável aumento no desempenho operacional. A reestruturação 

interna, proveniente do novo modelo de gestão experimentado pela empresa, só foi 

possível por meio da flexibilização e disponibilização em tempo real do recurso 

informação, pela atuação da área de TI como gestora da informação e da controladoria 

como apoiadora direta do processo decisório, devidamente embasados nas ferramentas 

de BI.  

É oportuno destacar que não se pode afirmar que as ferramentas de BI por si só 

aumentaram os resultados econômicos da organização, no entanto, é possível afirmar 

que o recurso informação é essencial e que necessita ser flexível e tempestivo, o que 

leva à constatação de que as referidas ferramentas contribuem, consideravelmente, para 

a harmonização interna da organização, para o funcionamento de todas as áreas em prol 

do objetivo definido pela alta administração e disponibilizam informações consistentes e 

confiáveis para os gestores tomarem decisões inequívocas. 

Finalmente, dadas as evidências obtidas nesta pesquisa, conclui-se que as 

ferramentas de BI podem auxiliar a controladoria na sua função de prover informações 

confiáveis, úteis e tempestivas requeridas pelo processo decisório, por meio de sua 

flexibilização e dinamicidade. 
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