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RESUMO

Nos dias atuais, é cada vez mais acirrada a cay@peéntre as empresas. O
acompanhamento da concorréncia, o buscar contieleo gercepcdo das tendéncias dos
clientes e a busca pela melhoria dos produtos \écesré vital, no sentido de se manter
competitivo dentro do mercado. A elaboracdo deemias voltados a Gestdo do
Conhecimento constitui-se em uma estratégia eficastematizada na area de Tl voltada a
este acompanhamento. Deste modo, este trabalhpateabjetivo descrever como funciona a
implementac&o de um sistemaRlgsiness Intelligence.

Palavras-chaveBusiness Intelligengeconcorréncia, competitivo, Gestdo de Conhecimento
estratégia.
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INTRODUCAO

Desde o inicio da civilizagdo humana, diversos pa¥®e certa forma ja realizavam

uma espécie dBusiness Intelligence

Ha milhares de anos atras, Fenicios, Persas, Egi{pa
outros Orientais ja faziam, a seu modo, Businesdligence, ou seja,
cruzavam informacfes provenientes da natureza, te@mmno
comportamento das marés, periodos de seca e das;hposicdo dos
astros, para tomar decisdes que permitissem a mallte vida de
suas comunidades. Nas Ultimas décadas a economhistial vem
passando por uma transformacao, onde a economissindl passa a
se tornar uma economia de informacgéao (SERAIN, 2007)

Por volta da década de 70, a partir da insercatect@logia de informacéo na
induUstria, 0 modo como as organizacdes passargmraras seus produtos e suas formas de

comercializacao sofreram grandes transformacdes.

Num mercado onde a concorréncia entre as orgamigag® torna cada vez mais
forte, as industrias precisam se preocupar conpacidade de captar, tratar, e decodificar a
informacéo, de forma a torna-la eficaz na tomaddedtsdes. “[...] a medida que 0s recursos
do mundo passarem a se compor cada vez mdgsjem lugar de atomos, a sociedade ira
assumindo uma condicéo digital. (MILLER, 2002, .02%).”

Para as empresas conseguirem competir no mercadh alas precisam deter o
méximo de conhecimento possivel, com isso, precisaber mais sobre seus clientes,
mercados, tecnologias e processos, e precisam sgas einformacfes antes que seus
concorrentes (HEINRICHS; LIM, apud FORTULAN; GONCXES, 2005). Desta forma,
executivos e responsaveis pela tomada de decis@mddentificar o papel que a informacao

irA desempenhar na sua estratégia competitiva (ME; GE94).



No momento em que a informacgéo torna-se cada vezartzase para a competicao
no mercado, surge a necessidade de alternativasdgias para gerenciar as mesmas.

As ferramentas ddBusiness Intelligencgermitem a busca e a compreensdo de
informacfes armazenadas nas corporacdes, garamizido exatiddo na tomada de decisdes.

Os sistemas de Bl atuais tém como caracteristicas:

Extrair e associar dados de multiplas fontes;
* Fazer uso da experiéncia;

* Analisar informacgfes contextualizadas;

e Trabalhar com ou sem hipoéteses;

* Procurar relagdes de causa e efeito;

* Transformar o0s registros obtidos em informacdo péla o conhecimento

empresarial.

A metodologia que esta por tras de um sistema ¢e Bbligar padrées nos dados
armazenados, e com base nestes padrfes € posgjedl snalises que possam prever o
comportamento de um determinado perfil, seja @igmtoduto, periodo. Com isso, é possivel
extrair informacdes importantes para a area finemcearketing, seguranca, dentre outras
(SERIAN, 2007).

Nos dias atuais, se tornou muito dificil uma orgagéo sobreviver sem alguma
ferramenta de Bl. Elas necessitam de um sistensau@rte a decisao eficaz e confiavel, que
tenha condi¢cbes de administrar diversas unidadeggiécios, por isso o sistema de Bl torna-
se cada vez mais indispensavel para a sobrevivéneiacompetitividade de empresas no

mercado atual.

Segundo SERIAN, dentre as vantagens que incidentililzacdo de ferramentas de
Bl, a mais importante € o acesso a informacdo @dd¢idgge que permita que as empresas
conhecam melhor a sua realidade, proporcionando-titter indicadores preciosos para
melhorar seu desempenho e a sua atuacdo nas irevHgd necessarias nos dias atuais
(2007).



Hoje o Bl se tornou um ponto crucial para qualqueanizagdo que necessite de um
sistema confiavel, simples e acessivel para asgnddis informacdes.

O ramo metaldrgico que hoje sofre grandes presséeseus clientes devido a forte
concorréncia estrangeira e a baixa cotacdo da moera americana necessita de um
diferencial em meio a seu ramo, para se mantelizida e competitivo as novas tendéncias
e expectativas do mercado. Assim sendo, este liabain por objetivo definir caracteristicas
essenciais, conceituacdes pelos autores a regfeeisistemas de Bl e a modelagem de um

mesmo para a busca de perfil de cliente para o naetallrgico.

Com base nessas informacgbes, o problema da pessplisaaduz em conhecer o
método como foi concebido o processo de impleméontada ferramenta d8usiness
Intelligence numa organizacao do ramo metalurgioo,sua forma ampla e conceitual, e para

tanto, se formulou a seguinte questao:

Como funcionaria um processo de implementacdo de sistema deBusiness
Intelligence na Forjas Taurus S.A. e quais os égtariticos a serem considerados nesse tipo

de implementagéo?



OBJETIVOS

Objetivo geral

Descrever as diferentes etapas do processo denmaplacdo de um sistema de

Bl em uma Empresa Metalurgica.
Objetivos especificos

Mapear as etapas do processo de implementacaordenémta deBl nas

Empresa Forjas Taurus S/A.

Analisar os fatores criticos de sucesso e os smiltefdores e dificultadores
encontrados, decorrentes do processo de insergiouigetura dél.

Enfim o objetivo do projeto € “resolver ou auxiliza resolucdo dos problemas
dos executivos” permitindo aos proprios executivog livre manipulacdo dos dados,
sem depender de analistas, planilhas ou da ar@d#atmatica, pois a flexibilidade e
facilidade de uso permitem que isso se torne @ddidDessa forma 0s executivos estao
aptos a identificar rapidamente e com precisdoeoestdo os Fatores Criticos de
Vendas, Custos, Producédo, ou seja, onde estdolass da custos e os gargalos de
producdo, ou ainda, como otimizar os resultadosim@mizar o risco, através de

recursos de simulagbes avancgadas, ou sinais g@aiendas.



REVISAO BIBLIOGRAFICA

Laudon e Laudon (2001, p. 2) definem implementac@mo "todas as
atividades organizacionais realizadas em direcédogéo, gerenciamento e rotinizacao
de uma inovagado". A etapa de implementacdo € a diféd de qualquer processo.
Segundd.ucas, Walton e Ginzberg (1988),

espera-se que o0 processo de implementacao infuantiedida

de sucesso e 0 impacto de um pacote. A empresa que
concentrar-se nos fatores associados ao sucesso da
implementacg&o e no processo de implementacao desederar

[a utilizacdo] do pacote como um sucesso (LUCAS,L\WAN

e GINZBERG, 1988, p. 537).

De acordo com Petrini, Pozzebon e Freitas (2004poid de anos de
investimento pesado em plataformas tecnoldgicas fgyortar os processos de negocio
e fortalecer a construcdo e a eficiéncia da estutperacional, as organizacoes
chegaram a um estagio no qual a utilizacdo denfeméas que apdiem 0O processo
decisério no nivel estratégico tornou-se ainda mecessaria.

A construcdo do processo de desenvolvimento ddig@teia organizacional
passa pela Gestdo do Conhecimento. Segundo Pdoazebon e Freitas (2006)
afirmam que “inteligéncia” € o resultado de um psBD que comeca com a coleta de
dados. A explicacdo de como as organizacdes aduuineteligéncia” reside na
transformacgao no trindbmio dado-informagao-intelg@nUm conhecimento tradicional
emerge daqui: dados sdo brutos e refletem as deerag transacbes didrias da
organizacdo; informagdo sao esses dados 0s qussargan por um processo de
transformacao e consolidacéo, adquirindo um cexel wle contextualizacdo; por fim,
inteligéncia leva a informacdo a um nivel supercomo resultado do completo

entendimento de a¢des, contextos e decisoes.



Para que se possa compreender o processo de Gestamhecimento, deve-se,
inicialmente, entender os conceitos bésicos endisii os termos: dados, informagéo e
conhecimento. Conforme Angeloni (2002),

Os dados referem-se a elementos descritivos deventoe
e sao desprovidos de qualquer tratamento légico ou
contextualizagdo. Eles comunicam um estado dadsedi pura
e tém base factual. A informacédo, cuja origem dtigioa é o
vocabulario latinanformatio, que designa a acao itormare—
dar forma, moldar — corresponde a uma representagatal do
mundo empirico. A construcdo de uma informacao leevo
atividades como coleta, classificacdo e aglutinagéodados
[...]. O conhecimento, a despeito das multiplagrpretacbes
gue o termo recebe, traz em si um conjunto de nmdgbes
pertinentes a um sistema de relacdes critica eatalamente
elaborado. Conhecimento ndo é sindnimo de acumelo d
informacgdes, mas um agrupamento articulado delasp® de
legitimacdo empirica, cognitiva e emocional (ANGHEQ
2002, p. XV).

Davenport (1998) sintetiza as caracteristicas delo,dainformacdo e

conhecimento nos moldes do quadro abaixo:

Quadro 1 - Caracteristicas de dado, informacédo e nbecimento.
Fonte: (Davenport, 1998, p. 18).

Dados Informacéao Conhecimento
Simples observacdes sobreDados dotados de Informacéao valiosa da
o estado do mundo relevancia e proposito mente humana.
1. facilmente estruturado |  requer unidade de analisenclui reflexao,
2. facilmente obtido pof e exige consenso em 5. sintese, contexto de
maquinas relacéo ao significado dificil estruturacao
3. frequientemente * exige necessariamente a 6. de dificil captura em
quantificado mediagcdo humana magquinas
4. facilmente transferivel 7. freqiientemente tacito
8. de dificil transferéncia

Entdo, ganha forca o processo de Gestdao do Condricinmas organizacoes,

como forma de gerenciar o conhecimento existerdesegurar a competitividade e a



tomada de deciséo estratégica. “A Gestdo do Cameatd ndo € mais uma moda de

eficiéncia operacional. Faz parte da estratégiaesapal.” (SVEIBY, 1998, p. 3).

Drucker (2001) ja enfatizava que:

(...) se é que existe uma nova economia, ou seigiée for, s6
vamos saber dentro de alguns anos. Mas uma coesdaé essa
economia e sua sociedade ser4 organizada na e pela
Administracéo, pois seu principal recurso serdéa eealidade ja

€ - 0 conhecimento. Transformar a informacéo enm@cmento

e este em acdo efetiva é a funcéo especifica doniathador e

da administracdo (DRUKER, 2001, p. 9).

Enfim, conforme Petrini, Pozzebon e Freitas (200®), inteligéncia
organizacional s6 pode ser atingida pela implengé@otae processos os quais se voltam
para a comunicacdo e o compartilhamento das infdyesa estratégicas através da
empresa. Kudyba e Hoptroff (2001) concluem que rsis@giéncia € um aumento do
desenvolvimento e implementacdo de tecnologias s qgravam, recuperam,

manipulam, analisam e promovem a comunicagcao denmaicoes.

Segundo Porter e Teisberg (2007), o desenvolvimgmtoonhecimento precisa
ser um processo diario sistematico, ao invés dedle, pois esta € a Unica maneira de
um hospital aprender e possibilitar melhorias ca@$ na prestacdo de servicos de

saulde.

A organizacdo que consegue realizar um bom procdssoplementacdo de
tecnologia deBl obtém vantagens no processo de geracdo de conimégingerve,
portanto, de modelo para o0 mercado. As empresasi@gis de conhecimento s&do bem
vistas pelos competidores. De acordo com Nonakakeukchi (1997),

(...) para se tornar uma “empresa que gera conketih
(knowledge creating company organizacdo deve completar
um “espiral do conhecimento”. A espiral do conhemito €
direcionada pela intencdo organizacional, que iidafcomo a
aspiracdo de uma organizacdo as suas metas. ABSINacao
do conhecimento organizacional € um processo émspirano
gual a interacdo entre o conhecimento tacito enh@tmento
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explicito tera uma escala cada vez maior na meeidague
subirem os niveis ontoldgicos. E um processo queeca no
nivel individual e vai subindo, ampliando comunigadde
interacdo que cruzam fronteiras entre secoes, t@aepantos,
divisdbes e organizagbes (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p
82).

O ponto-chave dessa etapa de implementacao € ddiadratar de um processo
de mudanca organizacional, no qual é preciso tiabal cultura, ou seja, o0 modo de
pensar e agir das organizagoes. Essa mudanca enaolmesmo tempo, alteracdes nas
tarefas de individuos, nas tarefas e responsatdglde departamentos e nas relagbes
entre os diversos departamentos. Trata-se, postdatama transformacéo que ocorre

simultaneamente em trés niveis: individual, depaetatal e organizacional.

O processo de implementacdo da tecnologiaBtlenecessita de intensa
participacdo e comprometimento da alta direcado \osporte e a complexidade dessa
mudanca e dos conflitos que ela certamente cawesdrd os atores. Entretanto, tal
acontecimento ndo € simples, pois, como assinaleeripart (1990), a maior
dificuldade no redesenho de processos dirigidoa ¢l € conseguir e manter o
comprometimento da alta direcdo. O autor complemafitmando que “gerenciar a
mudanca em processos € como gerenciar outrosdgosudanca, com a excecao de
gue a natureza interfuncional aumenta o numeradeh\edos, aumentando, portanto, a
complexidade dos esfor¢os” (DAVENPORT T. H., 1990, 11-27).

Outro aspecto critico sdo 0s inumeros processostodwda de decisao
necessarios para a eliminacdo das discrepanciag em@nunicacdo para todos o0s
envolvidos. As decisdes tendem a ser tomadas poipex) isoladas, porém, €
importante que sejam comunicadas as demais eqaiptes de serem efetivadas, pois
trata-se de um sistema integrado. Se essa exig&eimr cumprida, corre-se o risco da
decisdo tomada localmente, considerando apenas @malonou processo, interferir
desfavoravelmente em outros moédulos. Angeloni (RGf#lienta a importancia da
comunicacao entre todos os envolvidos nas decgiEsao tomadas em cada uma das
etapas pelas diferentes equipes. Segundo o0 awgirocessos de comunicacao que
serdo utilizados devem ser planejados e postosuamohamento logo no inicio do
projeto e mantidos em operacdo continua, pois asope precisam ser informadas
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diversas vezes a respeito de mudancas. A chave gaacesso do esforco de

comunicacao é a repeticao.

E importante que as decisdes sejam tomadas levandaonsideracdo os
objetivos gerais do projeto. Sem essa direcaop¥apel que a implementacao se dé em
funcdo de necessidades pontuais de diversas umidBdaegocio. Sendo assim, as
ferramentas ddBl teriam carater de auditoria, longe do foco fundaaleque é o
suporte a tomada de decisdo gerend$g— Decision Suport SystgmContudo, é
improvavel que tudo saia como planejado, pois ha eorva de desenvolvimento
exponencial durante o projeto, definindo-se, assoups objetivos, novas acoes, enfim,

novas metas.

O comprometimento com a mudanca € um atributo fmed#al de uma equipe
de BusinessIntelligence® (BI). Zwicker e Souza (2003) ratificam que as empresas
reconheceram a necessidade de coordenar melhoatstidades dentro de sua cadeia
de valor para eliminar desperdicios de recursasiziado, assim, o custo e melhorando
o tempo de resposta as frente necessidades dodne8=gundo Porter e Millar (1985,
p. 149-60), a Tl € uma ferramenta poderosa para tesssformacédo, principalmente
porque “a Tl esta aumentando muito a habilidade elapresas para explorar as

ligacdes entre as suas atividades, tanto interaatgexternamente a empresa’.

Na forma de projeto piloto, a utilizacdo do sistquagsa a fazer parte do dia-a-
dia dos gestores. Orlikovski e Hofman (1997) aprese um estudo da introdugéo de
novas tecnologias e relatam a dificuldade em carhde anteméo todas as suas
possibilidades de emprego. Esse conhecimento estaieelece apds certo tempo de uso
continuado da tecnologia, por meio de idéias qugesn durante o processo de
utilizacdo. Esta é uma consideracdo importants, giixa claro que néo se reconhecem

todas as possibilidades de uso no momento da inepl&géo.

O elevado nivel de competicdo, tanto em caratel lmemo global, tem levado
as empresas a incorporarem novas tecnologias gueauna gestdo de seus negdcios,
cada vez mais complexos. O desafio passa a sdeacéb de informacdes integradas,

com qualidade e confiabilidade para apoiar a tonsieddecisao.
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Segundo Inmon (1997), antes de iniciar o projetdé necessario fazer um
planejamento minucioso para se evitar gastos dess&@g¢os de recursos e tecnologia e

de profissionais para implementa-lo.

A presente andlise tem o intuito de diagnosticaFaisres Criticos de Sucesso.
Segundo Colangelo Filho (2001, p. 52), Fatoresidddtde Sucesso, ou simplesmente
FCS, sdo definidos como areas em que “as coisasndandar nos eixos” para
assegurar sucesso a organizagado e que, portamecemeatencao continua e especial.
A aplicacdo da técnica de FCS consiste em ideatifics fatores, organiza-los e
compreender como os sistemas de informacéo podentilsgdos para suporta-los. As
oportunidades para 0 uso estratégico de sistemasfolenacdo sdo evidenciadas

naturalmente ao final de um estudo de FCS.

Os Fatores Criticos de Sucesso sao 0s pontos-goaveefinem o sucesso ou 0
fracasso de um objetivo estabelecido por um plam&jo de determinada organizacéo.
Estes fatores precisam ser encontrados pelo estobde os proprios objetivos,
derivados deles e tomados como condi¢ges fundaimenserem cumpridas, para que a
Instituicdo sobreviva e tenha sucesso na sua @@ando bem definidos, os Fatores
Criticos de Sucesso se tornam um ponto de refer@aca toda a organizacdo em suas

atividades voltadas para a sua missao.

A empresa que se concentrar nos Fatores Criticuxiados ao sucesso (FCS)
da implementacdo e no proprio processo de inselea®, ao natural, extrair o maximo
da ferramenta, colhendo resultados significativos seus processos de negdcio.
Segundo Kwon e Zmud (1987), dentre as diversasdafens existentes para tentar
garantir o sucesso de um projeto, esta a aborddgsrfratores Criticos de Sucesso, a
qual determina que a presenca de um certo grup@atdees, considerados criticos,

possui grande influéncia no projeto e aumenta asads de sucesso deste.

Segundo Colangelo Filho (2001), houve diversasypsag nos Estados Unidos,
Europa e Asia, dentre as quais se destaca@tmds” e “UnfinishedVoyages” Estes
estudos apresentaram uma lista contendo os 10paimcéatores de sucesso em projetos
de implementacao de sistemas de informacéo. O®$aidentificados pela pesquisa sao
apresentados no quadro abaixo. O nimero de pamdasaia importancia relativa do
fator, sendo a soma dos pontos de todos os faguaisa 100.
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Quadro 2 — Principais fatores de sucesso na implemacéo de sistemas de

informac&o.
Fonte: (Colangelo Filho, 2001, p. 40-1).
Fator Pontos Desdobramento
Envolvimento do usuario 19 | Os usuarios certos participam? Os usuarios estfo

envolvidos desde o inicio? O relacionamento co
0S usuarios € bom? A participacdo dos usuarios
encorajada? Busca-se definir as necessidades d
usuarios?

m

e
0s

Apoio da direcao

16

Os executivos-chave estédo envolvidos? O
executivo-chave tem interesse nos resultados?
fracasso é toleravel? Ha um plano bem-definido
time do projeto tem interesse nos resultados?

Definicao clara de
necessidades

15

A visdo é concisa? Ha uma analise de
funcionalidades? H& uma avaliag&o de riscos? H
um estudo de viabilidad®(siness caje

Planejamento adequado

11

Ha uma definicdo de problema? Ha uma definic

da solucao? A equipe € adequada? Ha
especificacdes claras? H& marcos intermediério
alcancaveis?

Expectativas realistas

10

Ha especificagdes claras? As necessidades sag
priorizadas? Ha marcos intermediarios? Pode-s¢
gerenciar mudangas? Pode-se prototipar?

A1

Marcos intermediarios

Usa-se a regra 80/20 para focar-se? Usa-se aeS
top dowr? Ha prazos limite? Ha uma ferramenta
prototipacdo em uso? Pode-se medir 0 progress,

enh
de
07

Equipe competente

Sabe-se as habilidades necessarias? A equipe ¢

adequada? H& um programa de treinamento? H
incentivos? A equipe tem visibilidade sobre o
projeto?

Comprometimento

Os papéis estéo definidos? A organizacao esta
definida? Todos sabem seus papéis? Os incenti
estéo ligados ao sucesso? Todos estédo
comprometidos?

VOS

Viséo e objetivos claros

A visao é compartilhada? A visédo esta alinhada
as metas da empresa? Os objetivos sdo atingive
Os objetivos sdo mensuraveis? A medicéo é
confiavel?

S ?

Equipe dedicada

Hé incentivos? Ha foco em produtos quantificé¥
Todos os integrantes estdo comprometidos? To
trabalham em equipe? Hé& confianga nos resulta

PiS
los
Hos?

Fatores Criticos de Sucesso, ou FCS, também sacedatjue definem as

principais orientacbes que a gestdo deve seguimpkementacdo de um verdadeiro

controle sobre os processos de Gestédo da Informacéo
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O conceito amplo da arquitetura Bebaseia-se no trindbmio “ferramentasile
geréncia do conhecimento e inteligéncia competliti@aprimeiro foca a metodologia
de captura dos dados, o segundo orienta 0 métodtisttdbuicdo e comunicagdo da
informacéo e o terceiro, por conseguinte, armazeneonhecimento adquirido da
organizacdo. A repeticdo de cada ciclo orienta detwode cultura organizacional no

processo de tomada de deciséo.

Segundo Barbieri (2001),

O conceito ddBl-Business Intelligence®omeca a ganhar
grande espessura no cenario de negocios. Como &sepr
termos sao elasticos o suficiente para contemplavanas
linhas de conceitosBl pode ser entendido como um guarda
chuva conceitual que envolve Inteligéncia Competit{Cl),
Geréncia de Conhecimento&MS'), IBI (Internet Business
Intelligence®, pesquisa e analise de mercados, etc. No fundo,
tudo relativo a nova era da Economia informacaadjcdela a
captura de dados, informacdes e conhecimentosaroétpm as
empresas competirem com maior eficiéncia numg de
disputas leoninas (BARBIERI, 2001, p. XX).

O contexto anterior permite determinar que ndo lnoc realizar a
implementacdo de sistemas de informacéo, sem sgaéizar uma analise prévia de

como se concebe o processo decisorio organizacional

! KMS (Knowledge Management System) é a traduco de Sistema de Gerenciamento do
Conhecimento. Essa gestdo se baseia em capturar, criar, organizar e usar todos os ativos de
informacao de uma empresa (KIMBALL e MERZ, 2000).
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A melhor solucéo para a implementacédo de um prajetdl seria a utilizacao
de um Planejamento Estratégico da Informacdo (P&lser implementado pela
administragéo de dados.

Entretanto, antes de dar inicio a esse processee-s#e atentar para a
necessidade de verificacdo de todos os sistemasequiedo como fontes de dados para
o Data Warehouseu datamarts Nesse sentido, Kimball (1998) ressalva que des&m

observados os sistemas transacionais, uma veZegugd® geradores de dados.

A importancia do PEI reside, ainda, no fato depelgsuir estreita ligacdo com o
Planejamento Estratégico Corporativo (PEC), poib@ndurante o desenvolvimento,
requerem a utilizacdo de uma metodologia flexigapaz de permitir alteracdes sem

que se perca o0 objetivo — que € a implementac®&i 6IMBALL, 1998).

Ademais, o autor pondera que, para se obter tsli@ttade € necessario que a
metodologia respeite, fundamentalmente, trés aspeem primeiro lugar, é imperativo
gue seja realizado um levantamento basico sobngpeesa, bem como sobre os termos
dos sistemas; em um segundo momento, o foco seocdeglara 0s sistemas
transacionais, ocasido em que devem ser elencadasalesados quanto ao seu
desempenho, funcbes exercidas, caracteristicaprdosssamentos, entre outros; por
fim, é feita a avaliacdo da qualidade dos dadas, @@riacdo de um modelo global do

sistema de informagao vigente.
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METODOLOGIA

Define-se como objetivos especificos deste trabathgue seguem:

Pesquisa de material bibliografico. A pesquisa dg¢enml bibliografico
servira de subsidio para a apresentacdo da progestieabalho (anteprojeto),
bem como no auxilio a definicdo das caracterist@assistemas dbusiness
intelligence;

LAUDON e LAUDON (2001) definem implementagdo contodas as
atividades organizacionais realizadas em direcém@gdo, gerenciamento e
rotinizacdo de uma inovacéo". A etapa de implengéiaiae a mais dificil de
qgualquer processo. SegunddCAS, WALTON e GINZBERG (1988), “espera-
se que o processo de implementacgéo influencie &meé sucesso e o impacto
de um pacote. A empresa que concentrar-se nogg$adssociados ao sucesso da
implementagéo e no processo de implementacao destderar [a utilizacao]
do pacote como um sucesso”.

Estudo das técnicas de Bl e selecdo das mais atbeja@ estudo de
caso proposto. Apoiado na pesquisa bibliograficanoe conhecimento de
profissionais da area e de projeto e de sistenas juncionamento;

Conforme PETRINI, POZZEBON e FREITAS (2006), a lig&@&ncia
organizacional s6 pode ser atingida pela implengéotae processos 0s quais se
voltem para a comunicagdo e o compartilhamentardaemacdes estratégicas
através da empresa. KUDYBA e HOPTROFF (2001) camluque a
conseqUéncia é um aumento do desenvolvimento eelngoitacdo de
tecnologias as quais gravam, recuperam, manipudaadjsam e promovem a
comunicacéo de informacdes.

Modelagem do projeto proposto. A partir da avaliag@ solugbes ja
existentes no mercado sera selecionada a ferrameetmelhor se adequara ao

projeto proposto;

ORLIKOVSKI e HOFMAN (1997) apresentam um estudardeoducéo
de novas tecnologias e relatam a dificuldade enmex®r de antemé&o todas as
suas possibilidades de uso. Este conhecimento estaigelece apds certo tempo
de uso continuado da tecnologia, por meio de idgiss surgem durante o

processo de utilizacdo. Esta € uma consideracaariame, pois deixa claro que
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ndo se reconhecem todas as possibilidades de usomomento da

implementagéo.

Validacdo do projeto proposto, através de impleag&d em parte da
modelagem em uma ferramenta de BI;

Segundo KWON e ZMUD (1987), dentre as diversas gdm®ens
existentes para tentar garantir o sucesso de ujat@r@sta a abordagem dos
Fatores Criticos de Sucesso, a qual determina guesanca de um certo grupo
de fatores, considerados criticos, possui grantlégircia no projeto e aumenta

as chances de sucesso deste.
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1. PROJETO

1.1. Contextualizacéo

De uma época em que o pensamento gerencial sdavaepara atividades
funcionais e particulares, como marketing, produg&inancas, cresce a necessidade de
atuacao sistémica e global da empresa. Desponbaceito de estratégia corporativa,
conforme Andrews (1971) e Christensen (1980) qteemvina como a idéia unificadora
das areas funcionais relacionando suas atividamtesocambiente externo, e adotando a
nocdo de adequacdo entre as capacidades Unicamaleerapresa e as exigéncias
competitivas de seu setor de atuacéo. A partiredemstores, esse conceito evoluiu para
um posicionamento das empresas em busca de vastegapetitivas (Porter, 1985 e
Hamel & Prahalad, 1995).

A maioria das organizacbes procura usar algum ft@o planejamento
estratégico, dentro do qual se definem objetivosnetas a serem atingidos. As
estratégias definidas para tanto, porém, enconlrameiras e dificuldades na fase de
implementacéo (Fischmann, 1987) e mesmo 0 seuot®rgxige sistemas que possam
permitir a eficacia e efetividade de se tomar maslide ajuste ou que gerem mudancas
de sentido e direcao pela Alta Administracdo, aedé& um periodo de tempo adequado
para aproveitar oportunidades ou para evitar pesggsesariais.

A empresa, dessa forma, deve contar com um sisgnéndicadores de
desempenho que permita a verificacdo do efetivessucde sua gestao estratégica.

Percebe-se que, entretanto que profissionais eesutgados a area financeira e
contabil possuem hoje uma tendéncia de preocupapdavaliar o que se desenvolve
em relacdo a suas atividades nessa funcéo, buseaptioacbes baseadas em outras
variaveis, principalmente aquelas relacionadasategto global da organizacdo. Nesse
sentido, conforme Leitner (1998), controllers, tesgos e CFOs — Chief Financial
Officers (Vice-Presidentes Financeiros) passararaminar suas companhias a luz de

seis elementos:

a) O negocio principal;
b) Mercado;

c) Competicéo;
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d) Operacoes;
e) Desempenho passado;
f) Qualidade da administracéo.

Para tanto os conceitos deKey Performance Indicator” e “Balance
Scorecard” passam a ser foco dos administradores para melhdaa
assertividade/velocidade de suas decisfes, melteodimento de seus clientes e

incremento de ganhos por parte dos acionistas.

1.2. Case Forjas Taurus
Focando o planejamento de Informagdes Gerenciaigas Taurus pretende-

se em longo prazo constituir um “Balanced Scoréc@ssunto que nao € alvo deste
trabalho) e para tanto algumas acfes foram detasta
1. Identificacdo dos principais indicadores de perfamoe internos (ou Key
Performance Indicators);
2. Construcdo de um Business Intelligence, contendoindgcadores
internos (KPI's — Key Performance Indicators);
Identificagc&o dos principais indicadores de perfmoe externos;
4. Cruzar os indicadores internos e externos pardifban oportunidades e

ameacas, através do uso de ferramenta de Balanoesc&rd.

A etapa 1 — identificacdo dos principais indicadate performance (KPI’s) ja foi
devidamente finalizada e disseminada pela empres® wm todo, através de uma
arvore figurativa (vide figura 1). Atualmente enttamo-nos na etapa 2 — mais
especificamente na fase de definicdo de requiséeios a construcdo do Bl. A etapa 3
esta em fase de estudo e a 4 ainda néo foi inigenia a etapa 2 e 3 sdo pré-requisitos

da mesma.



20

IBT

- RH
-IT
- Qualidade

Figura 1 — Arvore de KPI's —

Para melhor entendimento de cada indicador de gesérmo (KPI), abaixo segue
uma breve explicagéo de cada um deles:
» IBT — de acordo com o calculo abaixo

Total de Vendas Brutas

O] Custo Produto Vendido

=) Lucro Bruto

O] Despesas Operacionais

) Despesas Financeiras

(+) Dividendos
(+) Receita Financeira
= Lucro Antes dos Impostos (IBT)
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CROGI - Indicador maior da empresa representado por emeptual
(quanto maior o percentual, melhor o resultado)

CROGI = Receita Gerada / Recursos Alocados

Unidade = percentual

VOLUME - Indica o volume total de fertilizantes produzidas
diversas unidades fabris;

Unidade = toneladas

MARGEM - Indica a margem de lucro sobre os produtos desdi
Margem = Vendas — (Fretes + CVP + Comisséo vendas)
Unidade = moeda corrente ou dolar

WD/ID — Working Capital/Inventory Days — Representa &@ag&o de
estoque da matéria prima.

WD/ID = (Média estogues ultimos 12meses x 365)

Total CVP dltimos 12meses
Unidade = dias
WD/CD - Working Capital/Credit Days — Representa o phrio
decorrido desde o faturamento até o recebimento
WD/CD =(Média “Contas a Receber” ultimos. 12meses) 365

Total Vendas ultimos 12meses

Unidade = dias
Financial Balance— representado pelo DRE e relatérios contabeis
Unidade = moeda corrente ou dolar
Fixed Costs— Custos Fixos — representados por:
0 SGA - Custos fixos e Administrativos
0 CRC - Custos Industriais

Unidade = moeda corrente ou doélar
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HES — Health Environment and Safety- Indicador que visa identificar
o nivel de performance em relagéo a:
0 Acidentes de trabalho;
0 Seguranca
0 Meio-ambiente
Unidade = LTI
Legal — indicador que deve prover o status dassalgmis em valor
moeda;
Unidade = moeda corrente ou dolar
Indicadores de gestéo e suporte
o IT — Informética
0 RH - Recursos Humanos
0 Qualidade
Unidade = possuem indicadores proprios, pela subjetdade
de cada um
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1.3. Aplicacéo

Cabe ressaltar que os dados numéricos apresentg@doscorrespondem a
realidade atual ou histérica da empresa.

A ferramenta de desenvolvimento sera o MS-SQLSERV{eR: sua capacidade
de integragcdo com o MS-Office, adequacdo ao voldmedados a ser depositado,
flexibilidade e custo.

Convém considerar também que o projeto esta endéadefinicdo de requisitos
e que a mesma encerra-se com a apresentacdo @topojliretoria e aprovacédo do

€SCOopo e custos.
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2003 @ Processor Informatica - Todos os diretos reservados
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Esta € a principal visdo do cubo de IBT, que nhdade € o Demonstrativo de

— Visao Geral de IBT por periodo —

|| @ | e [T B | 0| [CEGEONG #0645 P S EATE swom

Resultados no padrdao USGAAP (United States Gegeralicepted Accounting

Principles — Principios que especificam os padodesdbeis americanos) para reportes
mensais a controladora. Nesta visdo temos as caoetassultado e as contas de
despesas com excecdo das contas de impostos. £lgemuite ter comparacao entre

anos conta a conta.
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1.3.2. GRAFICO COMPARATIVO IBT ANUAL

IBT ANUAL

12.000 A
\ »

R$ MIL

: 2002
4.000 / / \’// \/‘ : 2003

Meses

— Gréfico comparativo IBT Anual (Més a Més) —

Este € um grafico de extrema importancia, poiscaddo comportamento
histérico do mercado. No sistema real poderédo @@mparadas varias séries historicas
(anos), permitindo tomar decisdes baseadas nas aseshtualmente este tipo de
decisbes sdo baseadas em anotacdes ou exper@essasis, 0 que muitas vezes induz
a falhas.

No exemplo acima se pode concluir que até Abrilanes comparados séo
bastante semelhantes, porém apds Abril/2003 o IBMtémM-se num patamar bastante
mais elevado, principalmente a partir de Agosta®@hde normalmente ha uma queda

acentuada.
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1.3.3. TELA IBT MENSAL POR FAMILIA DE PRODUTO
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— Visao IBT Mensal por familia de Produto —

Podemos fazer uma analise mais apurada se comparangs a més cada ano
dentro de cada familia de produtos, buscando warife a participacdo de cada familia
de produto estd em linha com o planejado.

Primeiro podemos fazer a analise financeira e ppdemos trocar a medida de
valor financeiro e/ou incluir a medida de volumede poderemos fazer uma anélise de
valor x volume (onde poderemos ver a contribuigéicatla familia no KPI volume e no
KPI faturamento) que nos indica quais as melhoagsilias em vendas (volume e
faturamento), mas podem ndo ser necessariamem@iagentaveis ou as de maiores

margens.
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1.3.4. TELA FATURAMENTO BRUTO X IBT MENSAL
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- Visdo Faturamento Bruto x IBT Mensal —

Na andlise desta visdo o que temos € uma compadacd@uramento bruto
versus o IBT e as curvas de variagcdo de cada oodiapoderemos ver o descolamento

do faturamento versus o IBT.
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1.3.5. TELA VENDA BRUTA X IBT POR UNIDADE FABRIL
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- Visédo Venda Bruta x IBT por unidade fabril —

Nesta visdo podemos fazer uma analise comparatitee eas unidades
produtivas comparando o faturamento bruto versu®8Tg nesta visdo poderemos
também incluir o volume faturado onde ficar4 desdacse o IBT é relacionado com o

volume ou com a margem.
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1.3.6. TELA VENDA BRUTA X IBT POR GERENCIA DE VENDA S
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- Visdo Venda Bruta x IBT por Geréncia de Vendas —

Nesta visdo podemos fazer uma andlise comparatiiee eas geréncias
comerciais comparando os faturamentos brutos verdBsl, nesta visdo poderemos
também incluir o volume faturado onde ficara desdacse o IBT é relacionado com o

volume ou com a margem.
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1.3.7. GRAFICO VENDA BRUTA X IBT GERENCIA DE VENDAS

Venda Bruta vs. IBT por Geréncia Comercial
Acumulado 2003

GR-POA

GR-CWB

GR-BHZ

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

|2 Gross operating revenues B _IBT |

- Gréfico Venda Bruta x IBT por Geréncia de Vendasdubos Trevo

Este grafico indica em termos percentuais o IBT ganativamente a vendas
brutas (de um dado periodo) de cada geréncia d#asemacional. Além de permitir
uma visdo comparativa geral do desempenho do IB&isevendas de cada geréncia,
ainda permite determinar:

* Oportunidades de mercado;

» Segmentacdo de mercado por rentabilidade;

» Identificar expoentes pessoais que permitam o rjaation” de forma a
expandir mercados considerados bons, porém atutdna¢éendidos por

funcionarios que nao se identificam com a regiéo.
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1.3.8. TELA VENDA BRUTA X IBT POR SUPERVISAO DE VEN DAS
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- Visdo Venda Bruta x IBT por Supervisdo de Vendasima dada Geréncia de

vendas —

Nesta visdo podemos fazer uma analise comparatira as supervisdes da

geréncia regional comparando os faturamentos bugssis o IBT, podemos também

comparar a performance de cada supervisao.
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1.3.9. TELA VENDAS BRUTAS X IBT POR GERENCIA DE VEN DAS E
FAMILIA DE PRODUTOS
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- Visdo Vendas Brutas x IBT por geréncia de Veraltanilia de produtos —

Nesta visdo podemos fazer uma analise comparattva & geréncias regionais
comparando os faturamentos brutos versus o IBTraleist cada familia de produtos e a
respectiva participacdo de cada familia no faturamieruto.
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1.4. Cronograma de implantacéo

Abaixo se encontra representado o cronograma bgsicta construcdo do
Business Intelligence, referente ao cubo de IBTie- € alvo deste trabalho. Importante
salientar a rapidez no desenvolvimento — indicafideibilidade da ferramenta de

programacao, frente a complexidade da obtencamfitaimacoes.

Projeto IBT 78 dias
Definicao 9 dias
Iniciar Projeto 1 dia
Definir grupo de trabalho 1 dia
Definir requerimentos 5 dias
Preparar material para escolha da solu¢ap 2 dias
Escolha da solucao 1 dia
Apresentar proposta de solugcao 1 dia
Escolher a mais adequada 1 dig
Aprovar escopo 1 dia
Aprovar Orcamento Financeiro 1 dia
Desenvolvimento 40 dias
Efetuar defini¢cdes preliminares 3 diag
Realizar reuniao inicial de
desenvolvimento 1 dia
Desenvolver prototipo 5 dias
Aprovar protoétipo 1 dia
Desenvolver solucdo 30 digs
Teste 11 dias
Implementar ambiente de teste 2 digs
Efetuar testes isolados 4 diag
Efetuar testes integrados 5 diap
Treinamento 8 dias
Providenciar infra-estrutura 3 diag
Efetuar treinamento 5 dias|
Implementacao 1 dia
Implementar ambiente de producéo 1 dia
Pés- Implementacéo 8 dias
Providenciar central de auxilio 5 dias
Efetuar ajustes pos-implementacéo 2 digs
Encerrar projeto oficialmente 1 dia
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CONCLUSAO

O desenvolvimento de metodologias para a impleméatale sistemas de
Business Intelligence® um verdadeiro desafio, atualmente, dada a ediguatura
sobre o tema. O trabalho proposto é relevante, \ps@i gerar conhecimento acerca
desse processo de insercao da tecnologi®ldeduscando a maximizagcdo do seu
resultado (ou seja, garantir o melhor desempenhssiyel da ferramenta), em

detrimento de aspectos como o cumprimento de prEr@sexecucao.

Sinteticamente, o objetivo de introducédo de umiafeenta dél é facilitar para
0S gestores 0 acesso as informacdes gerenciaissdeportanto, a organizacao das
informacdes de forma a permitir que 0s gestoresgmsexecutar o cruzamento delas,
diagnosticando falhas. O suporte dado pela tecr@lBg permite a obtencdo de
resultados através da andlise de dados contexdatiz que permitem a criacdo de
relacbes de causas-efeitos, transformando, assierpsmregistros de dados em
informacfes Uteis para o conhecimento empresafal.sistema deBusiness
Intelligence®trabalha com as informacdes organizadas e armdagma repositorio de
forma estruturada. AdemaiB] significa o desenvolvimento de aplicagcbes oriessad
por assunto, no qual é possivel identificar todoprmcessos gerenciais, o que o torna

uma ferramenta diferenciada no mercado.

Tendo em vista a relevancia do recurso informatgoa-se importante que as
empresas destinem atencdo especial ao seu formattorena em que ele € obtido.
Nesse sentido, areas como a de tecnologia da iaf@mne de controladoria atuam em
sinergia com o objetivo principal de prover infogias adequadas e comunica-las de
forma eficaz aos tomadores de decisdes que propalsi ou ndo o desempenho da
organizacdo. Para facilitar o processo de sua @eraksponibilizacdo e comunicacao,
assim como o melhoramento interno das é&reas omyaoimis e o desempenho,
principalmente da area de controladoria, é queirsungas ferramentas dBusiness
Intelligence que tém o designio de tornar dinamico e flexéveiso das informacdes,
formatadas e manuseadas pelo proprio usuario.

Nesse ambito, este estudo teve como proposito gesedtigar a contribuicao
das ferramentas dBusiness Intelligen¢Bl) para a area de controladoria exercer sua
func&o de apoio junto ao processo decisorio.
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Pbdde-se constatar que as ferramentas Btleproporcionaram a area de
controladoria da empresa objeto do estudo, a astig#o de diversos controles que
antes nao existiam, o acompanhamento tempestivales@mpenho das areas, o
provimento instantaneo de informacdes aos gestl@resmpresa. A area de tecnologia
da informacdo, por seu turno, passou a gerencianf@macdo e 0S recursos
tecnoldgicos disponibilizados, e ndo mais passoternpo compilando dados e
estruturando relatérios, por vezes desnecessariogoportunos. O beneficio,
possibilitado pelas ferramentas BE estendeu-se as areas operacionais estudadas por
essa pesquisa: de vendas e de producao, que puchethorar suas atividades internas,
contribuindo para a melhoria do funcionamento Bigté da organizagéao.

Através das evidéncias analisadas — entrevistasyuntentos, registros em
arquivos e observacao direta — notou-se que cotilizaco das ferramentas & a
empresa obteve um consideravel aumento no desempeehacional. A reestruturacao
interna, proveniente do novo modelo de gestdao @rpatado pela empresa, s foi
possivel por meio da flexibilizacdo e disponibiida em tempo real do recurso
informacéo, pela atuacédo da area de Tl como gedtomformacéo e da controladoria
como apoiadora direta do processo decisorio, deadie embasados nas ferramentas
deBI.

E oportuno destacar que n&o se pode afirmar qéerrasnentas d8l por si s6
aumentaram os resultados econémicos da organizaQaentanto, € possivel afirmar
que o recurso informacéo € essencial e que nexessitflexivel e tempestivo, 0 que
leva & constatacao de que as referidas ferrameotéisbuem, consideravelmente, para
a harmonizagéo interna da organizacédo, para odnagiento de todas as areas em prol
do objetivo definido pela alta administracao e dispilizam informacgdes consistentes e
confiaveis para os gestores tomarem decisdes W@tas.

Finalmente, dadas as evidéncias obtidas nesta ipasqeonclui-se que as
ferramentas d8l podem auxiliar a controladoria na sua fungao degrmformacdes
confiaveis, Uteis e tempestivas requeridas pelegsso decisorio, por meio de sua

flexibilizacao e dinamicidade.
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