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RESUMO

Este estudo desenvolveu uma proposta de reconf@restratégica de sistema financeiro no
contexto de governanca de tecnologia da informagéeado por algoritmo de légica difusa
compensatoria. Este estudo utilizou o métodddsign Researclem empresa do setor de
plastico industrial. A proposta do sistema finareddi desenvolvida seguindo as seguintes
etapas: 1 — identificagcdo do sistema atual; 2 Htifieacoes de varidveis estratégicas; 3 —
quantificacdo das variaveis estratégicas com alasmatrizes; 4 — calculo de importancia das
variaveis estratégicas através de algoritmo difesta etapa gerou um ranking de importancias
ou prioridades. Com @anking foi possivel reconfigurar o sistema Besiness Intelligence
usado na empresa. Apos a reconfiguracdo no contxtg@overnanca da tecnologia de
informacéo foi identificada a necessidade de umamevidenciacao financeira. Para atender
tal necessidade foi usada a linguagem XBRL e vddidaeloController como satisfatoria
Além disso, também foram definidos requisitos dagem/marca e otimizacdo de custos para
alinhar a TI com a estratégia organizacional.

Palavras-chave: Business IntelligenceAlgoritmo difuso. Governanca de Tecnologia da
Informacao. Sistema Financeiro.



ABSTRACT

This study developed a proposal for the strategaesign of a finance system in the context of
IT Governance supported by fuzzy logic algorithims Btudy used a Design Research method
in company of the plastic industrial sector. A npmwposal was developed following these
stages: 1 — ldentification of current system; 2 dertification of strategic variables; 3 —
Quantification of strategic variables using matsxel — Calculation of the importance of
strategic variables using a compensatory fuzzycladgorithm. This stage created a ranking of
importance or priorities. This ranking generatedeglesigned system of Business Intelligence
now used in the company. After the redesign in ltheontext a necessity for financial
disclosure was identified. XBRL language was usedld this and was validated by the
company’s Controller as satisfactory. The followirrgquisites were also identified:
brand/image and costs optimization related to aigmt of IT and strategy.

Key-words:Business Intelligence. Diffused algorithm. Goveweof Information Technology.
Finance System.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As empresas recebem pressfes continuas e cresctnt@sdo-as a decidir e
responder de maneira rapida e flexivel as condigesstdo mudando. Decidir é o exercicio
das habilidades e competéncias do gestor aplicagl®e@ucdo de suas atividades (SIMON,
1979). Entretanto, isoladamente esses atributosas8eguram a empresa que a decisédo
efetivada seja a mais adequada, isto €, buscarsthor em cada circunstancia. Sendo assim,
a informacédo, conforme Laudon e Laudon (2001, p.“dignifica que os dados foram
moldados de uma forma que é significativa e Utihgs seres humanos”. Para Stair (1998, p.
4), a informacgédo “é um conjunto de fatos organizade tal forma que adquirem valor
adicional além do valor do fato em si”. A informag&presenta uma das ferramentas mais
importantes e flexiveis a serem utilizadas pelatages para diferenciar produtos e servicos,

sendo em alguns casos o préprio produto (MCGEE;$R{) 1994).

A informacdo é um recurso relevante na organiza&;a®@m consequéncia, para sua
continuidade, auxiliando os executivos a identifio@ cenario competitivo tanto as suas
ameacas quanto as suas oportunidades. Dentrordesteinio, Moscove, Simkin e Bagranoff
(2002, p. 22) entendem que “0 sucesso ou fracassanpresa esta ligado a forma como a

informacéo é gerenciada e utilizada”.

De acordo com Guerreiro (1992), os gestores possgende dependéncia da

informacéo, e a mesma pode ser vista como a mgiéni@ do processo de gestao.

Guerreiro (1992, p. 3) descreve que

a informacédo deve ter sentido logico para o gegtorfanto, os conceitos de
mensuracdo aplicados no sistema ndo podem ser togspée sim racionais. O
sistema de informacdes [...] deve ser configuraglfodma a atender eficientemente
as necessidades informativas de seus usudrios,cbero incorporar conceitos,
politicas e procedimentos que estimulem o gestomar as melhores decisdes para
a empresa.
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O’Brien (2003) classifica os sistemas de informagde maneira diferente. Para ele,
podem ser considerados operagao ou sistema denaféo gerencial. A Figura 1 esclarece

melhor a classificacdo conceitual de sistemasfdenracdes na visao do autor.

Sistemas de
Informagoes

Apoio az Sistema de Siztema de Apoio &
operagies Apoio a2 Apoio Gerencial | tomada de
Operacies decisdo

gerencial

Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de
Processamento Controle de Colaborativos Infarmag&a Apoio & Informagies
de Transagies Processos Gerencial Decizén Executivas
Processamento Controle de Colaboraggo Relatdrios Apoio Interativo 4 InformagSo
de transagdes Proceszos entre equipes padronizados para Deciz@o (3400 Elaborada
(Cortas a Pagar, Industrizis e grupos de oz gerentes (SIG) ezpecificamente
Folha de Pagto) trabalhos para Executivos
(EIS)

Figura 1: Sistema de Informacbes
Fonte: O"Brien (2003, p. 28).

Examinando a Figura 1, pode-se entender, conforiBedh (2003), que o Sistema de
apoio as operacdes compreende os produtos dasnagoes para uso interno e externo a
organizacdo, mas sao limitadamente utilizados geténcia. Este sistema tem o papel de
processar transagdes, controlar processos e propar@ colaboragado entre equipes e grupos
de trabalho. Estes se dividem em: (1) Sistema deeBsamento de Transacdes, responsavel
pelo processamento de dados resultante das trassdadempresa; (2) Sistema de Controle
de Processos, que monitora e controla os procéissoss; (3) Sistema Colaborativo, que
aumenta as comunicacoes e a produtividade dosgimiais dentro de uma organizagao.

Sistemas de apoio gerencial sdo aqueles designaddernecer informacdes
necessdrias para a eficaz tomada de decisdo ems tmlmiveis gerenciais dentro das
organizacdes. Divide-se em: (1) Sistema de Info@maGerencial (SIG), no qual as
informacdes sao fornecidas em forma de relatoricmrealguns casos, exibicbes em video
para os gerentes; (2) Sistema de Apoio a Decis@D)Sjue fornece suporte computacional
direto aos gerentes durante o processo de deci¢@p ®istema de Informagdo Executiva
(EIS), que fornece informacdes criticas em quadies facil visualizacdo para uma
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multiplicidade de gerentes. Entdo, apés a classific dos sistemas de informagdes, verifica-
se a necessidade de explicar as informacdes fdageios executivos. Segundo Davenport
(2000, p. 176), “determinar as exigéncias da infg@o é um problema dificil porque

envolve identificar como o0s gerentes e funcionaripsrcebem seus ambientes

informacionais”.

O procedimento mais comum para determinar as esi@&ninformacionais €
questionar o gestor sobre que tipo informacdespebeisa, ou quais sdo seus “fatores
essenciais para 0 sucesso”, e que informacdeses@ssarias para monitorar cada um desses
fatores. Desta forma, cada gestor ter4 as inforezagspecificas de modo a servi-lo
(DAVENPORT, 2000). E interessante salientar queom luso das informacées depende do
nivel de conhecimento e de habilidade de discemtionadquirido pelo executivo para uma

boa tomada de decisao.

As decisdes efetivadas em uma organizacao podeaietadas devido a informacéo e
a comunicacdo que a mesma possui, ou seja, o0 au@de vir a adaptar relatérios para
atender o seu modelo particular de decisdo. Nonentasse fato gera um retrabalho e
customizages, reduzindo o impacto financeiro dsrmacdes confiaveis e tempestivas para

0s gestores tomarem decisodes.

Para tornar mais dinamico o uso de informacdestaourso da area da tecnologia da
informacdo (TI) que esta atingindo um nivel sigaifivo de uso nas organizacbes € a
tecnologia de informacao denomindgiasiness Intelligenc@l), a qual auxilia na formatagao
e comunicacao das informacdes. A mesma envolve negegso de coleta, transformacéo,

analise e distribuicdo de dados para a tomadacigtés.

Complementando a representacdo dos Sistemas dendftes de O Brien, pode-se

inserir o Bl como segue na Figura 2:



16

Armazenamento

Tratamento dos Dados
Sistemas de Olzp 44— Data
Informagées Mitdeg |
| | Lpoio & -
Apgia az Sistema de Sistema de tomada de
operagies Apoia 8z Apoio Gerencial decizdon
Cperagies gerencial
I Buziness
| | | | | | Intelligence
Sistemna de Sistema de Sistermns Siztema de Siztema de Sistema de
Processamento Contrale de Colaborativa Infarmagaa Apoin & Informagdes
de Transacies Processos Gerencial Decizdo Execitivas
Processamento Cortrole de Colaborsgan Relatdrios Apoio Interstivo & Informagdo Digponibilizs
de tranzagies Processos entre equipes padronizados pars Decizdo (SALD) Elaborads informagdes
(Contas & Pagar, Industrisis £ grupos de o5 gerentes (S15) especificamente perdinentes as
Folha de Pagto) trabalhos para Executivos necessidades
(EIZ) do usuario.

Figura 2: Sistema de Informagdes com Bl
Fonte: Adaptado de O"Brien (2003, p. 28).

O Business Intelligencé responsavel pela coleta das informacdes nasinagées
para disponibilizar informagfes Uteis, relevantes asuarios, de interesse para suporte a
tomada de decisdo e para proporcionar a manipulkdedtados (as vezes, em tempo real),
fornecendo aos usuarios a capacidade de uma aadéigeada.

Muitas vezes a decisao requer o uso de informagidplas e ndo padronizadas e
esse cenario gera nos gestores uma preocupac@matipor causa da sobrecarga de trabalho
e das limitagbes dos sistemas que n&o proporcionaaamanipulacdo dos dados. A
manipulacdo de dados estimula a necessidade dspar&mcia das informacfes para seus
usuarios e para os gestores da organizacao, fseoregevante no contexto de governanca de

Tl e possivel com o uso do BI.

A Governanca de Tecnologia da Informacédo (GTI)igorente com a premissa de
alinhamento entre as diretrizes e objetivos egfi@aié da organizacdo com as acoes de TI,
“ndo consiste na tomada de decisbes especificas 3bba administracdo ja faz isso, mas
determina quem sistematicamente toma tais deciedesntribui para elas”, ou seja, “a
especificacdo dos direitos decisoérios efdoneworkde responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizacdo da TI” MLEROSS, 2006, p. 2). A GTI engloba
procedimentos para que as praticas da direcdorob®rg monitoramento se tornem mais
transparentes. Tais mecanismos permitem gereicoiairolar e utilizar a Tl de forma a criar
valor para a empresa e permitem decisfes de marmisstente em alinhamento com a

estratégia organizacional.
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A TI é responsavel também por fazer a interacéie &gt usuarios internos e externos
das informagdes da empresa e, neste contexto, auirgguagem XBRL&Xtensible Business
Report Language na qual é possivel gerar arquivos com transpagmonfiabilidade e
tempestividade e disponibiliza-los a todos stakeholderspara melhorar a imagem da
empresa ou cumprir a legislagéao. A utilizacdo ddRXBode ser um mecanismo que permite
melhorar a imagem de uma organizacéo, até mesradrpakparéncia da gestao por ndo estar
obrigada a publicar suas informacfes. Esta imagamdeéntificada prioritariamente no

presente estudo.

Este estudo visa a responder a seguinte questdestgiisa: Como reconfigurar a
estratégia do Sistema Financeiro de uma industrisetbr plastico atendendo aos principios

de Governanca de Tecnologia da Informacgéo?

1.20BJETIVOS

Com base na questdo de pesquisa, foram elaboradegwintes objetivos:

1.2.10bjetivo Geral

Desenvolver uma proposta de reconfiguracédo esitat@p Sistema Financeiro no

contexto de Governanca de Tecnologia da Informag&ama Industria do Setor Plastico.

Esse objetivo geral foi desdobrado em cinco oljstespecificos, a saber:

1.2.20bjetivos Especificos

a) ldentificar e analisar variaveis estratégicas adsndo planejamento estratégico;

b) Relacionar quantitativamente varidveis estratégioas meio de matrizes de
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pertinéncia e calcular e validar a importanciaadacuma delas;

c) ldentificar outras varidveis estratégicas em fungéouso do sistema de apoio
gerencial e de novas necessidades;

d) Analisar o modulo do sistema financeiro da empresa estudo e identificar
aspectos de mudancgas;

e) ldentificar o contexto de evidenciagao financewacantexto de GTI.

1.3RELEVANCIA DA PESQUISA

A hipétese levantada na elaboragcéo deste estugmawise do fato de que ha uma
geracado incorreta ou uma falta de informacdes qesgm contribuir com 0s gestores no
processo de tomada de decisfes, sendo que a igiwnpeassui um papel estratégico nas
organizacdes e contribui para que as empresas mhante suas relacdes na economia
globalizada.

A Tecnologia da Informacao pode ser utilizada denfosimples, automatizando os
processos empresariais e proporcionando increngenpyodutividade. Por outro lado, pode-
se desenvolver uma atuacao ainda mais direcionaglgmpporcione agilidade no suporte a
tomada de decisbes para os gestores alcancaremobmiivos estratégicos e, também,
gerenciarem a informacao para ser mais compefigvante a concorréncia como é o caso do
Business Intelligencéessa constatagéo surge a necessidade de a agganabter sistemas

inteligentes e maior apoio ao seu processo degisori

O estudo trata de um tema da atualidadgusiness IntelligencéBl) — e como este
pode auxiliar os gestores a ter realmente o apalecé&sao dentro da organizacdo. Barbieri
(2001) sugere que o desafio atual da Tl é propoacia organizacdo a capacidade de atuar
com inteligéncia e agilidade, desenvolvendo sistemd@ apoio a gestdo e a tomada de
decisdes, nos quais a necessidade esta em traasfasndados em informacbes e as
informagcBes em conhecimento, para que possa $eaodtigestores. Neste sentido € que o
estudo desenvolveu uma reconfiguracdo do sistenah dra que 0 mesmo contemplasse o

que € prioritario para a organizacao estudada.
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Desta forma, argumentou-se em favor do uso da legaodenominadausiness
Intelligencecom seus componentes mais comulaga warehousedata marf data mininge
ferramentas OLAP. A tecnologia BI, entdo, foi caesada como um conceito amplo que
engloba estes componentes tecnologicos. No entamés, obter as informacgdes, 0s gestores
precisam ter seguranga e confiar nas informacgdepoe isso, surgiu a necessidade da
Governanca de Tecnologia da Informagdo que, comfoBarbosaet al. (2006), é um
subconjunto da governanca corporativa que estaiagdsoa implementacdo de mecanismos
de controle de recursos da Tl e comunicacéo, os géa utilizados como instrumentos para
0 aumento da eficiéncia da gestao. A justificapea este estudo, enfim, foi oferecer suporte
aos gestores mediante um sistema financeiro quieropte informacdes rapidas, coesas e
fidedignas, que estejam alinhadas a estratégianiaagaonal para que, com seguranca,

possam tomar decisdes a fim de alcancar seuswigetstratégicos.

O estudo foi viavel, porque a organizagao:

— ja dispunha da tecnologia de Tl denominada Bl imgletada via sistema
empresarial,

— tinha uma necessidade informacional de alinhaeas ebjetivos com 0s objetivos
de Tl para a tomada de deciséao;

— tinha disponibilidade de dados e informacdes nétessa pesquisa, colocados a
disposicdo da pesquisadora, a qual trabalha nafé@@aceira da empresa em

estudo e dispde de autorizacédo da direcdo paizatitils.

Como oportunidade, foi viavel, porque:

— ha forte competicdo no mercado e para se tomas@Eescié necessario que
as informacgdes disponiveis sejam Uteis e relevantes

- a necessidade de informacfes répidas, coesas digfide demonstra a
importancia de controles que estimulem a transpaéas informacoes
para 0S USuUdrios e para os gestores;

— o0 alinhamento estratégico das decisdes de Tl e @dampentos devem ser
alinhados com os objetivos da organizacéo;

— parte da premissa de que o Recursos Humanos teornaddo e a
preparacdo adequadas para desempenhar o0 papelstie pgelo seu

histérico.
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1.4DELIMITACAO DA PESQUISA

Este estudo limitou-se a apresentar uma proposteamfiguracdo estratégica do
sistema financeiro para uma industria do setor ldstipo, com 0 uso da tecnologia da
informacé&oBusiness Intelligenceo contexto da GTI. O objetivo deste estudo foordigurar
o sistema financeiro para que o mesmo pudesseauwd gestores na tomada de decisdes
mais rapidas. Nao foram analisadas questdes rédsrans fornecedores de ferramentas de
informatica, equipamentos ou servicos na area,dmno aspectos operacionais da tecnologia
da informacéo, também nao foi objeto da pesquiahisain as relacdes pessoais e relacdes de

poder que fazem parte de qualquer contexto da eapre

O escopo da pesquisa abrangeu uma Industria décB$a3écnicos de Engenharia
(ENSINGER do Brasil), empresa multinacional, comauuamidade no Brasil. A escolha se
deu, primeiramente, porque a mesma se obriga daeemrmacdes e a estar posicionando a
matriz na Alemanha sobre planos estratégicos de edongo prazo e, também, devido a ser
0 setor financeiro responsavel por reportar esstasmacdes e por possuir o desafio de
verificar se as informacdes extraidas do médulanibeiro da empresa para o0 seu sistema de
Business Intelligencelenominado d&adig,compreendem a necessidade informacional que
0S gestores necessitam, a fim de atingir seusiwigegstratégicos e também para alcancar

suas acoles estratégicas.

Outro ponto que se considerou importante nessaenitiedo foi a reconfiguracdo do
sistema financeiro, resultado das necessidadesnationais que foram extraidas a partir da
leitura do sistema CenariusERP e do sistemud@ness IntelligencBadig, que séo os atuais
sistemasda empresa em estudo, onde se priorizaram as e@riéstratégicas advindas do
planejamento estratégico para sugerir uma proiestaconfiguracédo estratégica do sistema
financeiro atual no contexto de governanca de tegr da informacédo, fornecendo

informacdes mais rapidas e coesas para a tomatcifio.

A é&rea de concentracdo definida nesta pesquisaeesttacionada ao campo de
contabilidade e controladoria, do Mestrado em G&n€ontabeis da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos — UNISINOS.
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A area de pesquisa relacionada foi a teoria deabdittade, que trabalha e pesquisa o
poder da comunicacdo da informacdo contabil junt wsuérios da informacdo, buscando
relacionar-se a tecnologia da informacéao (TI), d&d@do com as preferéncias do pesquisador e

a area de pesquisa do orientador desta dissertacéo.

1.5ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacédo foi estruturada em cinco capitulcser:

O primeiro capitulo é introdutério, no qual se agprda a contextualizacdo do tema,
evidenciando-se o problema de pesquisa, o objgtval e objetivos especificos, a relevancia
e a delimitacdo da pesquisa. No segundo capitulesapta-se o referencial tedrico que
aborda os fundamentos tedricos do estudo como:atBgina Empresarial, Priorizacao
Estratégica, Inteligéncia Empresarial, Governare&d ecnologia da Informacaoktensible

Business Report Langua@éBRL).

No terceiro capitulo, apresentam-se os aspectosdwmiégicos, tais como Design
Researcha definicdo da area alvo do estudo, a class#ma@ pesquisa, 0s instrumentos de
coleta de dados, as técnicas de coletas de dados@{imo, o plano metodologico e desenho
da pesquisa, usados na aplicacdo pratica na candigdesquisa. No quarto capitulo,
apresenta-se a proposta de reconfiguracdo estatdgisistema financeiro da empresa objeto
de estudo, com a utilizacdo da tecnolo@asiness Intelligence&eom as necessidades
informacionais priorizadas por meio de entrevistasaplicacdo da logica difusa, seguindo as
5 (cinco) fases d@esign Researckidentificagdo do problema, sugestdo, desenvoimioje
avaliacao e conclusao), bem como a descricéo deldu@nze) etapas no decorrer do estudo.

Por fim, no quinto capitulo, apresenta-se a coddwo estudo e as recomendacdes
relacionadas as informagfes estratégicas para adtone decisdo, a tecnologiaRigsiness
Intelligence GTl e XBRL, seguido das referéncias, do anexoapéndices.

A estrutura do estudo é representada graficametdeHigura 3, em que sao dispostos

0s capitulos e seus principais objetivos:



Capitulo 1
Contextualizacéo
Problema de Pesquisa
Objetivos Geral e Especificos
Relevancia da Pesquisa
Delimitac&do da Pesquisa
Estrutura da Dissertacéo

A 4

Capitulo 2
Referencial Tedrico
Estratégia Empresarial
Priorizacdo Estratégica
Inteligéncia Empresarial
GTI
XBRL

v

Capitulo 3
Metodologia

Design Research

Defini¢ao da Area Alvo do Estudo
Classificacdo da Pesquisa

Instrumento de Coleta de Dados
Técnicas de Coletas de Dados

Plano Metodoldgic

v

Capitulo 4
Proposta de Reconfiguragag
Estratégica de Sistema
Financeiro

v

Capitulo 5
Conclusdo e Recomendacde

v

Referéncias
Anexos e Apéndice

[

Figura 3: Estrutura da Dissertac&o
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O planejamento estratégico do negocio implica rac@a de uma estratégia formal,
sendo assim, faz-se necessario adotar um coneestrhtégia para ser aplicado no contexto
dessa pesquisa. Conforme Chandler (1962), estagpégie ser definida como a determinacgéo
dos objetivos em longo prazo de uma empresa egiadias linhas de a¢des e aplicagbes dos
recursos necessarios para atingir seus objetivesadordo com Ansoff e McDonnell (1993,
p. 70), a estratégia corresponde a “um conjuntoredgas de tomada de decisdo para

orientagdo do comportamento de uma organizagao”.

Segundo Henderson (1998, p. 5),

estratégia é a busca deliberada de um plano depagaodesenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. Para qualgugresa, a busca é um
processo interativo que comeca pelo reconhecimdntpuem somos e do que temos
nesse momento.

Porter (1999) define estratégia como a busca depasigdo competitiva favoravel no
setor, com 0 objetivo de estabelecer uma posigéatlua e sustentavel contra as forcas que
determinam a concorréncia no mesmo. Para o auton@rréncia em um determinado setor
depende de cinco forcas béasicas: novos entranteshqimis no mercado, fornecedores,
produtos substitutos, compradores e concorrentego®autores, entre eles Wright, Kroll e
Parnell (2000), abordam diferentes tipos de egfiaige acordo com o nivel da organizacéo,
uma vez que a estratégia adotada pode variar efaduwlo estagio em que se encontram. Por
exemplo, as estratégias de crescimento sdo indicuaendo o resultado esperado permitir
aumento no valor da empresa. Ja a estratégia dhbiliestde, ou seja, a manutencdo das
unidades de negocio aplica-se quando a concentie@sforcos ngortfélio de negocios
contribui para fortalecer a posicdo competitiva désdintas unidades. As estratégias de

reducdo equivalem ao recurso de unidades de negfwio enfrentam desempenhos
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insatisfatdrios ou até mesmo significam risco deesdvéncia da empresa.

Tipos de Estratégia Abordagem
Crescimento Interno Integracéo horizontal,
diversificacdo horizontal relacionada ou por
Estratégia de Crescimento conglomerados, integracdo vertical de empresas

relacionadas e ndo relacionadas, fusdes e aliancas
estratégicas;

Estratégia de Estabilidade Manutengédo das unidieleggocio;

Estratégia de Redugao Reviravolta, desinvestimelfitpuidacao.

Quadro 1: Abordagem de diferentes tipos de Estratégia
Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000).

Mintzberg et al. (2006) expdem que a palavra estratégia € definelaifibrentes
maneiras. Tais diferencas levaram os autores aaqeg outras definicdes para estratégia, as
guais foram chamadas, de cinco P#af, Ploy, Pattern, Position e Perspecjiveada “P”

referindo-se a um significado atribuido ao ternteagsgia conforme apresentado no Quadro 2:

(P) Estratégia Definicdo Caracteristicas |
Plano(Plan) Curso de acédo E uma diretriz (ou conjunto de diretrizes), predash
pretendido previamente as acgles, desenvolvidas conscientemeate
lidar com uma determinada situagéo.
Pretexto(Ploy) Manobra especifica Manobra intencional como umng@lacom intuito de
‘manobrar’ a concorréncia, o adversério.
PadradqPattern) Consisténciano | Consisténcia no comportamento, pode haver um plano
comportamento implicito atras do padréo.
PosicaqPosition) Posicdo em relagéo g Forca mediadora entre a empresa e 0 ambiente enesgde
uma referéncia posicionada, ponto de referéncia: ambiente, coantey
mercado.
Perspectiva Visualizado Perspectiva de equilibrio organizacional - olharapaeu
(Perspective) internamente (ambienteambiente interno. Representando o conjunto de aseqgle
interno) regulam a atuacao da empresa no seu ambiente.

Quadro 2: Defini¢cdes de Estratégia, os Cinco Ps para Esfiat
Fonte: Adaptado de Mintzbergt al. (2006).

Por meio das definicdes de estratégia do Quados autores procuram cercar todos
0S aspectos para 0S quais 0S gestores da organidag&m se voltar para garantir a

realizagdo dos objetivos e metas organizacionais.

Algumas definicbes de estratégia estdo descritd3uaalro 3, conforme segue:
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Autores Definicdo de estratégia
Ansoff (1965) Estratégia € um conjunto de regrastainada de decisdo em condiges de
desconhecimento parcial. E a relagéo entre a empresseu ecossistema.
Learned, ChristensepEstratégia é o estabelecimento de padrdes e algediv forma a definir qual|o
Andrews, Guth (1965) negdcio em que a empresa esté e o tipo de empresaay vai desejar ser.
Steiner e Miner (1977) Estratégia € a definicaaniksdo e dos objetivos da empresa, de acordg com

as forgas internas e externas, formulacdo de gasitespecificas e estratégias
para atingir objetivos e assegurar a adequacamplantacdo de forma a que
os fins e objetivos sejam atingidos.
Hofer & Schandel (1978) Estratégia € o estabeleston dos meios fundamentais para atingir| os
objetivos, sujeito a um conjunto de restricbes @émrenvolvente.

Quinn (1980) Estratégia € um modelo ou plano quiegra os objetivos, as politicas ¢ a
sequéncia de acdes num todo coerente.

Porter (1986) Estratégia € um exame do modo cormm@resa pode competir com mdior
eficacia para fortalecer sua posicdo no mercado.

Mintzberg (1988) Estratégia € uma forca mediadotee a organizacéo e o seu meio envolvente:

um padrdo no processo de tomada de decisbes agmmais para fazer
relacdes com o meio envolvente.

Quadro 3: Algumas Definicdes de Estratégia apresentadéitenatura
Fonte: Adaptado de Silveira (2007).

Como visto, sé@o diversas as definicdes de estegt®tintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2006) diferenciam as estratégias quanto ao sexegso de formacdo, denominando-as de
formuladas ou deliberadas e emergenids estratégicas emergentes sdo aquelas néo
deliberadas explicitamente, mas que emergem dé&e=sua conversas informais e dotadas de
um padrdo de comportamento da empresa, necessaigand sdo escritas, mas entendidas
pelos tomadores de decisdo. As estratégias deldéerado resultantes de um processo
consciente e estruturados de decisbes estratégigasresultam em estratégias escritas
(pretendidas). No entanto, o plano estratégico sudea importancia nas organizacdes, pois é
por meio dele que sera possivel programar, elabtraiuzir e comunicar a estratégia

planejada por toda a organizacgao.

Turbanet al. (2009, p. 197) referem que se pode pensar em BEatégico como um
mapa com detalhes do curso das acdes que irdo ra@mpresa do seu estado atual para a
visdo futura. Wade e Recardo (208dud TURBAN et al, 2009, p. 197) expdem as seguintes
tarefas comuns para o processo de planejamentatégstio, independente do nivel de
planejamento que é realizado na empresa:

— Conduzir uma analise a situacdo atuwalde a empresa faz uma andlise da sua

situacao atual (“onde estamos?”) e estabelece uina dle base, suas tendéncias

para o desempenho financeiro e operacional;
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— Determinacdo do horizonte de planejamemrmalmente as empresa projetam
seus planejamentos com horizonte de tempo anu&alési®u de cinco anos. Isso
depende o quanto volatil € a empresa, previsivelpscde vida dos produtos,
tamanho da empresa, taxa de inovagao, pois quaatmrma intensidade de
capital, menor o horizonte de planejamento;

— Conduzir a varredura do ambienta: varredura do ambiente refere-se ao

levantamento e julgamento de forcas, fraquezastupdades e ameaceBWOT)
da empresa, onde se identifica e prioriza os gaisifatores internos e externos
da empresa e o que realmente afetam a mesma,;

— Identificar fatores criticos de sucessos fatores criticos de sucesso (FCS)

apresentam 0s pontos em que a empresa tem qustaeallgpara ter sucesso no
seu mercado;

— Andlise de compleicdo de uma lacuna (analisgail assim como na varredura

do ambiente, a andlise de lacuna identifica e igdaor as forcas e fraquezas
internas no processo da empresa, a estrutura,leg@e aplicacdes. As lacunas
refletem o que a estratégia realmente exige e @a@mepresa realmente alcanca;

— Criar uma visao estratégica visdo estratégica de uma empresa fornece a&imag

mental de como a empresa deveria parecer no fudongjderando a mudanca em
seus produtos e mercados. Normalmente, a visdatérgtra esta expressa no seu
foco estratégico, de como € o estado futuro deskejivempresa;

— Desenvolver uma estratégia de negdcitesta etapa o desafio € produzir uma

estratégia baseada em dados e informacdes dass edapEiores e que seja
consistente com a visado estratégica da empresae @ gmpresa saiba explorar
suas forgas, tirar vantagem das oportunidades,dmla as fraquezas e responder
as ameagas;

— Identificar objetivos e metas estratégicantes mesmo de um planejamento

operacional e financeiro ser estabelecido, objstiestratégicos devem ser

estabelecidos e refinados em alvos e metas bemiaefi

Pode-se dizer a partir do que foi exposto, quarggesas, independente do tamanho,
adotam estratégias para atuar e se manter no metedd dia mais acirrado e competitivo.
Desta forma, a estratégia € imprescindivel nas na@gebes que buscam vantagem

competitiva sustentavel. Como visto, sdo diversadedinicdes de estratégia e este termo é



27

hoje muito utilizado na vida empresarial. Contudeye-se ter atencdo de que forma esta
sendo utilizado. Desde logo, percebe-se que n&ieegualquer uniformidade, podendo a

estratégia referir-se a situacdes muito diversas.

Nesse contexto, os gestores tém a funcao de defmeidefinir estratégias e implanta-
las nas organizacdes, pois a necessidade de diraidistancia entre os dados operacionais e
0S objetivos estratégicos leva as organizacdesamfigurar seus sistemas, buscando alinhar
as necessidades informacionais existentes em s&#emas de informacbes com 0s seus
objetivos estratégicos, para que se possa relacamsaplanejamentos de negécios e de TI.
Também ha necessidade de divulgar, por meio derséatérios aos gestores e acionistas,
informacfes necessarias para a tomada de decis@eabganjam a situacdo patrimonial e
financeira da organizacdo e que permitam informagigeis, coesas e confiaveis para os
tomadores de decisdes, mediante sua interacdoanan &s areas, para que consigam éxito

em busca da eficacia organizacional.

Desta forma, surge a necessidade de haver mecanmsamrganizacéo de priorizacao
estratégica de projetos, para que sejam gerenciddoforma estratégica e obtenham
resultados efetivamente positivos. Esse é o tenpad@ma secao.

2.2 PRIORIZACAO ESTRATEGICA

Diante das necessidades de projetos, servicosa@@j#s, especialmente na area de
Tl, em que varios projetos sdo iniciados para dgrode aos objetivos estratégicos do
negocio, faz-se necessério, para tanto, que a senfgeha critérios de priorizacdo estratégica
e que venha a adotar um método que seja simpléstieoena definicdo de sua lista de
prioridades de projetos a executar. Nem sempreuadgrvolume de projetos é priorizado e,
por consequéncia, ndo € empreendido e gerenciadforde a obter efetivamente o
posicionamento estratégico e as vantagens convpstiiesejadas pela empresa. Investindo-se
recursos no gerenciamento detalhado e completaajetgs que ndo sdo estrategicamente
importantes, deixa-se de dar o acompanhamento aavpiojetos que deveriam ser tratados
de forma mais cuidadosa (CARVALHO, 2003).
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E necesséario definir métodos de priorizacédo desfsjque busquem maior aderéncia
a estratégia da empresa, ou seja, um fator rekeyamna o sucesso das areas responsaveis pelo
gerenciamento do uso da tecnologia na organizatgidorma que permita a utilizacdo da
tecnologia e viabilize a estratégia global da esg(&ASCONCELOS; ANDRADE, 1995).

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), o prockssgoiorizacédo de projetos deve
ser realizado de forma colaborativa com a TI atagadtamente com os gestores do negaocio.
O resultado da priorizacdo dos investimentos temoc@roduto oportfélio de TI, que
considera o0s projetos, servi¢os, ativos e aplicagde deverdo ser implantados ou mantidos
em linha com os objetivos do negécio. A tarefa iilerigar trata-se de varias iniciativas de TI
extremamente complexas e requer processos de todeadacisdo apoiados por métodos

consistentes e testados, conforme apresentadaia. seg

2.2.1Algoritmo para Tratamento de Rela¢des Difusas

Decisfes de priorizacdo séo relevantes e assocadtasiizacdo do uso de recursos
escassos, que em alguns casos estao relacionaddishmiro. Essas decisdes envolvem
diversos critérios ou objetivos, alguns intangiveis sujeitos de risco, sempre visando a
selecionar a melhor alternativa entre varias. Eantte, outros critérios podem decidir pela

continuidade do projeto, independentemente donetfnanceiro ou risco.

A incerteza ambiental que influencia a atividadeoesarial € referenciada por meio
da teoria do caos/complexidade que, por sua vama&®es sistemas em desequilibrio. A ndo
linearidade contemplada pelos estudos da teoriac@os/complexidade estd completamente
relacionada com as teorias administrativas e cergaporque estas sdo resultantes destas
instabilidades que o mercado impde as empresaxipaimente a crise econémico-financeira
internacional iniciada em 2008, caracterizou aintas a necessidade de reformulacéo de
sistemas de informacgéo e dos proprios modelos st@@epois muitos destes sdo 0s mesmos
ou seguem 0s mesmos desde que as empresas atuavanereados mais estaveis e a
producagust in caseou mesmo para estoques predominava em um mundaigaificativa

necessidade de bens tangiveis.
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Os estudos de gestdo alcancam um nivel de traiisiaddade elevada, e
proporcionam para a ciéncia organizacional e acelitm paradigma com conotacdo mais
transformacional, ndo baseado dependentemente mes béstoricas, mas em estratégicas
emergentes com estruturas flexiveis e dinamicasodgananalisado por Brown e Eisendhart
(2002). Estruturas flexiveis e dindmicas exigem gsisistemas de informacdo contemplem
mobdulos de sistemas inteligentes e, neste serdidpe sistemas de Bl podem incorporar
estes conceitos mais complexos como redes nealgisjtmos genéticos ®izzy logic Esta
tltima, acrescida de modalidade compensatorianidefr-se entdo como logica difusa
compensatoria foi utilizada no presente trabalhm cosistema de Bl existente na empresa
estudada.

Essa l6gica difusa compensatoria se converte emlgontmo que busca compensar a
l6gica booleana {0,1}, o que significa uma escdlla outra escolha para uma légica em que
se possa interpretar a verbalizacdo do conheciméat@specialistas para intervalos de
gradualidade, ou seja, entre 0 e 1 simbolizadd f0ykeracidade dos predicados. E a busca de
uma maneira de criar um paradigma cientifico em gu@ncerteza e a transformacéo
organizacional devem estar associadas as ideiasotlekas que ultrapassam o ortodoxo
cientifico que se torna hermético com o passaedpod na representacdo de intervalos de trés
medidas correspondentes a 0; 0,5; e 1.

Estratégia, planejamento estratégico, ativos inteng capital intelectual, fatores
criticos de sucesso, indicadores de tendéncia €$noutros conceitos e indicadores séo
compostos por incerteza, pelo que € vago e pel@ gueerto. Entdo, o tratamento destes nao
pode ser realizado mediante 3 medidas como 0O; (Ql5representadas muitas vezes em
sistemas de informacao por meio de semaforos (s=metrmelho; na meta ou proximo =
amarelo e >= meta = verdd)ashboardscom essas medidas coloridas em sistemas como
Balanced Scorecar¢BSC) distorcem em muito @erformanceorganizacional, tendo que o
gestor ou o contador utilizar-se continuamente isiereas de Bhd hoc(executar OLAP)
para compensar painéis de pilotagem equivocadadalavalta linearidade de suas relacbes
de causa e efeito ou mesmo de suas coloridas egpaedes de intervalos “é€” (verde), “pode
ser” (amarelo) ou “ndo é” (vermelho). Torna-se seaeo desenvolver légicas e algoritmos
que estruturem melhor as relagGes difusas e € sestElo que se apresenta o algoritmo de

relacdo difusa usado no presente estudo.
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O algoritmo difuso, que trata das relacbes de @mic entre forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (tradicionalmente conheoiti® matriz e analiseWOTadvinda
da nomenclatura inglesa), amplia essa estruturacanalise porque acrescenta a ela os
Objetivos Estratégicos e as Ac¢des Operacionais. G®mbjetivos estratégicos e as acoes
operacionais € possivel entdo realizar uma intégragtratégica desde a analise ambiental
(oportunidades e ameacas) e analise organizadifomghs e fraquezas) até o que o gestor e
contador/empreendedor mais querem, ou seja, ques eswglises possam ser integradas
também com o0 que a empresa deseja realizar (aigetistratégicos) e com 0 que a empresa
pode realizar (acdes operacionais). O mesmo aigoritambém busca contemplar
metodologicamente de maneira mais realista eskages de incidéncia verbalizadas de tal

forma que a incerteza ou a duvida esteja incorporad

A analise da matrizZSWOT classicamente recebe um tratamento ortodoxo de
priorizacdo estratégica por meio de sistema usashocferramentas da qualidade, este
advindo do movimento de Qualidade Total muito imi@ado nas organizacdes tanto nacionais
quanto internacionais. Este sistema, denominaddatdz de Priorizacdo, direciona opcdes
mais relevantes em classificacdo numérica de geades entre diferentes opg¢des com
estabelecimento de critérios (selecdo em equipadieipantes) e pontuagéo de 0 a 10, sendo
gue cada numero escolhido neste intervalo € miahigd por critérios de intensidade e de

adequacdao pré-estabelecidos em que relacdes deeateito sdo consideradas importantes.

Esses critérios envolvem trés (3) medidas, estasioaadas a Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia, em que séo totalizadas como se fossesivps de soma do que é grave com 0
que é urgente e o0 que tende a algo. As medidasrs@mtradas por si sO, ou seja, analisadas
nelas mesmas contemplando um nivel de complexiglaalee nulo. Também nesses métodos
de qualidade sdo contempladas matrizes em que dislasenovamente surgem em trés (3)
intervalos: relacao forte, relacéo e relacdo fragaseja, “€”, “pode ser” e “ndo €” (0 ou 1 ou

pode ser o terceiro excluido aristotélico).

O algoritmo difuso aqui utilizado considera quenfoome Vanti e Espin (2007), e
artigo a ser consultado no Anexo A em que os valdeeverdade obtidos para calcular estes
predicados devem possuir sensibilidades as mudaosagalores de verdade dos predicados
basicos, ou ao “significado verbal” dos valoresitadvos calculados, renunciando ao

cumprimento das propriedades classicas da conjunglisjuncdo, contrapondo-se a estas a
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idéia que o aumento ou a diminuicdo do valor delagde da conjuncdo ou da disjuncao
provocadas pela mudanca do valor de verdade de eirseds componentes, pode ser

“compensado” com a correspondente diminuicdo oweatmda outra.

A relacédo difusa é toda a relacéo definida enteooguntos cujos elementos possuem
certo grau de pertinéncia. Predicados como “pomidefX estd relacionado com a
oportunidade Y” definem relagbes difusas com o tolmede considerar a complexidade
estrutural das empresas e suas insercdes com eramkxterno. Mediante a definicdo e o
uso dos modelos apropriados, seguindo a sequén@atddo, se determina a prioridade dos
objetivos estratégicos e das acgles estabelecidasgpalquer organizacdo que se venha a

estudar.

Ha uma diversidade de modelos de avaliacdo detpspjenas deve-se levar em
consideragdo que o0 gerenciamento inadequado patétareem atraso e dificuldade na
tomada de decisdes, ou decisbes erradas e dedgaknbam a estratégia da organizacao e,

consequentemente, da TI.

O Business Intelligencegambém é um projeto que deve ser avaliado derdso d
organizacdes, pois se trata de uma ferramenta @uece acesso a dados armazenados a
locais multiplos e a varios aplicativos de sistesi@sformacao, para que os gestores possam
tomar as melhores decisoes, pois dispdem de inf@@samais precisas e oportunas. Esse € 0

tema da préxima secdao.

2.3INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Para sobrevivéncia das empresas num ambiente dowpeflaz-se necessario que,
por meio da tecnologia da informacdo e das infofeacgeradas pelos sistemas de
informacgdes, seja possivel que os usuarios déewrtsumformacional ao planejamento e
controle e protejam os interesses da empresa, jauges tenham informagdes e com elas
tenham a funcéo de fazer com que os recursos disg®isejam utilizados para a otimizacéo

dos resultados da empresa.
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Na gestdo organizacional os sistemas de informagéesfundamentais, por iSso
precisam estar alinhados com os reais objetivas@psos dos negdcios. O levantamento de
requisitos é a etapa do desenvolvimento de sistdmagormacéao responsavel por identificar
e modelar as necessidades do negocio (AZEVEDO JBNEAMPOS, 2008).

Para que a area de Tl possa contribuir para o daelsémento da inteligéncia
empresarial (IE)¢ necessario que o planejamento estratégico (R&pestegrado com o
planejamento estratégico da tecnologia da informdB&TI). Para Boar (2002, p. 143), o
alinhamento estratégico “é o processo de garamirtogdas as funcdes comerciais operem em
harmonia umas com as outras para dar suporte apasomercial”. O mesmo consiste na
adequacdo estratégica e integracdo funcional er@mebiente externo (mercado e politica) e o
interno (estrutura administrativa e recursos fie@mos, tecnoldégicos e humanos), para
desenvolver as competéncias e maximizaeréormanceorganizacional. Uma novidade neste
modelo é que tanto a estratégia de Tl pode inflaenz negdcio, como a estratégia de
negocio pode influenciar a TI (HENDERSON; VENKATRANI, 1993).

De acordo com Chan e Huff (1993), as organizacdeggyean o alinhamento
estratégico passando por trés niveis: cautaen os profissionais da area de sistemas de
informacdo se aplicando na compreensdo do focoegdamn da organizagdo; integracao,
marcado pela aceitacdo das necessidades de irdtegemtre os planos de negocios da
empresa e aqueles dos sistemas de informacaaihamkéntoconsistente na integracdo dos
sistemas de informacdo com as estratégias fundaimetd organizacdo e das competéncias
essenciais. Assim sendo, o alinhamento estratégiEpndo é um evento, mas um processo
continuo de adaptacdo e mudanca. Rezende e Abd&d)(2hostram que o alinhamento
estratégico € um processo complexo e que ha neadssile uma combinacao de atividades e
de fatores para o sucesso; principalmente os fatganizacionais, tecnoldgicos, sistémicos,

humanos, sociais, culturais e politicos.

Na literatura de sistemas de informacéo, diversodetos sdo encontrados como 0s
revisados por Affeldt e Vanti (2007, p. 4-5) aqaniscritos textualmente:

O alinhamento pode tanto mostrar como a Tl se alath negdcio, quanto mostrar
como o negocio pode se alinhar com a TI. O alinlmmnestratégico da area de Tl
vem sendo estudado ha anos como um objetivo auseatto pelas areas de Tl das
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organizagdes, tanto no cenario internacional (CHANFF, 1993; HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; CHAN et. al, 1997; LUFTMAN; BRIR, 1999;
LUFTMAN, 2003; VENKATRAMAN; HENDERSON, 2004) quantmacional
(AUDY; BRODBECK, 2003).

Um dos pressupostos basicos é o alinhamento eRtangjamento Estratégico do
Negdcio (PEN) e o Planejamento Estratégico de ET(P Diversos conceitos de
alinhamento estratégico podem ser ressaltadogjzzmfdo a importancia de atingi-
lo.

O Planejamento Estratégico de TI (PETI) que é umjucio de ferramentas e
técnicas utilizadas para a identificacdo de eleasena area de Tl que possibilitam
apoiar os negécios empresariais e o desenvolvintentrquiteturas de informacgéo.
Estas ferramentas e técnicas devem ser baseadamassidades dos usuarios,
criando-se um procedimento formal semelhante aoeRlmento Estratégico do
Negdcio (PEN) para a area de TI.

Para Zviran (1990), um Planejamento efetivo de WiXila a organizacdo no
entendimento do impacto dos sistemas na estratiégizegocio e na utilizacdo de
Sistemas de Informacao para atingir os objetivoeedgicio. Beneficios resultantes
disto sdo identificados por Lederer e Sethi (1988)quais definem o Planejamento
Estratégico de Sistemas de Informacdo como SERtégic Information Systems
Planning. O SISP é considerado o processo utilizado mhmatificar o conjunto de
aplicagBes baseadas em sistemas de informagdo ppigré® a organizagdo na
execucdo de seus planejamentos de negdcios e limag@a de seus objetivos.
Também auxiliardo na identificacdo das bases desdaglicativos e possibilidades
que melhor atenderdo as necessidades identificadas.

O conceito de alinhamento estratégico de Tl es@ionado a adequagao constante
entre a Tl e as fungdes empresariais promovenglasteaou a adequacédo estratégica
das tecnologias disponiveis de toda a organiza¢B®SCHHEIM; SABHERWAL,
2001; SABHERWAL; CHAN, 2001), constituindo-se nuferamenta de gestéo
empresarial contemplada pelos conceitos dos rexuteoT! (PEAK; GUYNES,
2003), através de elementos como: qualidade, puidhde, efetividade,
modernidade, perenidade, rentabilidade e inteligerempresarial. Deve ser
analisada também, uma forma para a sua mensuf@E3CH; BENBASAT, 1996),
garantindo-se que os recursos de Tl possibiliteregagdo de valor para a
organizacao.

Kaplan e Norton (2006) ressaltam a necessidade lideamento da area de
tecnologia da informacéo a estratégia da organizagéatizando que a area de Tl
deve se alinhar através gortfélio de servicos estratégicos de Tl. Esse alinhamento
pode ocorrer via sistemas de inteligéncia emprasad Business IntelligencéBl)
gue além de tratar com dados enfoca a informag&@ogesacdo de conhecimento.

A inteligéncia empresarial € designada pelo coojuig capacidades, destinado a

assegurar acesso, capturar, interpretar e desemvobnhecimento e dar a informacao de

elevado valor agregado para apoiar a tomada desddsciexigidas na concepcdo e

implementacdo da estratégia competitiva. Ademaisistean visfes alternativas de

transferéncia de informacgoeBusiness Intelligengeque seriam a captura das informacoes

obtidas no mercado ou internamente, também por d®iconhecimento, que transferida ao

decisor permitira a ele “consumir” e tomar uma si@cisensata (CUBILLO, 1997).

Tyson (1998) define inteligéncia competitiva conemdo um processo sistematizado

de obtencdo de dados desagregadosmdeketing e de concorrentes em conhecimento
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estratégico relevante, e utilizacdo desses dadiwe soconcorréncia, seu posicionamento, sua
performance suas capacidades e finalidades. A inteligénampetitiva é parte do processo
de inteligéncia organizacional, e seu objetivo gagir a competitividade da organizacao,
sendo responsavel por algumas funcdes como: plam@ejarganizacdo da informacao
estratégica, contar com o patrocinio dos deciseresm a colaboracdo dos especialistas da
organizacao, coletar dados de forma eficaz, dissanprodutos de inteligéncia aos decisores
e aos outros usuarios de forma adequada, dentes@iividades (REZENDE, 2002).

De acordo com Quandt e Fernandes (2003), intelig@&uenpetitiva € um subconjunto
da gestdo do conhecimento que, frequentementeljzadd como sindnimo de inteligéncia
empresarial. Os autores colocam a inteligéncianizgaional como um conceito amplo,
formado pelos seguintes subsistemas:

— Inteligéncia competitiva: direcionada ao posicionamento competitivo da
organizacdo. Essa abordagem diz respeito ao mamiesto de mercados, dos
competidores, dos entrantes potenciais, tecnologradutos e servigos
(existentes e novos), novos mercados e o potgeialparcerias, terceirizagcao
ou fusdes.

- Inteligéncia empresarial: concentra-se mais nas informacgdes a respeito do
posicionamento e desempenho dos negocios da oagdoize menos no
ambiente externo. Seu foco € a analise da situag@&adéncias relacionadas
aos clientes, aos produtos e servicos da orgamizacéo desempenho ou
performancedas unidades de negdcios da organizacéo;

- Inteligéncia interna: o enfoque esta nas competéncias internas de rcarate
operacional ou estratégico. A inteligéncia interaa, mesmo tempo, tem a
preocupacao de definir como aplicar essas compagpara a exploracdo de
oportunidades de negodcios. Integra as areas deeténgmls empresariais
como: conhecimento interno (informacdes estratégieatruturadas para
aplicacbes, competéncias e deficiéncias em capéega processos e
tecnologia); capacidade de colaborar; capacidade rdoursos humanos;
capacidade de inovacdo (qualidade dos processomod@cao, acesso e

melhores praticas).

Devido aos diversos conceitos e diferencas enaogrdaz-se necessario posicionar a

aplicacdo deste estudo com um conceito que irdaapipratica desta pesquisa e 0
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desenvolvimento da teoria, na medida em que relacemtema inteligéncia empresarial a
tecnologia deBusiness IntelligenceSendo assim, o conceito adotado foi de inteligénc
empresarial, ou seja, concentra-se menos no aratlegtegrno e mais nas informacdes sobre o
posicionamento dos negocios da organizacdo comeativabde identificar as necessidades
informacionais para o desempenho dos negociosie apidecisdo, por meio de informacgdes

com o uso da tecnologia &

Conforme Barbieri (2001), pode-se encontrar divessducdes nas ferramentas de TI
para 0s processos de coleta, andlise e distribdeddados para melhorar a decisdo dos
negocios, sendo disponibilizadas para um numeraifsigtivo de usuarios dentro da
organizacado, utilizando variadas fontes de infodoapara contribuir na definicdo de
estratégias de competitividade nos negocios emaesaNo mercado, o nome dado a esta
tecnologia que engloba esse conjunto de ferramérasiness IntelligencéBl), a qual, em
uma traducdo literal, quer dizer inteligéncia negdtios. Entretanto, o objetivo deste estudo
€ utilizar o apoio dessa tecnologia e seus compesgrara o alinhamento estratégico de Tl

com as necessidades informacionais dos gestoraapamada de decisao.

O grande numero de informacdes e respectivos crertas para gerar analises dentro
das organizacdes podem vir a dificultar a tomaddedésdes estratégicas. A Tl, em conjunto
com a Teoria da Inteligéncia Empresarial, redunendegias avancadas para apoiar
analiticamente a tomada de decisdo no acessoamaygoes de variadas fontes dos sistemas
de informacdes, denominando-o Basiness IntelligencéBl). Todavia, a literatura diverge
em alguns aspectos, na sua maioria conceitual anaimdas vezes em relagdo ao escopo de
atuacao e de seu surgimento. Conforme Tuebah (2009), o termdl ficou conhecido pelo
Gartner Groupem meados da década de 1990, com suas raizesstensas de geracao de
relatérios SIG nos anos de 1970. Neste periodosedpossuiam recursos de analise e,
somente em 1980 € que surgiu o conceito de sistdeigormacdes executivas (EIS), o qual
expandiu o suporte computadorizado aos executivgestores. Foram criados relatérios
dindmicos multidimensionais, prognosticos e prezgs@nalise e tendéncias, detalhamento,
acesso astatuse fatores criticos de sucesso. Depois, 0S mese@BsSDS e outros Novos

apareceram sobre a caracterizagéBlde

O BI baseia-se numa tecnologia de informacéo e éadiizpara todos 0s processos,

técnicas e ferramentas que apdiam a tomada dedde@BABENA et al., 1997 apud
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SILVEIRA, 2007). Barbieri (2001, p. 34) o caractari‘como a utilizagcdo de variadas fontes
de informacdo para se definir estratégias de catiyigdde nos negocios da empresa”. De
forma mais ampla, Serra (2002) conceBl@omo sendo um conjunto de conceitos e diversas
tecnologias que auxiliam o usuario final a acessanalisar diversas fontes de informacao,
sendo elas estruturadas ou ndo, mas que devemgseizadas de forma a estar disponiveis
aos usuarios em qualquer horéario e local. De acoao Turbanet al. (2009, p. 27), “o
processo d@l baseia-se na transformacdo de dados em informagépsis em decisbes e

finalmente em acbes”.

A tecnologia deBl permite as organizagbes uma melhor administragisuis
iniciativas corporativas, a partir da integracés mdormacoes de fontes variadas, tecnologias
especificas que proporcionam a realizacdo de asalmmissdo de relatérios, pesquisa e
cruzamentos de dados. Os sistemas legados, inbsgoachdo, ndo possuem a funcionalidade
do Bl de centralizar e apresentar, de forma clara, ftedal e multidimensional, as
informacfes que € o proposto desta tecnologia.eNamttexto, dBl é uma tecnologia de
inteligéncia estratégica que captura e armazeoamgaicoes de forma adequada, independente
de sua origem, conforme as necessidades dos usuainsformando o banco de dados em
depdsitos estruturados. Assim, como qualquer aiitema, Sdo as pessoas que tomam as
decisdes baseadas em analises ou ndo, ent8b automatiza a inteligéncia e esta na

criatividade da organizacao.

Conforme Turbaret al. (2009), os quatro grandes componente®8ldsédo: umdata
warehouse (DW) com seus dados-fonte para a andlise de negouoiog, colecdo de
ferramentas para manipular e analisar os dadadateo warehouseue incluidata mining
Business Performance ManageméBPM) para monitorar e analisar desempenho e uma
interface de usuério (como dashboard -em seus indicadores chaves de desempenho). O
ambiente de dataarehousingé de responsabilidade de uma equipe técnicanebeate de
analise (ou ambiente de negdcios) esta no ambioudaarios de negoécios. Os usuarios
podem conectar-se ao sistema por meio de umaaogede usuario, como um navegador, e a
alta administracao pode usar um BPM (baseia-seatadologia dédalanced scorecardjue
se trata de uma estrutura para definir, implemestgerenciar a estratégia de negécios de

uma empresa, conectando objetivos a medidas faggitgambém dashboard

O BI busca insumos extraidos geralmente de diversagnsrigsejam préprios de
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sistemas operacionais, planilhas eletronicA&b services arquivos textos e sistemas
integrados. OBl consiste no armazenamento de dadesa(anarts e data warehousa)a

analise de informacgdes (CLine analytical processing OLAP) e na mineracdo de dados
(Data Mining. Esses componentes sdo essenciais para compotereder a ferramenta

Business Intelligence sdo abordados nas proximas secdes deste estudo.

2.3.1Componentes deBusiness Intelligence

O Business Intelligencé formado por diversos componentes, conaata warehouse
(DW), o data mart(DM), as ferramentas OLAP e data mining Nesta secdo pretende-se
fazer uma analise destes conceitos que sdo deegralegtancia para o desenvolvimento desta
dissertacédo. Primeiro, sdo apresentadas as difsreamire o processamento transacional (ou
operacional) e o processamento analitico, posteeonte, os componentes de armazenamento

de dados e, ao final, 0s componentes de mineragéadbs.

2.3.1.1Processamento Transacional (OLTP) e Processameaiitiéo (OLAP)

Conforme Turbaret al. (2009, p. 109), o OLTP “é direcionado para o pssaenento
de transacoes repetitivas em grandes quantidatesipulacdes simples”, enquanto o OLAP
“envolve 0 exame de muitos itens de dados (corestasrite milhares ou milhdes) em
relacionamentos complexos”, sendo que o OLAP respais consultas dos usuarios e
consegue analisar relacionamentos e buscar padedeg&ncias e excecoes, pode-se de dizer
gue o OLAP é um método direto de suporte a deciséao.

On Line Transaction Processif@LTP) € o nome dado ao tipo de processamento de
informacgBes destinado a atender questfes transigierde processos de negocios. A sigla
OLAP representa o termo ingl&n Line Analytical Processing possui conceito ligado a
linguagem de programacao, ferramentas multidimeasode analise de informacdes, além
de ser considerada uma distincdo do modo de proesso das informacdes, pois € o

processamento analitico (THOMSEN, 2002). O numeranfbrmacdes acessadas por este
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tipo de ferramenta n&o poderia ser acessada pemsis operacionais sem criar problemas no
desempenho de consultas. Conforme Barbieri (2Q049)p é traduzido como “processamento
analiticoOnling representa essa caracteristica de trabalhar sodados, com operadores

dimensionais, possibilitando uma forma multima mbmada de analise”.

O termo transacgdo é utilizado para descrever ureeag@o de insercao, alteracdo ou
de exclusdo de um dado em um banco de dados déstema de informacdo baseado em
computador (TURBAN; RAINER JR.; POTTER, 2003). Urfaramenta do tipo OLTP
processa informacdes do dia a dia de uma orgamiza¢c@e um processo organizacional, no
qual os dados sao atualizados com a frequénciauersdp lidos, e a consulta é realizada com
quantidades pequenas de informacdes (THOMSEN, 2002)

O OLAP é a capacidade dos sistemas de informagiesdipis, de apoio a decisédo e
executivas, que permite aos gestores analisar putaninterativamente grandes quantidades de
dados detalhados e consolidados a partir de divgrsespectivas (O'BRIEN, 2003). Com a
ferramenta OLAP, ao fazer uma consulta pode-sesacesn banco de dados c@igabytes
ou terabytesde informacdes e, apOs revisar € possivel refimataamais a pesquisa, sendo
gue 0 processo inteiro € executado com um tempidaage resposta enline, sem que
ocorram interferéncias. O OLAP se difere do OLTRig¢edata mining no sentindo que €&

possivel fazer perguntas especificas e abertas psl@rios (TURBAMt al,2009).

A funcéo das ferramentas OLAP, como tecnologia paéise de informacdes, refere-
se as analises multidimensionais de dados armazeead undata warehouse (DWjue séo
utilizadas para que o gestor realize consultasimeglatorios, analise informacdes e aplique
avaliacOes estatisticas ou mineracdo de datiia (nining sobre esses elementos, que vém
brutos dadata warehouséHARRISON, 1998).

Para melhor entendimento, segue a distincdo ehff®@ OLAP, conforme Thomsen
(2002):

— OLTP: destinado a atividades operacionais, orientadapraressos mais
frequentes, mais previsiveis, menores quantidadetados acessados, consulta a
dados primitivos, exige principalmente dados atuaigpouca ou nenhuma
derivacao complexa.

— OLAP: destinado a atividades baseadas em analise, amteenta decisao,
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orientados ao negdcio, menos frequentes, menossiweg, maiores quantidades
de dados acessados por consulta, consulta prim@pé a dados derivados;

exigem dados passados, presentes e previsiveigas merivacdes complexas.

Existem diferentes tipos de ferramentas OLAP emadat no mercado. Algumas
dessas diferencas sdo apresentadas por Thoms&). (R8@liferenciagdes, geralmente, estéo
relacionadas a tecnologia dos bancos de dadazadiis na construcdo dos modelos de dados

a serem implementados.

ROLAP

Base Agregado

MOLAP

’ ’ Walrjearfiuse/

Mart

Y

Base Agregado

HOLAP

DOLAP '

Base Agregado

Figura 4: Opc¢oes de Armazenamento/Implementacdo de EstauRimensionais
Fonte: Barbieri (2001, p. 174).

A tecnologia OLAP evoluiu com o decorrer do temporagginou as ferramentas
ROLAP, MOLAP, HOLAP e DOLAP, as quais permitem gestores organizar os dados de
diferentes formas. Segue uma breve explanacdo sateeferramenta supracitada (Barbieri,
2001, p. 174-175):

- ROLAP - Relational Online Analytical Processing é utilizada para uma
andlise minuciosa dos dados. Refere-se a uma fentamOLAP com
caracteristicas de bancos de dados relacionais;

- MOLAP - Multidimensional Online Analytical Processing a arquitetura

dessa ferramenta permite aos usuarios acessardos daetamente da base
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multidimensional. As consultas sdo bem mais simplesipidas, porém ha
restricdo na quantidade de dados manipulados rsuitan

- HOLAP - Hybrid Online Analytical Processing- é a juncdo das duas
ferramentas citadas acima, tornando a arquitetarenesma muito ampla. O
fator financeiro é o grande limitador para utiliZzagla mesma;

— DOLAP - Desktop Online Analytical Processing a arquitetura dessa
ferramenta permite que o usuario faca o procesdardarconsulta na maquina
do cliente. E uma ferramenta que tem abordagensngiimnais ou relacionais,
transferidas dWDM para a estacéo do cliente, armazenando dadospcom
intuito de minimizar o trafego de informacdes enammbiente cliente e

servidor.

As ferramentas OLAP podem atuar sobre os dadossdtsmas operacionais da
organizacdo; no entanto, geralmente atuam sobrelades armazenados em udata
warehouseou em umdata mart que sao estruturas desenvolvidas para esse HRERDT,
2005). De acordo com Martinez al. (2008), o OLAP é o atual armazém de dados que pode
ser aplicado de forma eficaz para analisar as es®quantidades de dados estruturados que
as empresas produzem, mas que, como as informagd@éss daWeb, ndo tinham o

tratamento adequado.

Quanto as informacdes capturadas do ambiente exiigue se traz de original é que
0 novo tipo de sistema de apoio OLAP permite obtfermacdes estratégicas por meio de
analise de dados de diferentes contextos. Estexdoné definido como um conjunto de
fragmentos textuais que podem fornecer informag8eatégicas advindas Wéeh utilizando
modernas técnicas para selecionar o quadro desanalipartir do documento armazém
(MARTINEZ et al., 2008). Nas proximas secdes sio apresentados ositosnacerca das
tecnologias daedata warehouse data marf componentes de armazenamento de dados da

tecnologiaBl.

2.3.1.2Data Warehous€DW)

Com a finalidade de desenvolver uma arquiteturas neficiente para sistemas de
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informacgbes, na década de 1970DW/ originou-se com estudos do MIMéssachusetts
Institute of Technology Na traducéo literal, o termData Warehouse® definido por um
armazém de dados. Inmon (1997, p. 33), criador @wceaito, define oDW como um
“conjunto de dados baseado em assuntos, integnadoyolatil, variavel em relacéo ao tempo

de apoio as decisdes gerenciais”.

Para Berson e Smith (1997), a aplicaca®ddaos problemas de negdcios se justifica
para fins de andlise retrospectiva e andlise pvadibu seja, € possivel obter informacdes
Uteis por meio de um banco de dados adequado. €sonfacilita a analise historica da
empresa e também a projecdo de futuros cenarioB\WOdeve atender desde usurarios
experientes até os que necessitam de informac@esuens ou esporadicas, ou sej@W foi
projetado para suprir as necessidades dos exesyimoinformacdes mais rapidas sobre o
desempenho da empresa (HARRISON, 1998).

Cabe ressaltar que as abordagens mais conhecigisasrecnologias sao propostas
por Inmon (1997) e Kimball (1998). A abordagem ni@dn (1997apudBARBIERI, 2001, p.
52) prevé “[...] uma forte integracdo entre todesdados da empresa, que habitavam areas
funcionais diferentes. Isso seria representadomontelo Unico, integrado e coeso [...] onde a
énfase era em cima de Ubata Warehousg...]”. Esse modelo Unico objetiva a definicdo de
dados preparados em niveis de granularidade quesespia o nivel de detalhe da informacéo,
originada de sistemas legados e ERRef@rise resource planningque sao obtidos com
base nas necessidades de informacfes importantpsrdo de vista decisério, para que,

assim, possam servir de ferramenta de gestao.

Inmon (1997, p. 45) expbe que o mais importante@spdo projeto de urBW € a
qguestao da granularidade, ou seja, a granularidguiesenta o “nivel de detalhe ou de resumo
contido nas unidades de dados existentes no dathouse. Quanto mais detalhe, mais baixo

o nivel de granularidade. Quanto menos detalhes aita o nivel de granularidade”.

Barbieri (2001) expde quBW € um banco de dados para apoio a deciséo cujos dad
foram armazenados em estruturas logicas dimensiobancos de dados com esta funcao,
que possibilitem seu processamento analitico poarfeentas especiais (OLAP data
mining). Barbieri (2001, p. 51) salienta que DWW pode ser visto como uma idéia de

“armazenar os dados em varios graus de relaciortareesumarizacéo, de forma a facilitar e
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agilizar os processos de tomada de decisao paediés niveis gerenciais”.

De acordo com Callegari, Martins e Giuliani (2008)W surgiu com o objetivo de
fornecer um fundamento para informacéo organizatienvem apresentando sucesso nas
empresas onde esta sendo implementado, visto guerew premissa basica para o conjunto
de informacgbes da organizacdo. Com o advent®\dbsurgiu o sistema de gerenciamento
especifico de banco de dados, chamadiatiemart o qual segmentaldW em partes conforme os
itens principais da empresa.

De acordo com Adriaans e Zantinge (1996), as indgms, como um todo, podem ser
transferidas do banco de dados operacionais patadus\WarehouseA Figura 5 ilustra essa

operacgao:

Dados Operacionais Data Warehouse Data Marts(cubos)

>

Extracéo de

—
©
Base de Dadt

Figura 5: Cubos deBlI
Fonte: Adriaans e Zantinge (1996, p. 21).

Percebe-se que@W recebe e armazena dados oriundos de todas apasrasionais

da organizacéo, no entant®@® sdo os cubos gerados de informacdes a partirsidades.

2.3.1.3Data Mart (DM)

O data mart(DM) pode ser definido como ulW departamental, isto é, é wtata

warehouseem menores proporcdes, destinado a uma determér@daou a um pequeno
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conjunto de areas de negdcios da organizac@/Me& projetado para atender em proporgdes
organizacionais, enquanto @M direciona-se mais a area de negocios e é divigimo
assuntos comamarketing financas, logistica, perfil de clientes ou amalie vendas. Poe
(1998) expbe qudata marté umdata warehousele pequena propor¢ao, usado para atender
especificadamente um departamento da empresa ouwnitade de negdécio, porém com
maior agilidade na implantacdo, custo reduzidotrote local e tempo de resposta menor.
Para Inmon (1997), data marté um subconjunto ddata warehousecorrespondente as

informacdes em nivel departamental.

Os sistemas de armazenamebX/ e DM tém como caracteristicas principais 0s
bancos de dados e o tipo de modelagem utilizadeslados, ou seja, se diferenciam quanto
ao esquema que é implementado no banco de dadpsaria os sistemas OLTP, destinados
aos sistemas transacionais ou integrados, utilizara modelagem relacional, os modelos
dimensionais ddW e DM se utilizam de esquemas de modelagem dimensiBadbieri
(2001, p. 53) expde que “a esséncia da abordageindegall esta na etapa de projetos dos
DMs, centrada na modelagem dimensional com os coeaitesquema estretdar schemp
essa abordagem transforma os dados em tabelad.fdtesem tabelas dimenséo [...]", e 0
esquema flocos de nevenpw flake schemaA desvantagem dessa abordagem é que se corre
o risco de ndo haver integracéo entrdds, jA que os mesmos foram produzidos de forma

isolada.

Os modelos dimensionais (ou OLAP) armazenam eshsitde tabelas baseadas nos
conceitos de fatos e dimensfes, enquanto que oglosode sistemas transacionais (ou
OLTP), geralmente, utilizam o tipo de modelagemdawnles e relacionamentos. De acordo
com Kimball (1998), para o projeto de banco de dai® umDW existem basicamente dois
tipos de tabelas:

— Tabela fato esta tabela armazena uma quantidade grande aes,daolssui
chaves primérias compostas, contém as medi¢cbesgiacio, denominadas
fatos e modificam-se a cada combinacéo de atrillassabelas dimenséo;

- Tabela dimensdsao simétricas em relacdo a tabela fato, geradgnpmossuem

uma chave primaria simples, que correspondera reeai a uma chave
estrangeira na tabela fato e campos denominaddsutas; armazenam

guantidade pequena de dados que contém os dadwiivies do negdcio.
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Cabe ressaltar que o OLAP por si s6 nado é o saofecipara trabalhar todos os dados
existentes e, por este motivo, apresenta-se arse@eliramentalata mining que é capaz de

contribuir com este processo de geracao de qudesdgrandes de dados armazenados.

2.3.1.4Data Mining

Data miningsignifica a garimpagem ou mineracdo de dados eatdmalidade de
extrair informacdes Uteis a partir de WV ou nos bancos de dados das organizacdes e pode
ser utilizado a partir dos sistemas transacionsie, €, usa-lo a partir de uni2W € mais
vantajoso, visto que os dados ja foram selecionadpseparados para uso gerencial. De
acordo com Barbieri (2001), a técnica dilsta miningse caracteriza por buscar informacéo
baseada em algarismos, algo a mais que as fermnéLAP, que possibilitam a
interpretacdo dos dados existentes por meio de anases. Qdata mining mais do que
analises, tem por objetivo permitir a realizacdoimferéncias entre os cruzamentos das
informacgdes, tentando-se fazer possiveis corretagie ndo podem ser explicitadas pelas
simples analises das grandes quantidades de dadazsemadas nDW ou noDMs.

A ferramentadata mining contribui com a inteligéncia dos dados geradosspel
diversas areas da empresa que séo disponibiliredoanco de dados e proporcideadback

a outros processos para alcancar melhores ressitp@mdo necesséario (HARRISON, 1998).

Harrison (1998) apresenta a comparacao entre uenmsisoperacional tradicional e o

sistemadata mining como se apresenta no Quadro 4:

Sistema Operacional Tradicional Sistema Data Mining
Operagbes e relatérios em dados recentes, pprémdlise em dados atuais e histéricos para
desatualizados. determinar futuras agoes.
Fluxo de Trabalho previsivel e peridédico ligadbluxo de trabalho imprevisivel dependendo ¢os
tipicamente ao calendario. negocios e necessidades da empresa e do mergado.
Uso limitado dos dados da empresa. Quanto maissgadnhor os resultados.
Tempos de resposta, frequentemente, medidos deBempos de resposta medidos frequentementg em
segundos/milissegundos até meses/semanas. minutos e horas.
Sistema de registro para todos Copia dos dados.
Descritivo Criativo

Quadro 4: Sistema Operacional TradicionaData Mining
Fonte: Adaptado de Harrison (1998, p. 176).
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Entende-se, diante do que foi apresentado, gda&ta miningé uma ferramenta que
proporciona flexibilidade na informacéo, agilidade tempo, resultados mais completos e
pode agilizar o processo decisorio, pois trabatima estimativa, previsées, agrupamento por

afinidade, por segmentacéo e descricao.

Para Turbaret al (2009), a ferramentdata miningextrai automaticamente, a partir
do banco de dados, informacdes preditivas e estasidijue estdo baseadas normalmente em
formulas estatisticas complexas. Distinguedsgda mining de OLAP, porque o OLAP
consegue responder perguntas que se tem certgExglentar, enquanto quedata mining
responde perguntas que ndo necessariamente sggaiba deve perguntar.

E importante lembrar que essas ferramentas naopleara a todas as tarefas
igualmente, sendo que cada qual deve ter uma e@ticdistinta. A partir destas ferramentas
de Bl que proporcionam a geracao da informagéo aosiaspyarempresa obtera flexibilidade
nos seus processos, podendo suprir deficiénciageroplando tomada de decisbes mais
rapidas e eficazes, gerando informacdes com madlislaatp e favoravel para o continuo

desenvolvimento dos negdcios da organizacao.

2.3.2Processo de Extracdo, Transformacéo e Carga (ETC)

A grande maioria dos sistemas de ERP e dos sistéengsrenciamento financeiro é
deficiente devido as caracteristicas transacioeatsticas, necessitando de profissionais
especialistas para atender a demanda pela infoom&@@l aproveita os componentes
instalados e desenvolvidos das tecnologias de rél gaxiliar as organizacdes a fazerem bom
uso dos seus investimentos em Tl (TURB&iNI. 2009).

O BI cria um sistema que tem a capacidade de centrtdida a informacéo necessaria
para andlises da organizacdo. Neste sistema est@enpes as informacdes dos sistemas
legados (sistemas OLTP), de Sistemas Integraddsfalenacdes (ERP) e de outras origens.
As ferramentas de analise devem permitir ‘mergulhesses bancos de dados e as de
mineracdo, o cruzamento de informacdes e andligeduadadas (AFFELDT, 2005). Na

Figura 6 apresenta-se um resumo de como funcidloamde informacdes e a criacdo BV
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e dosDM:

Fluxo das informacdes

| Origem Estagio Destino Analise |
| Informacaes diversas | | Processo de Data Warehousing | & Processo Analitico |
Ferramentas de analise
Aplicacdes OLAP
Processo ETC Andlise, n;v:lgta;?;)é consultas
Extragéo,
Transformagdo e —
Mainframe Carga \—/ f l]
Sistemas Legados .ﬁ
i —,zie
Data mart Data mart
Departamental Departamental
Data mining
Banco Mineragéo de dados
Sistemas ERP Estégg Servidor OLAP e
Sistemas de Informagdes Data mart Data mart Consultas aos CUBOS l]
Transacionais (SIT) Departamental|  (Departamental A
Filtros BB
& Padronizag&o _—
(@ @ — Corregéo DATA WAREHOUSE PROJETADO
Limpeza Corporativo
Informagdes externas:
Web services
Planilhas eletrénicas
Arquivos Texto
Workflow

Figura 6: data warehouse e data marts
Fonte: Adaptado de Thomsen (2008)udAffeldt (2005).

O processo de ETC (extracdo, transformacédo, cargpjesentado na Figura 6,
consiste naextracao (leitura dos dados de um ou mais banco de datlasisformacéao
(conversédo dos dados extraidos de sua forma anteritorma em que precisam estar para
gue sejam inseridas em udata warehouseou apenas em um banco de dadosama
(insercéo dos dados mata warehouse Neste processo, a transformacdo ocorre com 0 uso
de regras ou tabelas de busca ou com a combinag&dados com outros. As trés funcdes de
banco de dados séo integradas em uma ferramet@xteair dados de um ou mais banco de
dados e colocéa-los em outro banco de dadadata warehouseonsolidados. O objetivo do
processo de ETC é carregar dados integrados edimgpwarehouses, apds 0 processo de
ETC, realiza-se a padronizacdo desses dados, umeZa”, a construcdo de filtros e até
mesmo a correcdo de alguns dados advindos dasnsrigédgumas vezes, sistemas de
gerenciamento de bancos de dados séo utilizadasgmlizar o processo intermediario que se
chama estagio.

O processo de migracdo dos dados (origem) paradata warehouseenvolve a
extracdo de dados de diversas origens, informagi@®esistemas legados, de bancos de dados
OLTP, dos sistemas integrados de gestdo (ERP) owutims fontes como planilhas
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eletrGnicas, arquivos textdVeb servicessistemas devorkflowou arquivos externos. Na fase
posterior ao ETC, € realizado o armazenamento si@ssmmacdes n®W ou nosDM. Esse
conjunto de tarefas @ata warehousinggue € o processo de criagcdo das ferramentas, dos

bancos de dados e da forma de extracao de infoewacd

Apés as informacfes serem armazenadas conformeojetos e modelos de dados
criados, as ferramentas de analise e mineracdo eo®IOAP e odata miningatuam sobre
essas informacdes permitindo ao usuario realizaregegdo, analise, detalhamento e
agregacg0Oes. De acordo com Turlearmal (2009) odata miningé o processo de descoberta de
padr6es mateméaticos em grandes conjuntos de dadsss padrdes podem ser regras,
semelhancas, correlacfes, tendéncias ou modeldgiye. O data mininginclui tarefas
como extracdo de conhecimento, arqueologia de dadpiracdo de dados, processamento
de padrbes de dados, limpeza de dados e recupedacinformacdo. As tarefas sao
ministradas automaticamente e permitem uma dedeolrdpida até mesmo por néao-

programadores.

A qualidade dos dados no processo de ETC é valassm como a governanga
corporativa é uma questdo importante na tecnoldgiBl, na qual surge a governanca de
tecnologia da informacédo (GTI), alinhando a Tl the#8gia da empresa e ao mercado, criando
mecanismos que permitem gerenciar, controlar ezarila Tl e criando valor para a

organizacao.

2.4 GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (GTI)

Houve um aumento significativo de debates sobrem@nca corporativa apos o ano
de 2002, como reflexo dos problemas ocorridos ncade norte americano, considerado o
mais sofisticado do mundo e modelo de governangeocativa para os demais mercados. No
ano de 2002, apoés diversas empresas serem acusadiasides contabeis, negociacdo de
valores mobiliarios das companhias por gestores idommacdes privilegiadas e evasao
fiscal como, por exemplo, nos casos Enron, Worldeokerox, a governanca corporativa tem
sido foco de discussbes na alta gestdo (SILVEIRM4R E, em 2008, com a retratacao

econdmica mundial novamente tem sido atribuida rasede governanca corporativa,
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supervisao regulatéria e gestao de riscos.

A governanca corporativa contempla a necessidadéetguacédo das organizacdes aos
seus conceitos, sendo um desafio para as empresapdra-los, e refletem no processo de
gestéo. A discusséo sobre governanca corporatiw@dvena criagdo de mecanismos internos e
externos que assegurem que as decisdes coorpsraéik@ tomadas de forma a maximizar
aos fornecedores de recursos e investidores retmim@ seu investimento. De acordo com
Garcia e Souza (2005), a governanca corporativa pedentendida como um instrumento de
sintonia entre empresas e o mercado abrangendtagioecom 0sS acionistas presentes,

acionistas potenciais, fornecedores, consumidogesotetividade na qual a empresa atua.

Neste contexto, a transparéncia administrativeodgenizacées passou a ser um ponto
cada vez mais observado por investidores que daesgpicar com possibilidade de retorno
de investimento garantido e menor risco possives$iiA, os escandalos levaram a publicacéo
pelo governo norte-americano, em 30 de julho de22@@ LeiSarbanes-Oxleytambém
conhecida como SOX, cujo objetivo principal é eskater sancdes que coibam as empresas
norte-americanas de efetuarem procedimentos néasétiem desacordo com as boas praticas
de governanca corporativa (BORGERTH, 2007). A S@X tomo objetivo aperfeicoar os
controles financeiros das organizacdes e apreseint@ncia na governanga corporativa com
a finalidade de evitar escandalos e prejuizos, quoignando mais transparéncia e
credibilidade a gestado financeira, a auditoriaseguranca nas informacdes, para que sejam
realmente confidveis e, com isso, evitem-se possifraudes e até mesmo fuga de

investidores.

A implantacdo da SOX significou maior transparéngéa as organizacdes com
relagéo a evidenciagdo de suas informagdes. Camassempresas sdo capazes de atrair ndo
s6 acionistas, mas consumidores, fornecedoreseenamente, pessoas que estejam alinhadas
e comprometidas com 0s objetivos da organizacanfoioe Fernandes e Abreu (2008), a
SOX determina que os relatérios financeiros e otegrassociados sejam fidedignos e que os
diretores sejam correponsabilizados pela areandedas por atos que venham a ser lesivos
aos acionistas e ao mercado. Isso também sigmfica a area de Tl que seus aplicativos
transacionais de fatos contabeis e financeirosmeva

— disponibilizar acesso e emissao de relatérios dalteglos financeiros e

contabeis;
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— armazenar dados e informac¢des com seguranca entie folequada;
— possibilitar implementar trilhas de auditoria eifiescéo de processos;

— conhecer e ter 0s seus riscos gerenciados refsr@stg infraestrutura.

Neste contexto, a Tl tem um papel importante, \dste, por meio da GTI com 0s seus
processos e mecanismos, pode-se melhorar tantoageimm interna como externa da
organizacao, proporcionando maior transparénceggeranca em suas informagoes. A Tl ndo
esta mais sendo vista somente como compras e uBmrdmenta, mas como pessoas que

trabalham e pensam antes disso ocorrer, que phamejazem o seu gerenciamento.

No inicio dos anos de 1990 percebeu-se uma neadssfbr GTI, originando-se a
demanda e a necessidade por controle, transpaepogisibilidade das organizacdes, mas o
aguecimento da economia mundial acabou esfriangioet@momento e atrasando o processo
de maturidade da governanca. No entanto, na segnetie dos anos de 1990, as crises do
México, Asia e Russia fizeram os investidores muttacomportamento e exigir dos CEOs
(Chief Executive Officergpaiores previsdes orcamentarias. Entretanto, isgEniadl998 que a
GTI alavancou as necessidades de governanca ciwvpdfdANSUR, 2007). O mesmo autor
expOe que as ferramentas de gestao das organizaggssgam a ter controle, transparéncia e
previsibilidade, e como a maioria dessas informag®a em formato digital, a Tl passou a

desempenhar um papel vital na governanca.

Segundo Weill e Ross (2004), os gestores estdovemais conscientes de que as
decisbes de Tl e comportamentos devem ser alinhealdsos objetivos e o desempenho
organizacional, e que estes comportamentos e @sciesthados pelas pessoas influenciam o
valor da TI. Para os autores, GTI € o processo @eadb as empresas alinham a Tl com suas
acOes, desempenho, metas, e atribuem responsdeifidaa essas acdes. Para ser eficaz, ndo
deve ser governado e ter resultados isolados; @ deve ser concentrado em atingir 0s
objetivos da empresa estando estes sempre alinlcado®s de Tl e com o planejamento
empresarial. A GTI pode ser vista como uma relad@alinhamento estratégico, tendo a
capacidade de integrar esforcos com a finalidaddateler os objetivos do negocio (FEENY;
WIILLCOCKS, 1998).

Os motivos que conduzem as organizacoes a reveremnsodelos de gestdo de TI
sdo muitos. Aereapud FERNANDES; ABREU, 2008) expde alguns: tecnologidacaez
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mais complexa, a sua crescente dependéncia evadengielo negdcio, a integracdo dos
sistemas e solucdes, necessidades heterogéneasgba$os, a pressdo por maior agilidade e
flexibilidade e reducdo de custos, a responsabiéidagal (criminal e legal), a exigéncia por
transparéncia pelos acionistas e pelo mercado, mgaddo perfil dos concorrentes e o

aumento de ameacas e fragilidades digitais.

Grembergen e Haes (2005) entendem que é impontaobmhecer que a GTI esta
subordinada a uma variedade de estruturas, pr@&;essranismos, e que por vezes Sao
conflitantes fatores internos e externos. Portaamajecisfes sao tomadas conforme interesse
dos acionistas e de outros mecanismos de deterdoirdg; direito e partes interessadas, ou

principalmente dos executivos de interesse.

Neste contexto, o CIOChief Information Officer deve geri-la a partir de uma
perspectiva generalista, objetivando a excelénasas@érvicos da organizacgio. E o que mais
conhece 0 negocio, e assim pode mensurar com &larezalor de seus investimentos,
considerando o retorno e a vantagem competitivamplementacdo da GTI implica na
mudanca de cultura, e a atuacéo do CIO deve teralmoalagem de processos a partir da
escolha de modelos de melhores praticas (FERNANBBR&EU, 2008).

Uma boa pratica na distribuicdo periddica das ipatempresariais, sendo uma delas
a politica de seguranca da informacéo, faz com ayfiencionario examine, dé ciéncia e
declare, por meio de assinatura em documento, endmiento da mesma (LAHTI;
PETERSON, 2006). Weill e Ross (2006) estdo centesayGTl pode fomentar e assegurar
observancia na visdo de principios gerais da arggaéo, ou seja, na medida em que é
implementado, padronizado e integrado, os procedsosegdcio, 0s papeéis tecnologos e
lideres de negdcios se alinham, em consequénd@nada de decisbes de Tl converte-se

necessariamente em tomada de decisdes conjuntas.

Weill e Ross (2006, p.11) apresentam conceitos itaptes de GTI, e alguns
guestionamentos que a definem: Quais decisdes dsgemomadas e quem deve toma-las?
As decisOes de Tl estéo inter-relacionadas a agst@sjos:

- Principios de Tl esclarecendo o papel de neg6cid;da
— Arquitetura de TI definindo os requisitos de integiio e padronizacao;

— Infraestrutura de Tl determinando servigos comibadios e de suporte;
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— Necessidade de aplicacdes de negocio especificanmessidade comercial
de aplicacdes de Tl, compradas ou desenvolvidesannente;
- Investimentos e priorizacdo de Tl escolhendo qu@sativas financiar e

quanto gastar.

Quanto as principais decisdes sobre a TI, WeillossR(2006) declaram conforme

Quadro 5, as principais:

Decisdes sobre os principios de TI

Declaracdes de alto nivel sobre como a Tl é utiizao negdcio

Decisdes sobre a Decisdes sobre a infraestrutura de Tl Decisdes sobre os
arquitetura de TI Servicos de Tl coordenados de maneira| investimentos e a priorizagao
Organizacgéo ldgica de dadgs,centralizada e compartilhados, que provém a daTI
aplicacdes e infraestruturas, base para a capacidade de Tl da empresa.
definida a partir de um DecisBes sobre quanto e onde

conjunto de politicas, Necgssida~des de aplica}gées de nechi_o
relacionamentos e opcoes Espeuﬁfzagao da nece§§|dade de negdcio de
técnicas adotadas para obfer aplicacbes de Tlladqqmdas no mercado ol
a padronizacdo e a desenvolvidas internamente.

integracao técnicas e de
negocio desejadas.

investir em TI, incluindo a
aprovacao de projetos e as
técnicas de justificacao.

Quadro 5: Principais Decis6es sobre Governanca da Tl
Fonte: Weill e Ross (2006, p.29).

As cinco principais decisfes de Tl apresentada@uxdro 5 ndo podem ser isoladas
uma das outras, pois se a GTI for bem concebiddeeisdes serdo reforcadas mutuamente,
assegurando, assim, que 0s objetivos estratégécosgdnizacdo estejam sendo devidamente
considerados.

Fernandes e Abreu (2008) afirmam que a busca pehpartihamento das decisbes
entre os gestores estabelece as regras, a orgamizgom iSso, 0S pProcessos irdo nortear o
uso da TI pelos usuarios, negocios da organizaci@mbém determinar como devem ser
providos 0s servicos da organizacdo. Segue, nararigu o ciclo de Governanca da TI

proposta pelos autores:
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0 Cicle de Governanca de TI

>

Alinhamento Decisén, Estrutura,

Compromisso, Processos, Medicin 40
Estratégico e # | Priorizagéo e P > D

- Dperagdes e esempenha

Alocagio de

Compliance Recursos Gestio
t t t

Evidenciagdo
Financeira (<BRL)

Figura 7: Ciclo de Governanca da Tl
Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2008, p.14).

O ciclo proposto pelos autores na Figura 7 (o cdo GTI), que inicia com 0
alinhamento estratégico ecompliance, refere-se ao planejamento estratégico da TI, que
considera as estratégias da organizacao para eEllgqs e segmentos de atuacédo, bem como
0S requisitos decompliance externos, tais como a Lei Sarbanes-Oxley, queotoraos
executivos responsaveis por estabelecer, avaliawretorar a eficacia dos controles internos
das empresas.

Ja a etapa ddecisdo, compromisso, priorizacao e alocacéo de vesosrefere-se as
responsabilidades quanto as decisdes relativas aludivas a investimentos, arquitetura e
infraestrutura de TI, entre outros. Assim como &ndgo na priorizacdo de projetos e
servicos quanto a recursos monetarios no conteodfolio de TI.

A etapa daestrutura, processos e operacdo de gestdndica que as estruturas
organizacionais e operacionais de Tl devem esitanaalas com as necessidades estratégicas
e operacionais da organizagdo. Nesta fase saoiddefirms operacbes do sistema, a
infraestrutura, seguranca da informacao, supodeid@, entre outros. Considera-se nessa
etapa outras operacdes como servicos de garantjaatidade, grupo de novas tecnologias e
também o relacionamento com o cliente que tratdanteacdo dos usuarios internos e

externos com a area de TI, na qual se adaptowderiacao financeira (XBRL).

Desdobrando-se essa interacdo que as empresasita@cet®r com seus usuarios

internos e externos das suas informacdes por nae@reh de T, adaptou-se o ciclo de GTI
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proposto por Fernandes e Abreu, inserindo a Evide@c Financeira por meio da linguagem
de formatagdo XBRL. Sua aplicagdo na evidenciagia transparéncia, confiabilidade e
tempestividade as informacbes de quem necessita, agwigado por lei publica-las,

disponibiliza-las para acionistas ou até mesmo asanformacdes publicadas para melhorar

sua imagem junto acsakeholders.

A etapa demedicdo de desempenhaefere-se a determinar, coletar e gerar os
indicadores de resultado dos processos, produtdsseservicos de Tl e determinar sua

contribuicdo para alcancar as estratégias e obgetio negocio.

A evidenciacdo financeira adaptada na Figura 7Crto de GTI de Fernandes e
Abreu, surge para indicar que € um engano pengaa quagem de uma organizacdo somente
é sentida pelo cliente, na embalagem ou logomassapdodutos e/ou servicos oferecidos,
porgue existe, também, a questdo da transparéhcevidenciacdo financeira em termos
contabeis esta diretamente relacionada com o wbjptincipal da contabilidade que € o de
permitir a cada grupo de usuarios a avaliacdotdacgio econémica e financeira da entidade,
num sentido estético, bem como fazer inferénciésessuas tendéncias futuras (MARION,
1997).

Para alcancar os objetivos de aumentar o valorgknzacéao, facilitar seu acesso e
contribuir para sua perenidade, a governanca catigarapoia-se nos principios de equidade,
prestacdo responsavel de contaaccéuntability, responsabilidade corporativa e
transparéncia. Essa transparéncia significa qudnangtracdo deve cultivar o desejo de
informar, e ndo apenas fazé-lo por obrigacdo, uemmque a boa comunicacdo interna e
externa — quando espontanea, franca e rapida Harasu clima de confianca, tanto no

ambiente interno da organizagao quanto no ambextéeno junto a terceiros (IBGC, 2009).

As organizacfes necessitam de padronizacdo e ifieagdo quanto a forma de
evidenciar as suas informacdes para conseguir mqaelidade, tempestividade, confianca e
reducdo de custos na evidenciacdo dessas inforg)jag@@é mesmo melhorar sua imagem
junto aos clientes, acionistas, sociedade, entteo©auNo entanto, elas precisam de um
instrumento que possibilite 0 usuario interagir casninformacdes publicadas imernet e
que possibilite o seu uso gerencial, fiscal e gaestacdo de contas, sem que sejam

necessarios digitacdes e retrabalhos. Para queséaqossivel, é apresentada na proxima
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secao a linguagem de formatacéo padrdo denominBBé X

2.5EXTENSIBLE BUSINESS REPORT LANGUA®BRL)

A maneira como governos, empresas e investidosnir as informacdes foi
transformada nas ultimas décadas, apos signifasateventos mundiais, pois, no mundo,
todos estdo cada vez mais interligados e deperdamie si. Nas empresas existe a
necessidade de divulgar informagdes financeiras)dando as legislacbes e as entidades
reguladoras em seus paises e nos mercados enmugque ambém neste sentido investidores
e a sociedade vém exigindo uma maior relacdo diéaoga e transparéncia. Desta forma, é
cada vez mais presente a necessidade de manegias digamicas, claras e seguras para

divulgacao das informagdes financeiras.

As diversas formas de apresentacdo de tais inf@@sagelacionadas as variadas
necessidades e exigéncias obriga a construcadadéries em diversos estilos e formatos, o
que gera custos, desperdicios de tempo e possibiibnsisténcias de informacgfes. Neste
sentido, desonerar as empresas de retrabalhogitaedes e, em consequéncia, reduzir custos
e margens para erro sao objetivos para do XBRL, dmmo formar um padrdo de divulgacao
das demonstracdes financeiras por meiondernet, flexibilizando-as e tornando-as mais

acessiveis para todos 0s usuarios, para o usocg#ren para atender as exigéncias legais.

O surgimento do XBRL ocorreu no inicio de abril 1898, por meio de Charles
Hoffman, em Washington (EUA), quando 0 mesmo imic&ua pesquisa com 0 uso da
linguagem XML (eXtensible Markup Languagepra divulgacao eletronica de informacdes
financeiras, desenvolvendo um mecanismo que pssgaitijue informes financeiros fossem
coletados, armazenados, formatados e publicadosiadg peloThe American Institute of
Certifield Public Accountants- AICPA foi desenvolvido um protétipo da linguagemue
ficou pronto 1998 e, em 1999, o XBRL Internaciorple é uma tecnologia baseada nos dados
XML, os quais consistem numa linguagem de computddsenvolvida especificamente para
facilitar a traducédo e o compartilhamento da infagdo financeira relatada pela empresa
(RICCIO; SILVA; SAKATA, 2005).
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De acordo com Moreira (2005), para melhor compreenchistorico e surgimento do
XBRL, deve-se ter a compreensdo sobre as linguadgmsarcacao por meio de uma breve
explanacéo para facilitar o entendimento do estGdoforme Ray (2001, p. 3), a linguagem
de marcacéo pode ser definida como “um conjuntgigolos que pode ser colocado no

texto de um documento para demarcar e rotularréssp@esse documento”.

Segundo Moreira (2005, p. 3) o XBRL é consideraaha @volucédo das linguagens de
marcacaoNlarkup Languageque se originou em estudos na década de 196antgua IBM
constatou que diferentes tipos de sistemas ndoecsawam entre si. A solugcdo por sua
engenharia foi entdo a primeira linguagem de mama@ GML Generalized Markup
Language)”.Depois se iniciaram estudos para fazer com quéstesTgas interagissem ou se

relacionassem com outros sistemas.

Para Hoffman e Strandagud MOREIRA, 2005), a funcionalidade do XBRL baseia-
se no interrelacionamento de trés componentesxanbania, olntance Documeng o Style

Sheeique complementa os dois primeiros), conformepsesenta na Figura 8:

Acionista
Dados de -
entrada Aplicacéo XBRL Bancos
, —>
Processame Instancia
| I Documento
— Websites
—>
Departamento
Taxonomia Planilhas de de Impostos
Estilo
l I Camara de
Comércio

Figura 8: Relacionamento entre os Componentes do XBRL
Fonte: Swagermaret al. (2004) apudRICCIOet.al, 2006, p. 174).

Assim;

- Taxonomia E um vocabulario ou dicionario de termos que rdefi os fatos
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financeiros a serem descritos nos relatorios fie@os, que é construido a partir de
sua estrutura de hierarquias;

— Instancia Documento(Intance Document)Representa os fatos financeiros reais
ocorridos na entidade no periodo relatado. “Daifaie interpretacéo desses dois
elementos (taxonomia gtance documeht a aplicacdo do XBRL gerara as
informacdes sobre os relatérios financeiros, nm&io XML” (MOREIRA, 2005,

p. 26);

— Planilhas de Estilo(Style Sheet)tem o significado de folha de estilo e visa a
permitir que as informagbfes armazenadas no formX#BRL sejam
disponibilizadas em qualquer formato desejado, camaarquivo XML, em PDF
(Portable Document Formgtou arquivo em formato HTML (MOREIRA, 2005).

Conforme ja destacado por Moreira (2005), o XBRir, meio dos trés elementos que
o compdem, permite que as informagdes que sdordiBliwadas nele, sejam extraidas por
outros programas que fardo processamentos postenarentdo poderdo ser formatadas para

a visualizacdo em qualquer formato (PDF, XLS, DGTML, outros).

A falta de padrdo para a divulgacédo de relatOiilmsnteiros precisava ser resolvida.
Por este motivo, tem-se divulgado o XBRL como ums alternativas que podem padronizar,
flexibilizar e reduzir o custo das informacfes. faeforma, as organizacdes terdo uma
reducdo de seus custos em relacdo a divulgacddatenacédo e também quanto a producdo
de relatérios, pois 0s mesmos permanecerdo diggenpara que 0S USUArios possam
manusear e analisar as informacdes, sem falar ler@edo ambiente informacional, melhor

fluxo e flexibilidade das informacdes aos usuarios.

Percebe-se interesse no mercado em adotar o XBRherando beneficiar-se
economicamente com a reducao de riscos e custste Bentido, Zarowin e Harding (2000)
expdem que o XBRL sera a linguagem de formatacabdpapara todos os relatorios
financeiros, desde a distribuicdo das informac@esn€eiras a bancos e investidores, no
cumprimento das regras dos Orgaos reguladores maraggar informacdes financeiras em

um sitedaWeb

Apesar das claras vantagens identificadas naagéiz do XBRL existem pontos a

serem discutidos e viabilizados, tais como: ososusticiais de implementacdo, custos para
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disponibilizagéo das informages eletrdnicas eosustlacionados a seguranga e a integridade
da informacdo. As necessidades dos projetos, 9&8a®gr a aplicabilidade, a capacidade de
investimento nas organizacdes devem ser prioriz&@a® tanto, as organizacdes precisam
priorizar seus projetos, bem como analisar o risetgrno financeiro, etc., que devem

acompanhar os projetos.

A seguir apresenta-se a metodologia de pesquikzadé no desenvolvimento deste

estudo.
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3 METODO

Gil (2007, p. 42) define a pesquisa “como o0 proseksmal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivanxdamental da pesquisa é descobrir
resposta para problemas mediante o emprego dedpram@os especificos”. Segundo Collis
e Hussey (2005, p. 15), a pesquisa tem significdidfesentes para pessoas diferentes, sendo
que parece haver um consenso de que: “a pesquisgréocesso de perguntas e investigacao;

€ sistematica; a pesquisa aumenta o conhecimento”.

Este capitulo tem o objetivo de apresentar o métddzado para executar esta
pesquisa. Do ponto de vista de seus objetivos pesiguisa € descritiva, de carater qualitativo
e quantitativo e inspirada na estratégialdsign researchna qual se aplica a construcao de
artefatos — no caso, a proposta de reconfiguragfratégica de sistema financeiro para

melhoria dos sistemas de informacdes para a toodedacisao.

3.1CLASSIFICACAO DA PESQUISA

De acordo com Silva e Menezes (2001), uma pes@oida ser classificada de varias
maneiras, sendo a forma classica de classificagfitudh como:

a) Quanto a sua natureza;

b) Quanto a forma de abordagem do problema;

c) Quanto aos seus objetivos e

d) Quanto aos procedimentos técnicos.

Quanto a sua natureza, esta pesquisa classificarse aplicada, jA que objetiva
desenvolver uma proposta de reconfiguracdo esitatéte sistema financeiro para uma
industria do setor de plastico no contexto de guaaega de tecnologia da informacao. Quanto
a abordagem do problema, uma pesquisa pode saifickkdka como quantitativa ou
qualitativa, sendo as pesquisas quantitativastioagee focadas na mensuracédo de fendbmenos
e as qualitativas focadas em “examinar e reflstpercepcdes para obter um entendimento de

atividades sociais e humanas” (COLLIS; HUSSEY, 2@026).
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Esta pesquisa, quanto a abordagem do problemajficase como quantitativa e
qualitativa. Quantitativa, porque sua solucao fcaacada por meio da analise e classificacédo
dos dados coletados e traduzidos em numeros, gabdde importancias das variaveis
estratégicas com o uso de meétodos e técnicasstistatj e qualitativas visto que envolve
examinar e pensar as percepcdes para obter umdenégto. Em meio a esses aspectos, a
metodologia predominante é a qualitativa, contuatobém foi utilizado nesta pesquisa o
meétodo quantitativo. E quanto aos seus objetivos,descritiva, uma vez que pretendeu
levantar as informacdes estratégicas que os sistdmanformacdes precisam disponibilizar

aos gestores, utilizando a entrevista como instnionge coleta.

Para Gil (2002, p. 42), é objetivo primordial dasgpaéisa descritiva “a descricdo de
caracteristicas de determinada populacdo ou ferdroen entdo, o estabelecimento de
relacdes entre variaveis”. Por fim, quanto aos guouentos técnicos, a pesquisa pode ser
classificada comadesign researchuma vez que submeteu a apreciacdo do uso e da
performancedos artefatos para perceber, explanar e melhersistemas de informacdes para

a tomada de decisao da empresa em estudo.

3.2DESIGN RESEARCH

Para Orlikowski e Lacomo (2001dlesign researcl® uma visdo sobre as técnicas
analiticas e perspectivas, integrando perspecBwsitivista e Interpretativa, que envolve a
analise do uso e dperformancedos artefatos para entender, explicar e, com &mxja,
melhorar o comportamento de aspectos dos sistemasfarmacao (Sl) na realizacdo de

pesquisas nesta area.

Designtrata da criacdo de algo novo que nao existe naar. Odesignde artefatos
€ uma atividade que esta sendo executada ha sécéltmmbém uma atividade que distingue
as profiss6es das ciéncias. Simon (1996), ao apegse atividade dédesignpara o nivel
intelectual, faz uma relevante distincdo entre rici& natural” e *“ciéncia artificial”
(conhecida também conuesign scienge A ciéncia natural € um conjunto de conhecimentos
sobre determinada classe de coisas (objetos om@args) no mundo (natural ou social), que

descreve e explica como 0s mesmos se comportarteragem entre si. Enquanto isso, a
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design scienc& um conjunto de conhecimentos sobre objetoscaisf (inventados pelo
homem) e fendmenos desenvolvidos para atingirigbgtlmejados. O autor, para atingir 0s
objetivos almejados, ainda faz uma adequacdo dwiai&o artificial em termos de um

ambiente interno e de um ambiente externo e ddanteentre ambos.

De acordo com Takeds al. (1990), odesignpode ser pensado como um mapeamento
do espaco funcional, sendo o conhecimento sob fodedécnicas e métodos para executar o
mapeamento, ou seja,kmow-howpara implementar artefatos que atendam um conpmto

necessidades funcionais.

Owen (1997) complementa essa visdo quando aprasentaodelo geral de criacdo e
simulacdo de conhecimento para auxiliar e enteadamocesso deesign researchPara o
autor, o conhecimento € acumulado por meio da agfolo que, no modelo geral, o processo
€ visto como um ciclo no qual o conhecimento é ogaara criar tarefas, e essas tarefas
evoluem para a construcdo do conhecimento. Esket@anscende canais, que sdo sistemas
de convencdes e regras sob os quais opera a mhiacifls canais englobam medicdes e
valores que precisam ser empiricamente desenvalvodusando diversas “formas de saber”

guanto o estudo estd amadurecido.

Takedaet al. (1990) avaliaram os resultados obtidos com osrerpatos de um ciclo
dedesign que teve como um dos principais efeitos um modelbesignobtido por meio do
exame de um processo de concepcgao a partir deabtepra de resolucéo de pontos de vista,
construido por uma unidade de concepcdo de cidatesign(Figura 9), o qual pode ser

interpretado com a contribuicdo do modelo proppstacOwen.
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Etapas do Etapas do Processo Formalismo
Corhecimento Légico
o Identificagio do
Prl:uilem&
Sugestio Indugdo
Circunserigio J
Desenvolvimento Dedugio
Cperagio e *
Conhecimento ‘ &raliacdo
Atingido
Conclusio

Figura 9: Ciclo deDesign
Fonte: Adaptado de Takedzt al (1990, p. 43).

O ciclo dedesignproposto pelos autores na Figura 9 é compostaipoo etapas(l)
Identificacdo do Problemaa qual destaca a melhoria da natureza da atividapde pode
surgir de multiplas fontes: desenvolvimentos paiadastria ou em uma disciplina. Desta
fase resulta uma proposta, formal ou informal, pama novo esforco de pesquisg)
Sugestdo € uma etapa criativa e apresentada logo apls pogiep induzida pelo
conhecimento existente por meio da base teorica galucdo do problema. Nesta fase, é
gerado unDesignProvisorio — geralmente um protoétipo que seraepategrante do metodo.

O Design provisoério € implementado na fase (B) Desenvolvimento a qual gerard um
artefato. Dependendo do tipo de artefato a sertmdds, as técnicas para implementar
poderdo variar. Um sistema englobando o conhecomlenmano numa area especifica de
interesse requer desenvolvimento stdtware possivelmente usando ferramentas de alto
nivel. Sendo construido com implementacdo bemdsieeotal ou parcial, o artefato é entédo
sujeito a(4) Avaliagdo,uma etapa que pode ser realizada conforme esya&ét implicita ou
explicita do método. Os desvios das expectativagsietectados e precisam de uma tentativa
de explicacdo. Essencialmente, salvo por algumsidemmcao ou trabalho futuro proveniente

dos resultados, conclui-se o esfor¢co de pesquisa.
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Para oDesign Researcheg, trabalho ainda ndo esta concluso, as etapasoamente
vistas sdo executadas com frequéncia interativaartemante o esforco de pesquidasigr),
devido as novas informacgfes que séo obtidas a partartefato. Essa interacdo tem como
base o fluxo do ciclo que retorna a IdentificacadPdoblema, que esta indicada na Figura 9,
pela seta Circunscricdo. (8) Conclusaorefere-se ao fim satisfatorio de um projetaldsign
especifico, mesmo sendo possivel haver desvios gmpartamento dos artefatos,
considerando o resultado suficientemente bom. Gtee® normalmente é considerado como
“seguro” e nao apenas registram-se fatos que f@@amndidos e podem ser aplicados ou
comportamentos que podem ser repetidamente invecada@omportamento anormal no qual

desafia uma explicacdo, e podem ser Uteis comdogigea pesquisas futuras.

S&o propostos por March e Smith (1995) quatitputsgerais quanto aos tipos de
conhecimento que se derivam design research(1) constructos — 0 vocabulario conceitual
de um dominio; (2) modelos — conjunto de preposicee expressam a relacdo entre
constructos; (3) métodos — conjunto de passos @ueisados para executar uma tarefa e (4)
instancias — operacionalizacdo de constructos, lm®de métodos. Um quintoutput €
apresentado por Rossi e Sein (2003) que indicamnatrticdo de artefatos, que em suas
relacbes podem ser experimentados, falseados éza@os de forma comparavel a

experimentacéo na ciéncia natural.

ApoOs a explanacao sobre a técnica a ser utilizageesquisa, apresentam-se as demais

secBes que compdem o método.

3.3DEFINICAO DA AREA ALVO DO ESTUDO

Na Ensinger Brasil foi considerado o setor finarcala planta de S&o Leopoldo
(Brasil) como alvo para a realizacdo do estudop@ticipantes responderam as questdes
pertinentes ao presente estudo foram:cantroller (responsavel pela controladoria
/financeiro), o gerente industrial (responsavelapétea fabril) e o supervisor de vendas
(responsaveis pela area comeraialrketing, informando os valores relativos a pertinéncia
dos elementos usados nas matrizes do modelo deméento estratégico de Vanti e Espin

(2007) e o suporte de tecnologia da informagaorrefendo informagdes sobre os sistemas
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usados pela organizagao.

A selecéo dos entrevistados se deu devido aos msgsanticiparem da elaboragédo do
planejamento estratégico e por acompanharem aliesd@&xercidas na organizacdo para
atingirem as metas propostas, e por responde@pedade Tl (no caso da area de suporte). A
escolha foi feita, de acordo Vergara (2003, p. pd), tipicidade, ou seja, “constituida pela
selecdo de elementos que o pesquisador considaeseeatativo da populagcédo-alvo, o que

requer profundo conhecimento dessa populacao”.

3.4INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados, de acordo com Yin (2005), pocterer nas seguintes fontes:
documentos, registros em arquivos, entrevistagreagao participante e artefatos fisicos. Na
presente pesquisa, foram empregadas:

a) observacdo participante: utilizada para a idemifio dos documentos e das
pessoas-chave a participarem da pesquisa, em fdegépesquisador ter acesso
aos gestores por trabalhar na area de controladariarganizacédo. De acordo
com Roesch (1999, p. 161), esta pesquisa podetibeada de duas maneiras:
de forma encoberta, quando o pesquisador se tomrempregado da empresa; e
de forma aberta, quando o pesquisador tem permgEsaocobservar, entrevistar
e participar no ambiente de trabalho de estudoteNestudo a observacao
participante foi a de forma aberta, visto que ajpssidora teve permisséo para
realizar sua pesquisa na empresa e estavam cemnéspeito de seu estudo. A
coleta dos dados deste estudo se deu por meio diseade documentos —
utilizado o planejamento estratégico da empresa pantar a analise de SWOT
(Forcas -Strengths Fraguezas WeaknessesOportunidades ©Opportunitiese
Ameacas -Threat9 —, manual do sistema dRusiness Intelligenc€SADIG) e

CenariusERP, bem como outros documentos e enas\d@stematicas.
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3.5 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

O instrumento de pesquisa construido foi compostovariaveis definidas a partir da
revisao tedrica. A coleta de dados foi realizadanpeio de entrevistas sistematicas, da coleta
de dados secundarios e da identificacdo de vasid@stratégicas advindas do planejamento
estratégico, nas quais se analisou e se ampliasavargaveis estratégicas identificadas no
planejamento estratégico. Apds a andlise das estasv sistematicas, realizou-se um
levantamento dos elementos — objetivos estratégicaise do ambiente (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas), objetivos e acbes gstedé—, sobre o qual se aplicou a

metodologia definida por meio da légica difusa cengatoria.

Determinou-se, dentre os elementos do PE defirpets entrevistados, as principais
importancias em relacdo aos objetivos estratégifaogas e fraguezas, oportunidades e
ameacas e acOes estratégicas, com o0 objetivo @emiledr de maneira quantitativa as

prioridades em funcéo do uso do sistema apoio gelisrda organizacao.

Aplicou-se 0 modelo de alinhamento estratégico det\e Espin (2007) para cruzar e
processar informacdes dos graus de pertinénciajt@stdas em forma de matrizes de
incidéncias entre variaveis, relativas ao ambierterno e interno da organizacédo, bem como
dos objetivos e acdes estratégicas. Obtiveramesangio de entrevistas, respostas de escalas
de verdade e de falsidade entre diferentes cruzasiesendo os graus de pertinéncia

definidos conforme o Quadro 6:
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Valor de Categoria

Verdade

0 FALSO

0.1 Quase falso

0.2 Bastante falso

0.3 Algo falso

0.4 Mais falso que verdadeiro
0.5 Tao verdadeiro como falso
0.6 Mais verdadeiro que falso
0.7 Algo verdadeiro

0.8 Bastante verdadeiro

0.9 Quase verdadeiro

1 VERDADEIRO

Quadro 6: Escala de Verdade
Fonte: Vanti e Espin (2007)

As matrizes do modelo foram a base para utilizédgica difusa compensatoria, a
partir da identificacdo dos graus de pertinénciaeess varidveis, sendo assim, suas relacdes
difusas. As matrizes estao representadas nos Quddr@ a 11, e a legenda dos graus de

pertinéncia esta representada no Quadro 7.



Caracteristicas Awhientais

ortunidades

Ameacas

Opl

Opd

Op3

Dpd [Ops |Opé [OpT [Ops

Opd

Oplll

Aml

Lol

A | Amd

A

Amb

Fol

Fio2

F3

FO4

Fos

FO&

Fo7

FOE

Foo

Fraguezas

FR1

FRi

FR3

FR4

Caracteristicas Organizaci ona s

FRS

FRA

FRT

FRE

FRO

FRI0

Presenca

Quadro 7 Matriz de Caracteristicas Organizacionais x Qaré&ticas Ambientais
Fonte:Adaptado de Vanti e Espin (2007)

Caracteristicas Amhientais

Oportunidades

Ameacas

Cpl

Opl

Op3

Opd [Opd [Opéd |OpT [OpE

Opld

Opldl

Aml

Aumd

Amd [Amd

Auns

A

Ohjetivos

Esiratégic

L]

OEIl

OBJZ

OBEI3

OBEI4

OBIS

OBI&

Quadro 8: Matriz de Objetivos Estratégicos x Caracteristidabientais
Fonte: Adaptado de Vanti e Espin (2007)
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Caracteristicas Organizacionais

Forgas Fraguezas
FO1 |FO2 |[FO3 [FO4 |[FOS5 |Fo& |FOF |FOE |[FOQ |FR1 [FE2 [FR3 |FR4 |FRS |FRé [FEY [FREE |FRE9 |FRIO

Ohjetives Estratégicos

OEI
OBIZ
CBI3
DET4
OBIS
OBIa

Quadro 9: Matriz de Objetivos Estratégicos x Caracteristidaganizacionais
Fonte: Adaptado de Vanti e Espin (2007)

Ohjetives Estratézicos
CBI1 [OBI2 |OBJZ |OBJ4 [OBIS |OBJE

Acibes Estratégicas

A1
&0
&3
AC4
AC5
2CH

Quadro 10 Matriz de Acdes Estratégicas x Objetivos Estiiatégy
Fonte: Adaptado de Vanti e Espin (2007)

Ohjetives Estratégicos
OBJ1 [OBJ2 |COBI3 |OBI4 |OBI5 |COBI&

Ohjetivos Estraiégicos

OEIl
DBIZ
DEIZ
OBEJ4
OBIS
OBI&

Quadro 11: Matriz de Objetivos Estratégicos x Objetivos Efsigicos
Fonte: Adaptado de Vanti e Espin (2007)

Os dados inseridos posteriormente nas matrizesfpracessados no sistema SWOT-
OA, desenvolvido por Vanti e Espin (2007). O sigteracebeu informacdes relativas aos

graus de pertinéncia de cada artefato e, por meigcattulos envolvendo principalmente
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médias geométricas entre as matrizes relacionagylta na priorizacdo dos elementos

analisados.

A pesquisa foi respondida por trés executivosicamtroller (responsavel pela
controladoria/financeiro), o gerente industriakfrensavel pela area fabril) e o supervisor de
vendas (responséavel pela area comercial), o pkrfilncdo de cada executiva encontra-se no
Anexo B (Perfil de Funcao). Ressalva-se que o ¢eremmercial ndo foi entrevistado, visto
que tinha apenas 3 meses de empresa no momen&nuasistas e ndo havia adquirido
conhecimento suficiente sobre a organizacdo. Cesiaondente realizou a priorizagcao dos
elementos advindos do PE e os devidos cruzames&gjo 0S cruzamentos entre 0s
elementos conforme segue:

a) Oportunidades e Ameacas em relacéo a Forcaxjadzas;

b) Oportunidades e Ameacas em relacdo aos Objedstomégicos;

c) Forcas e Fraquezas em relacao aos Objetivost&gtos;

d) AcOes Estratégicas do PE em relacédo aos Olgefistratégicos;

e) Objetivos Estratégicos em relacao aos Objetiabsatégicos.

As questbes usadas nas entrevistas realizadas ganleta de dados e utilizacdo da
matriz propostas por Vanti e Espin (2007) sédo aptaegas na continuacao:

a) (Quadro 7) Caracteristicas Organizacionais x Caraeristicas Ambientais:
O quanto é certo que a caracteristica "X" da omg@dio junto com a
caracteristica "Y" do ambiente deve se considepada propor o objetivo “A”?

b) (Quadro 8) Objetivos Estratégicos x Caracteristias Ambientais:
O quanto € certo que a caracteristica ambientak"décomendavel a implantacao
do objetivo "A"?

c) (Quadro 9) Objetivos Estratégicos x Caracteristias Organizacionais:
O quanto é certo que a caracteristica organizdcitfiaé recomendavel a
implantacéo do objetivo "A"?

d) (Quadro 10) Acdes Estratégicas x Objetivos Estt@gicos:
O quanto é certo que a acdo "A" é recomendavelgtengir o objetivo "A"?

e) (Quadro 11) Objetivos Estratégicos x Objetivos $ratégicos:
O quanto é certo que o objetivo "A" esta relacianaol objetivo "B”?

f) Responder a presenca
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O quanto € certo que as caracteristicas forcagjdras, oportunidades e ameacas
séo caracteristicas da organizacdo? Usar o vaidade x categoria.

3.6 PLANO METODOLOGICO APLICADO

A secao apresenta o plano metodoldgico para atsgibjetos propostos, estruturado
a partir da técnica ddesign researchde acordo com as recomendacdes de Takead
(1990), conforme as fases descritas na Figura 10.
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---------------------------------- Como desenvolver uma Proposta de
Ciclo de GTI Design Research :
Iiodelo Adaptado de : Reconfiguragio Estratégica de Sistema
Fernandes e Abren }_Tas E 1__ Finaticeiro nio Contexto de Governatica
(2008 Identificagiio do  |Chafpufs b-
Problema Proposta : de Teenologia da Informagdo(GTD ¢
Alinhamento
.. Etapal ¥
Estrat
slrategien e Rewisdo Tedra e Metodoldgica 3
Compliance
Etapal ¥
] Identificagio de vatidvels estratégicas ‘ Pesopaisadora
Fagel { adwvindas do PE e elaboragio de >
Bugestio _D_eg{gq_ S entrevista
Provisdrio
Etapa3 ¥
Estruturagio de método provisdrio J
Etapa 4 ¥
Estudo na Ensinger Brasil
Andlise dos Sistemas atuais h Fesguisadora
CenariusERF e do BI Zadig Andlizes
h
Decisfo, Comprothisso, Etapa 3 v
Cuoleta de dados: entrevistas, Sujeitos da Pesquiza
levantamento dos graus de pertinéncia
Priotizagdo e Alocagio das entrevistas (Ensinger Brasil)
L ] Etapad
de Recursos Fase3 ] Aplicacio daldgica difusa e Mlodelo de alinhamento
Desenvolvimenta | ] compensatdtia para apresentagio dos h estratégico de Vanti e
Attefato status da priotizagdo de vatidvels Espin (2007
estratégicas
h J
Etapa 7 ¥
Estrutura,  Processos, Ciclo de GTI nlodelo de GTT de
Operagiies e Gestdo Fernandes e Abren
(002)
Etapa g L]
Evidenciagdo Finalizagio do Artefato:
F Ig{a;; Era Proposta de Reconfiguragiio h Pesquisadora
Estratégica de Sistema Financeiro no
Contexto de GTI com o ugo de BL
A l
Fased Etapa e 10
Medigdo de Araliagio IMedigho Apresentacio da nova proposta de h Pesuisadora
pot entrevista reconfiguragio do sistema ao
Desempenho ] confroller x entrevista
Fase 5 Etapa 1l ¥
Conclusio Conclusio h Pesuisadora
Conclusio

Figura 10: Desenho da Pesquisa Baseado no Mddekign Research

A Figura 11 serve para a visualizagédo das etapdigadas na conducéo deste estudo,
desde o inicio até o seu final e apresenta o desdahpesquisa, com as suas etapas, as
revisdes tedricas formais, e uma sequéncia logecatividades que foram realizadas com

base na literatura da area selecionada.



ABRIL 2008 MAIO / 2008 1
MAIO /2008
Delimitacdo do ASSUNTO
Delimitagéo Delimitagéo MAIO / 2008
da area de da area de
concentragao > PESQUISA » Discusséo dos Revisdo com o

conceitos a Revis&o dos Definigdo da orientador
serem OBJETIVOS justificativa
abordados do trabalho >

ESTRUTURA DA PESQUISA

PLANEJAMENTO DA PESQUISA

EXECUCAO DA PESQUISA

Junho 2008

Defini¢cdo da metodologia para a Pesquisa Qualificagdo Defesa
JUNHO 2008 do Projeto — Como
MAIO/2008 — JUNHO/2008 Pesquisa-acao
v
FORMULAGAO DO Primeira Defini¢éo da Apresentacao Apresentacao
PROBLEMA DE revisdo estratégia de dos p{ dos cronogramas
PESQUISA? tedrica pesquisa procedimentos Feedback Fpresentagéo projeto

JULHO/2008 — MAIO/2009

v
JULHO 2008 MAIO/2009
EXECUCAO DA PESQUISA (Design Research)

- - Coleta de dados: entrevistas, -
Reylséo com bg;e no -Reviséo Tedrica e Metodoldgica levantamento dos graus de pertinéncia; > Deposito E‘a
projeto de qualificagio > (mudou-se para Design Research) -Aplicacéo da l6gica difusa Dissertacdo

- Identificagdo de variaveis compensatoria para apresentacdo dos
estratégicas advindas do PE e status da priorizagéo de variaveis — —_—
elaboragéo de entrevistas, estratégicas; Proposta de
- Andlise dos sistemas atuais - Aplicagao do Ciclo de GTI; reconfiguragéo
CenariusERP e do Bl Sadig Analises; - Apresentacdo da nova proposta de estratégica de
reconfiguracéo do sistema ao controller sistema
(avaliag&o) x entrevista; > financeiro no
- ConclusGes e recomendagoes. contexto de GTI

Figura 11: Desenho da Pesquisa e Cronograma para Execu¢&sdaisa

T.
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4PROPOSTA DE RECONFIGURACAO ESTRATEGICA DE SISTEMA
FINANCEIRO

Este capitulo objetiva propor um novo modelo cdoeki bem como descrever de
forma detalhada as etapas seguidas para execpra@pasta de reconfiguracdo. As etapas
metodoldgicas continuam orientadas pela técnicBes#gn Researchconforme exposto no
capitulo 3 desta dissertacédo e, na sequénciarésegpada marcando a presente etapa com
uma figura. Primeiramente, apresenta-se a orgaéivzestudada. Posteriormente, apresenta-se
a unidade de analise objeto de estudo.

4.1 A ORGANIZACAO

A Ensinger Industria de Plasticos Técnicos Ltda.deravante designada por
ENSINGER BRASIL — tem suas atividades voltadas pamanufatura e processamento de
plasticos de engenharia e esta situada em Sao ldeopm Estado do Rio Grande do Sul.
Fornece solugdes em plasticos de péiformancepara clientes da industria automobilistica,
construcdo de maquinas em geral e casos espeamlogia aeroespacial, janelas de
isolamento térmico e construcdo de fachadas, tegi@olda comunicacdo, tecnologia em

laser, etc.

Apesar de a empresa ser uma multinacional quepestsente em 15 paises, nesta
dissertacéo foi estudada a filial do Brasil qusis&a no Estado do Rio Grande do Sul (RS). A
missdo da organizacao esta apresentada no Quadro 12

Organizacao Missdo
Ensinger Brasil Fornecer solu¢cdes em material iptasie altaperformanceque atendam e superem
as expectativas de nossos clientes, gerando lparasambos.
Quadro 12 Misséo da Organizacao
Fonte: Planejamento Estratégico (EBPE 001-01).

O grupo Ensinger possui, ainda, plantas industnaiglemanha, EUA, Canada, Gra-

Bretanha, Franca, Singapura, Austria, Itdlia, RépdbTcheca, Espanha, Poldnia, Japo,
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China, Brasil entre outros. A Figura 12 apresesataradades do Grupo Ensinger Mundial.

Figura 12: Unidades do Grupo Ensinger Mundial
Fonte: Planejamento Estratégico (EBPE 001-01).

A empresa, no ano de 2008, como estratégia, ampliauplanta para, com isso
expandir os negocios e consolidar-se no Mercosulera investindo a cada ano para a
modernizacdo. A estrutura organizacional da EnsiBgasil esta representada na Figura 13,
na qual pode ser visualizada a area financeirargi@nzacdo que configura o departamento
que atende todos os setores da organizacdo pordmeidormacdes financeiras e contabeis
para o apoio a tomada de deciséo.

Como é possivel visualizar na Figura 13, a arell d@ estrutura da empresa estudada
fica sob a responsabilidade da geréncia admirisrdtnanceira, area responsavel por
reportar informacdes aos gestores da organizacdaméém reportar informacdes aos

acionistas.
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GERENTE
GERAL
Representante da Controller
Direcéo (SGO)
[ I 1
Gerente Gerente de Gerente Gerente Gerente
Comercial e Desenvolvimento de Qualidade e Industrial Administrativo
Marketing Produto Processos Financeiro

—‘ Engenheiros | —{ Coordenadores Coordenadores Coordenador de Supervisor
| Injecéo = Financeiro

= Analistas Assistentes
I Coordenador de Custos

Fundigédo = Estoques

Consultores

Coordenador de
Extruséo Compras
Nac/Internac.

Coordenador de
Logistica

Financeiro
— RH

Figura 13: Estrutura Organizacional da Ensinger Brasil
Fonte: Manual da Qualidade (EBMQ 001 12).

Mesmo o profissional de Tl estando sob a respolidathe da gerencia
administrativo-financeira da organizagao, ele asstumc¢ao importante dentro da estrutura
organizacional, visto que tem a responsabilidadsedamanter informado quanto aos avancos
das novas tecnologias e estudando como essas dgi@solpoderiam ser aplicadas nos

negocios de forma competitiva e com segurancagarganizacao.

4.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise define a estrutura que salésada no estudo, dando sentido ao
caso aplicado em forma deesign ResearcHsto €, ela determina o que se esta analisando, a

unidade a qual se deseja explorar, descrever olarepum ou mais casos (YIN, 2005).
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Sendo assim, nesta dissertacdo a unidade de atéisiela foi a area de Gestdo do Sistema
Financeiro da organizagcdo. O sistema de gestdoesanml da organizacdo possui uma

divisdo por modulos e realiza atendimento de mauficado as areas da organizacgao.

A definicdo da unidade de analise ocorreu dessaaopara atender aos objetivos
deste estudo, especialmente para resolver a quéstaesquisa, que trata da reconfiguracao
estratégica explorando Bl no contexto da governanca de tecnologia da infgéimade tal
forma que possa auxiliar a area financeira a predtamacdes mais rapidas e estratégicas no

apoio a decisao.

Na proxima secéo sao apresentadas as fases destadado eresign Research

4.3FASE 1 — IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

A identificacdo do problema desta pesquisa estacicelada a melhoria nas
informacgdes pelo sistema financeiro para que o®gEs possam decidir, considerando os
seus objetivos estratégicos, 0 que deve resulteeaumfiguracdo do sistema financeiro atual
com uso da ferramenta de Bl no contexto de govemale tecnologia da informacdo. A
questdo problema é abordada na secao 1.1 destatalif®, que expde a importancia da
informacdo r4pida, coesa e fidedigna, e como, cesasinformacdes, todos possam se
alinhar para os mesmos objetivos a fim de, comraega, tomar as devidas decisbes para

alcancar os objetivos estratégicos, conforme sesapta na Figura 14:

-------------------------------------------------- Como desenvolver uma Proposta de
Desion Rosaarch
Reconfiguragdo Estratégica de Sistema
Fase | Financeiro no Contexto de Governanga
Identificagio do | Cufpufs *
Froblema Proposta da Tecnologia da InformagiolGTT)

' Figura 14: Fase 1 — Identifica'c;éo do Problema
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A proposta cria unframeworkconceitual, baseado nas entrevistas, na documergaca
na analise do sistema atual, no referencial te@ina submissédo de elementos ao calculo da
l6gica difusa compensatoria. Assim, com a reungédodos esses aspectos, é possivel gerar
um ranking de prioridades para servir de “norte” para elalfwagla proposta de

reconfiguragao do sistema.

4.4FASE 2 — SUGESTAO

Essa fase tem por objetivo considerar as contidesiglo referencial tedrico revisado,
com a finalidade de elaborar uma proposta de mqatelasoria de reconfiguracdo estratégica
de sistema financeiro, conforme revela a FiguraEEsa proposta de modelo proviséria foi
aperfeicoada durante a fase de desenvolvimentacaldo com a técnica design research

Etapal +

Rewvizdo Tedtia e Metodoldgica

Ftapal l
Identificagio de varidvels estratégicas
Fagzel adwindas do PE e elaboragio de
Sugestdo I_'u'lgcje_l_u____hi entrevista
Provisério |
: Etapa 3 l
Estruturagio do Modelo Provisdrio

Figura 15: Fase 2 — Sugestéo

4.4.1Etapa 1 - Estrutura da Pesquisa

A primeira etapa da pesquisa denominada de Esigitarda Pesquisa teve um caréater
conceitual. Inicialmente construiu-se a pesquiddidgrafica com uma revisdo teédrica e
metodolégica, a definicAo da estratégia de pesquisado-se optado quanto aos

procedimentos técnicos peldesign Researclcomo sendo o mais apropriado para o caso



77

estudado.

Entdo, realizou-se a definicdo dos objetivos dadesta relevancia e delimitacdo do
tema, a escolha das abordagens teorica e metotlpgra a pesquisa. E, ao término desta

fase, realizou-se uma revisao de todo o trabalhoa@orientador.

A revisao tedrica e metodoldgica construiu-se cqesjuisa bibliografica estruturada
e justificada com as contribuicdes da literaturag tpram utilizadas com base na formulacéo
da proposta de reconfiguracdo estratégica de ssfearanceiro no contexto de GTI, que
contemplou temas que apoOiam 0s gestores no prodessdministracdo e também de tomada

de decisdo em uma organizacéo, pois tratam desrdeeanalise, como visto no Quadro 13:

Temas apoiados pela Literatura Autores

Estratégia
Plano Estratégico

Chandler (1962); Porter (1999); Mintzbezpal. (2006).
Turbanet al..(2009).

Priorizacdo Estratégica

Vanti e Espin (2007)

Inteligéncia Empresarial

- Alinhamento Estratégico Boar (2002)
Affeldt e Vanti (2007)
Barbieri (2001)

Turbanet al. (2009)

- Business Intelligence

Governanca de tecnologia da Informacao Weill e R2386)
Fernandes e Abreu (2008)
XBRL — eXtensible Business Report Language | Moreira (2005)

Riccio et al.(2006

Design Research Orlikowinski e Lacomo (2001)
Owen (1997)

Takedaet al.(1990)

Quadro 13 Temas Apoiados pela Literatura

Dentre os temas abordados, percebe-se na lite@teaeficio que hoje a Tl traz para
as organizacdes que estiverem com seus negoctmadis a Tl, uma vez que, alinhar os
negocios as aplicacbes de Tl de forma correta,ilpliss uma agregacdo de valor para a
empresa. Assim, percebeu-se que a utilizacdo deefld indispensavel para a organizagao
gue busca controle, competitividade, transparénciadibilidade e previsibilidade para

alcancar seus objetivos estratégicos.
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A segunda etapa da pesquisa identificou as vasiaesiratégicas advindas do

Planejamento Estratégico da empresa em estudder@laa entrevista a ser aplicada aos

gestores (Relacdo de Gestores - Apéndice A) eeaaate entrevistas (Apéndice B).

Primeiramente apresentaram-se aos entrevistadaga de Apresentacdo da Pesquisa

(Apéndice C) j& autorizada pela diretoria da Ensirigyasil e, em seguida, foram entregues as

entrevistas com a devida explicacdo do seu presecito.

O roteiro de entrevista teve como base o modeMathti e Espin (2007) e foi aplicada

individualmente a cada gestor. As entrevistas daraor em média uma hora e quinze

minutos e foram aplicadas no més de novembro d&.200

Os elementos do Planejamento Estratégico da owmggioz identificados sao

apresentados sinteticamente no Quadro 14.

Elemento Conceito Origem da informacé&o
Misséo Fornecer solu¢cdes em material plastico de p¢tdormanceque| Documentacao d
atendam e superem as expectativas de nossos sligendo Planejamento
lucros para ambos. Estratégico (PE)
Principios 1. Estimular o uso de plasticos de pdtdormancena indistria € Documentacao d

no comércio desenvolvendo solugbes personalizaglias mpsso
clientes.

2. Fornecer produtos e servicos que beneficiamososkentes
Ihes trazendo vantagens competitivas. Nossas SHUGH]
inovadoras, de alta qualidade, funcionais e ecocdsni

3. Assumir um papel determinante e de liderancamasados en
gue atuamos.

4. Com uma atuacao global buscar o crescimentéreento qual
alcancamos pelo constante langcamento de novostpsodu

5. Otimizar nossos processos internos consistemntende tal
forma a produzirmos produtos de exceléncia, alcamgs
produtividade méaxima, evitando qualquer tipo depdedicio,
minimizando custos.

6. Buscar uma relacéo justa e equilibrada com sqsaieiros,
mantendo relacionamentos sélidos e duradouros.

sPlanejamento
Estratégico (PE)

continua
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7. Procurar obter um lucro que permita asseguraxisténcia ¢
desenvolvimento do empreendimento, possibilitando ratorno
adequado ao capital investig

8. Promover o desenvolvimento pessoal e profiskideaanosso
colaboradores e o intercAmbio de conhecimento ergxqrial
dentro da empresa. O empreendimento € formado
colaboradores comprometidos e qualificac

9. Espera-se dos colaboradores um alto grau ddatiag
disposicéo para assumir responsabilidades, amtrabalho, com
preparo para criatividade e flexibilidade. Dosghrites espera-
acdo visionaria e circunspecta, identificacdo cenolgietivos dg
grupo, e lideranca

10. Exercer nossa funcéo na protecdo do meio atebé&rncomg

cidaddos da nacdo, estado e cidade, e em relagimass0s

concidadaos, pensar e agir de forma ecoldgica @lswmnte
responsavel.

exemplar.

D

0.

por
jos.

5

Ambiente

S&o o conjunto de fatores internos e paieRa organizacéo g
possuem efeito na diregdo estratégica da empresa.

uBocumentagao do
Planejamento
Estratégico (PE)

Pontos Fortes
(Forcas)

FO1 = Produto diferenciado / Mercado Especifico;

FO2 = Qualidade do produto;

FO3 = Empresa Globalizada;

FO4 = Nome e Marca Reconhecida;

FO5 = Fabricacdo de Produtos sem concorrentesasil Rras);
FO6 = Conhecimento do Produto;

FO7 = Qualificacdo do corpo técnico;

FO8 = Empresa capitalizada (recursos proprios);

FO9 = Capacidade de Investimento.

Documentagéo do
Planejamento
Estratégico (PE)

Pontos Fracos
(Fraquezas)

FR1 = Corpo técnico de custo elevado;

FR2 = Estrutura de atuacgdo centralizada em poust#didores;
FR3 = Empresa localizada fora do centro industiaPais;

FR4 = Falta de um plano estratégico bem definido;

FR5 = Alta rotatividade de funcionérios (posicossaégicas);
FR6 = Falta de desenvolvimento de fornecedores (PPE,
Usinagem);

FR7 = Falta plano de investimentos;

FR8 = Estratégia de vendas / mercado nao deficiiafltante);
FR9 = Parque industrial pequeno em relacdo aoo@mes;
FR10 = Falta de uma Engenharia de Desenvolvimento.

Documentagéo do
Planejamento
Estratégico (PE)

Oportunidades

OP1 = Melhorar as relacdes de negéamarketing;
OP2 = Expandir preseng¢a no centro industrial de;Pai
OP3 = Elaborar Plano Estratégico;

OP4 = Criar e fomentar plano de carreira na empresa
OP5 = Elaborar e divulgar um Plano de Médio e Lopgazo d€
produto e marca;

OP6 = Criar e aplicar metodologia de desenvolvimede
fornecedores (PP, PE, Usinagem);

OP7 = Maior integracdo com outras plantas da Erapres

OP8 = Trabalhar otimizacdo de custos internamente;

OP9 = Elaborar um Plano de Médio e Longo Prazo mijetos de
Engenharia e desenvolvimento;

Documentagéo do
Planejamento
Estratégico (PE)

OP10 = Investir em Novas Tecnologias de producao.

continua
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Ameacas AM1 = Entrada de concorrente (mercado nabio Documentacgédo do
AM2 = Entrada de concorrente de Paises com baigto China, Planejamento
Russia, India e Coréia); Estratégico (PE)
AM3 = Instabilidade do Mercado Externo devido a suss
principais clientes serem empresas globalizadas;
AM4 = Concorrentes no centro industrial do Paisjlifando o
desenvolvimento/ substituicio de novos produtos;
AMS5 = Concentracéo de faturamento em poucos ckente
AM6 = Matéria-prima basica esta diretamente dinegta 3
subproduto (petroleo) e politica de preco em constaudanca.

Obijetivos OBJ1 = Gerar lucro objetivandenchmarkingla empresa; Documentacgédo do

OBJ2 = Ser lider em aplicacdes de plasticos da ismélo Sul; | Planejamento

OBJ3 = Empresa ser reconhecida pela qualidadeneltgga do Estratégico (PE)

produto;

OBJ4 = Imagem e marca reconhecida no mercado dude a

OBJ5 = Buscar satisfacdo de clientes;

OBJ6 = Atuacdo de marketing agressiva.

Fatores Criticos de FCS1= Ter imagem e marca reconhecida pela qualidad@ocumentagdo dpo
Sucesso tecnologia do produto; Planejamento

FCS2= Possuir rede de distribuicdo ramificada qupgrcione Estratégico (PE)

rapidez na logistica a América do Sul;

FCS3= Alcangar a otimizagdo dos custos obtendoxnmEacao

dos lucros.
Horizonte de TemppAnualmente é definido o PE, seguindo os PlanejamseBtocumentacéo do
Estratégicos da organizacao. Planejamento

Estratégico (PE)

Quadro 14 Elementos do planejamento estratégico da unidedmalise
Fonte: Planejamento Estratégico (EBPE 001-01).

A partir da definicdo dos elementos do PE da omgaidio foram estudadas e definidas
acOes estratégicas para o0 ano de 2009. Com e$samagdes foram cruzados os elementos
do PE com o plano de negdcios da organizagdo eatt&manto internos quanto externos. As
acoes estratégicas sdo detalhadas a seguir:

— AC1 - Criar um plano de marketing de médio e longo prazosfortalecer o
nome/marca/produto da empresa nos clientes atuafsmentar
nome/marca/produto da empresa a novos clientesnipar de feiraglyersmeio
eletrénico, site Ensinger), disponibilizar relatorios financeiros gite Ensinger
(para melhorar imagem/transparéncia);

— AC2 - Criar uma metodologia no sistema financeiro ge direcione esforcos de
otimizacdo de custos:Elencar os 5 (cinco) maiores potenciais de redwgo
custos e criar grupos de colaboradores para atuanersada um desses cinco
itens;

— AC3 - Criar e aplicar metodologia de desenvolvimemwt de fornecedores:

departamento de qualidade e compras ira elaboraroeunto um procedimento
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de metodologia de desenvolvimento de fornecedores;

— AC4 - Fomentar mercados de maior rentabilidade (igcdo, HPP, usinagem):
participacdo em feiras, aumentar a aproximagéo d@ntes A no mercado, por
meio de visitas e contatos, acdes pontuais paetizizl esses clientes: Exemplo:
impressao da logomarca do cliente no produto;

— AC5 - Desenvolver plano estratégico de integragdoonGrupo Ensinger
(disseminacao de solucdes aplicadas a varios meroayl para diferenciacéo e
satisfacdo de clientesCriar um grupo responsavel por coletar, incentigar
divulgar aplicagbeitercompany criar férum com 1 (um) representante de cada
unidade para contribuir com experiéncias e receberamentos (de 2 em 2 anos);

- AC6 - Expandir presenca no centro industrial do Pa: Estudar a viabilidade
de escritdério com representantes e técnicos neacdotPais; aumentar a relacéo

comercial com os maiores distribuidores do cemtdastrial do Pais.

A organizagdo possui um PE estruturado e formade Fdanejamento € revisado
anualmente, de acordo com as revisfes dos planusgdeios da matriz, na qual se registra e

monitora os objetivos e metas de cada area.

As atividades da gestdo do sistema financeiro editffdbuidas em sete processos,
conforme a especialidade de grupos de trabalhoegqté® dispostos fisicamente em ilhas.
Cada processo possui algumas funcdes especifmadigsionais que prestam o atendimento
relacionado a essas tarefas. Os processos est@uatedo Quadro 15, de forma resumida,

para o devido entendimento da area financeira:

Processo Descri¢cao

Custos / Estoque Realiza o registro do controledfie financeiro dos estoques de produtos
permitindo um controle de matéria-prima e produttes venda, tendo par
funcionalidade a emissdo de extratos de estoqueumgio de custo médio de
produtos, bem como o inventario contabil das ofEsc
- O profissional é responsavel por processar ososuge disponibilizar as
informagdes dos demonstrativos e resultados aloitidtede.

V.

Compras Nacionais gRealiza o pedido de compra junto aos fornecedoeesfetiva compra de produtos
Internacionais nacionais e importados, tendo também responsatdiger todo o controle d
importacdo e levantamento dos custos da mesmahanfento e controle dg
processos de importacdo, agindo permanentememiegogiacdo para a reducao
custos junto a fornecedores.

D

[eXN7))
(¢}

continua
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Contas a Pagar

Permite a preparacdo, o controlefetimacdo dos pagamentos aos fornecedores,

impostos, tributos, taxas, obrigacdes trabalhigtesisdes de pagamento, baixa
titulos a pagar, emissdo de cheque e relatériosodtas a pagar, manutencéo

documentos de pagamento, previsdes de pagametdatiricss de controle de

pagamentos, relatorios de demonstragdo de pagasrgaria fornecedores.

Contas a Receber

Manter o controle das Contas ebReda organizacdo, das vendas de mercad
ou prestacdes de servicos dentro de uma filosofia nklhoria continua

disponibilizando aos usudrios dados confiaveis mdag permanentemente de

maneira eficiente e agil, junto aos clientes ingudémtes ou por intermédio dg
representantes comerciais ou das assessorias dencap estabelecend
negociagdes, dentro da politica de cobranca danizagzio, de forma a recuperar
recursos que se tém direito.

Tesouraria

Formado por profissional responsaveb kndimento do publico interno

externo da organizacao, recebe e efetua pagamentuapiliza todas as entradas

saidas de documentos do caixa, controla o salaéb dim dia de cada caixa que
organizacdo possui. No movimento de extratos barsctambém sao registrados

conciliados com os extratos bancéarios por esteigsiohal. E gerado o fluxp
financeiro, no qual projeta fluxo ocorrido e reatip, sendo possivel emiti
relatorios de documentos da tesouraria, recebirafradgamentos, extrato bancari

conciliagao bancaria e saldo de fluxo de caixa.

RH

O processo de entrevistas, assinaturas de tmnterebimento de salario, va

transporte e beneficios sdo realizados por profiaside dentro da organizacgo,
mas os calculos e contratos sdo realizados porigeeterceirizado de uma

assessoria fiscal e contabil. A parte de registopdnto, atestados medidos
processado e controlado por profissional da orggéia.

TI

O profissional de Tl assumi a responsabilidadesstar informado dos avancos
novas tecnologias e estudar como poderiam seradplcno negé6cio de form
competitiva.
Suporte nos niveis:

Nivel 1 — Primeiro contato com usuéario

Nivel 2 — Problemas avancados

Nivel 3 — Servidorekinux/WindowsImpressoras e infraestrutura
- Controle de incidentes por meio de sistema deneldas.
- Documentacgéo inicial e registro de histérico dguigamentos que s&o (¢
responsabilidade da area de TI.
- Administracdo e gerenciamento de contas de wsu&ue concedem acessd
rede, ERP, BlI, BANCO DE DADOS, E-MAIL,
- Andlise de risco de dados e de acbes de entradaida de dados n
firewall/Proxy.
- Delegar permiss@es de acesso de acordo com bdaifencéo pré-estabelecid
com os responsaveis da empresa (Gerentes, Difetores
- Administrar o banco de dados da empresa garansridtegridade dos dados
-Administracdo e monitoramento DIARIO do backup tmdos os dado
considerados criticos para o negdcio da empresagiodo o mais breve possiv
algum incidente.
- Monitoramento de tarefas que sdo executadas ardsits noturnos diariament
corrigindo o mais breve possivel algum incidente.
- Monitoramento DIARIO do Raid 1, ou espelhamergaliscos de servidores.
- Monitorar e gerenciar recursos que possam gargaog oS sistemas estejs

disponiveis nas horas determinadas de acesso, tmmBreaks equipamentos

redundantes e sincronismo de dados entre serviderkackup.

- Compras relacionadas a area de TI

- Suporte a telecomunicacdes fixa e movel, serdor@vel 3 terceirizada.
Nivel 1: Primeiro contato com usuério
Nivel 2: Problemas avancados

de
de
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- Gerenciamento de contratos de prestadores decaerde Tl avaliando ©
desempenho do servico prestado a empresa.
- Gerenciar projetos de mudancas em sistemas gumoempresas terceirizadas e
usuarios finais

- Gerenciar e implantar projetos de mudancas dadsfrutura.

- Monitoramento e implantacdo de servidores Lind¥iadows equipamentos d
ligacéo Switch3, roteadores com objetivo de garantir o desempelohivafego ng
rede.

- Monitoramento do Anti-malwares e atualizacBes sdguranca aplicaveis |a
empresa.

- Analisar gastos com telecomunicagdes.

)

Quadro 15 Descricdo dos Processos do sistema financeiro

Além dessas atividades, a area administrativo-fie@a recebe mensalmente os
relatorios contabeis e é responsavel por elabarap® relatérios e enviar a matriz. Essas
informacdes referem-se desde seus investimenttsjues, vendas, até mesmo ao fluxo

financeiro diario.

4.4.3Etapa 3 - Estruturacdo do Modelo Provisorio

Esta fase tem por objetivo analisar as contribsigde literatura revisada a fim de
propor um modelo provisério de reconfiguracdo dstesna financeiro. Esse modelo
provisorio foi aprimorado durante a fase do deskimwento, seguindo a técnica design

research

A secao tem por objetivo estruturar e justificacastribuicoes da literatura que foram
utilizadas com base na formulagcdo da proposta denfiguracdo do sistema financeiro.
Tendo em vista tratar-se de uma proposta de repoafido do sistema financeiro, buscaram-
se identificar algumas tarefas do processo de jplanemto estratégico conforme Wade e
Recardo (200ApudTURBAN et al, 2009, p. 197) no Quadro 16:
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Tarefas no Processo de PE (TEORIA)

Etapas seguinds Etapas da Pesquisa (PRATICA)

Conduzir uma analise a situagdo atu@nde a
empresa faz uma analise da sua situagédo
(“Onde estamos?”), e estabelecem uma linha de |
suas tendéncias para o desempenho financei
operacional;

Foram analisados o sistema de Bl Sadig Andlise
asiatema de Informagéo Integrado (ERP) CenariusEl
pdseyemente transcritos as ferramentas e sistems
reeguranca.

Determinacdo do horizonte de planejame
Normalmente as empresas projetam S
planejamentos com horizonte de tempo anual, tré
cinco anos. Isso depende o quanto volatil ¢
empresa, previsivel, ciclos de vida dos produ
tamanho da empresa, taxa de inovacéo, pois qu
menor a intensidade de capital, menor o horizoet
planejamento;

t@® planejamento estratégico da empresa é de 5
emms anualmente é realizado o estudo do novo cend
S ou

b a
tos,
anto

ed

Conduzir a varredura do ambient&:varredura dg
ambiente refere-se ao levantamento e julgament
forcas, fraquezas, oportunidades e amea8®¢Q)
da empresa, onde se identifica e prioriza
principais fatores internos e externos da empresg
gue realmente afetam a mesma.

Foram identificadas e analisadas as Vvaria
oedtratégicas advindas do PE e apds relaciond
gquantitativamente essas variaveis estratégicasnpar
ds matrizes de pertinéncia.

1 e

Identificar fatores criticos de sucesd0s fatores
criticos de sucesso (FCS) apresentam 0s ponto
que a empresa tem que se destacar para ter sy
no seu mercado;

Os fatores criticos de sucesso foram identificatimg
s Rifnda organizacao estudada.
cesso

Andlise de compleicdo de uma lacuna (andlise
gap): Assim como na varredura do ambiente
andlise de lacuna identifica e prioriza as forca
fraquezas internas no processo da empres
estrutura, tecnologia e aplicacdes. Sendo que
lacunas refletem o que a estratégia realmente ex
0 que a empresa realmente alcanca.

Aralisar sistema financeiro e identificar aspecties

raudanca, priorizando as variaveis identificadas
sagdlise d&SWOT minimizando a lacuna existente en
A0 Que a empresa realmente objetiva e o que tem
, sagema.

ige

veis
u-se

D

na
tre
rOmo

Criar uma visdo estratégicA visdo estratégica d
uma empresa fornece a imagem mental de corj
empresa deveria parecer no futuro, consideran
mudanca em seus produtos e merca
Normalmente, a visdo estratégica esta express
seu foco estratégico, de como é o estado fu
desejavel da empresa.

eSer lider em aplicacdes de plasticos da Américaudp
ndestacando-se pelo uso agressivo do marke]
ddeenologia avancada do produto e por equ
despacitadas, comprometidas com a qualidade tosa)
asatisfacao dos clientes.
turo

ting,
pes

-Desenvolver uma estratégia de negdcidesta
etapa o desafio € produzir uma estratégia basead
dados e informacdes das etapas anteriores e qu
consistente com a visdo estratégica da emprese
a empresa saiba explorar suas forcas, tg
vantagem das oportunidades, lidar com as fraqu
e responder as ameagas.

A estratégia proposta € a reconfiguracdo estratédyq
ssistema financeiro baseado na visdo estratégics
P eggjpresa e também com os objetivos estratégicos.aH
ea@mpresa obter vantagem das oportunidades, cong
nidar com as fraquezas e responder com as ameaca
ezas

q da
ar
eguir
S.

Identificar objetivos e metas estratégicabntes
mesmo de um planejamento operacional e finang
ser estabelecido, objetivos estratégicos devem
estabelecidos e refinados em alvos e metas |
definidos.

Para refinar os alvos e metas ainda propdem-
eiezonfiguracdo do sistema financeiro no contextq
&4rl e que os relatérios possam ser disponibilizang
pefBRL para gerar transparéncia, confiabilida

5e a
de

de,

tempestividade e melhorar a imagem da empresa.

Quadro 16: Acdes seguindo as Etapas da Pesquisa no Prate§4o

Além dos elementos apresentados no Quadro 16, bgesee que as empresas,

independente do tamanho, adotam a estratégia pareasterem no mercado. No entanto, a

estratégia se torna imprescindivel nas organizagies buscam competitividade. Neste
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contexto, surge a importancia da tecnologiaBilecomo forma de apoiar e melhorar os
processos com o objetivo de identificar as necadsi&l informacionais, melhorando o

desempenho dos negdcios e o0 apoio a decisao.

Outro ponto importante salientado na literaturgué para implementar um projeto,
seja de XBRL ou deBl, por exemplo, pode-se levar em consideragcao o®scysara
implementa-lo, manutencdo, servicos, entre outR®. iSSO, as organizacfes precisam
critérios de priorizacdo estratégica com métodospleis e que seja eficaz na lista de
prioridades de projetos a executar. O importanbeiscar priorizar projetos que tém maior
aderéncia a estratégia da empresa e que permitgitizacdo da tecnologia e viabilizem a
estratégia global da organizacdo. Existem diversodelos de avaliacdo de projetos que
podem ser utilizados, mas o que se deve consider@rgerenciamento adequado e um
fundamento para informag&o organizacional que vegnasentando sucesso, para que nao
resulte em atraso e dificuldade na tomada de deisd até mesmo decisdes erradas e

desalinhadas com as estratégias e, por consequéadia

4.5FASE 3 - DESENVOLVIMENTO

Nesta etapa é estudada a realidade da empresa defirelatar as informacdes
utilizadas na aplicacdo da proposta. Os dados dosimlesta fase foram submetidos aos
calculos da ldgica difusa compensatoria a fim deugsar o artefato, ou seja, a proposta
final, apds a reconfiguracao do sistema financestoatégico com o uso d& no contexto de

GTI. As etapas desta fase do desenvolvimento s&seaqtadas na Figura 16:
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Ftapad +
Estudo na Ensinger Brasil
Andlize dos sistemas atiais
CendtiusERP e do Bl Badig Andlises

Etapa 5 l

Coleta de dados: entrevistas,

levantamento dos gravs de pertindncia

das entrevistas

¥ Etapaé l
Faze 3 Aplicagdo dalogica difusa e
Desenveolvimento [ _h cotmpensatdria para apresentacdo dos
Artefato status da priotizacio de varidveis
' estratégicas
Etapa7 l

Cicla de GTI

Ftapa g l
Finalizagio do Artefato:

Froposta de Reconfiguragdo

Estratégica de Bistema Financeiro no

Contexto de GTI coth 0 usao de BIL

¥ :
Figura 16: Fase 3 - Desenvolvimento

4.5.1Etapa 4 - Analise dos Sistemas Atuais

Esta secdo apresenta a configuracdo atual dosasstda organizacdo ENSINGER
BRASIL e dos bancos de dados analisados, que aervomo base para o desenvolvimento
da Proposta de Reconfiguracao Estratégica de Sidtamanceiro no contexto de Governanca
de Tecnologia da Informacgéo. Essa proposta usaanfenta deBusiness Intelligencpara
que o setor financeiro possa disponibilizar infagfes estratégicas que o0s gestores
necessitam para a tomada de deciséo, propostateatrabalho. Primeiramente, apresentam-
se o0s sistemas e o0s bancos de dados analisadeggeida sdo apresentados a analise e o

desenho da configuracéo atual da organizacéo.

Os bancos de dados da organizacdo, que armazewias liatéricos da maioria dos
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sistemas existentes, foram analisados assim caisterna dd3l Sadig Analises. Dos bancos
de dados, identificaram-se aqueles que seriam s@teS para a proposta & e os que
continham dados que pudessem fazer parte do poodedsSTC, servindo de origem de dados
para o data warehouseque é componente de armazenamentoB#lo Também foram
brevemente transcritas as ferramentas e o sistersagiliranca que a organizacao dispde para
enfatizar o acesso restrito de cada colaboradorastceamento de acesso de suas atividades

dentro e/ou fora da empresa.

De acordo com as informacgfes recebidas da aremateldgia de informacao, a
organizacdo possui um ERP, denominado CenariusgiRPe desenvolvido na linguagem de
programacad/isual FoxPro 9 que contém as regras e a linguagem estruturaditlaando
tambémVisual FoxPro 9.0 Report Writgpara desenvolvimento de relatoriod/isual Fox
Form Designer9.0 para desenvolvimento das telas, com basestems de gerenciamento de
banco de dados SQBffuctured Query LanguapjeEm 15 de dezembro de 2008, a verséo do

sistema CenariusERP era a versao 2.

Esse Sistema Integrado é composto por mdédulossitadaconsultas e relatérios
especificos que sdo necessarios a gestdo dos oe@dtentes na organizacdo, tais como:
Mddulos — comercial, financeiro, suprimentos, pig#hue custos, controladoria, controle de
qualidade e CRM Qustomer relationship managemgn€adastros — clientes, fornecedor,
produtos, nota fiscal, vendedor/representante,racem¢ custo, producdo/custos, relatorio,
controle de qualidade, central de equipamentosal,g&RM e controladoria; Consultas —
controle de qualidade, saldo produto, clientesndoedor, producédo, pedido de venda e
controladoria; Especificos — onde ficam armazenadaatorios que s&o solicitados

especificos para cada area.

Os modulos do sistema foram desenvolvidos pela i@sna frequentemente sao
realizadas customizacbes pelos proprios profissoda Cenarius, de acordo com as
necessidades especificas de cada area. Eles repsartencdo de acordo com as demandas
das areas de negocios e exercem fungBes especificam, por exemplo, comercial,
financeiro, suprimentos, producéo e custos, cadmia, controle de qualidade e CRM. Os
sistemas que compdem o ERP da organizacédo utilimansistema de gerenciamento de
bancos de dados centralizado, evitando assim rédorad de informacdes. A Figura 17

apresenta a estrutura recortada de cada moduistdma:
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Figura 17: Estruturas de Mddulos do Sistema CenariuseRP
Fonte: Empresa Ensinger

A principal funcdo de cada médulo (aplicativo) ed#&crita no Quadro 17, bem como
o tipo de apoio que o sistema realiza para a argeaio conforme O’Brien (2003). Os
sistemas de Apoio Operacional sdo destinados ampenho das atividades do dia a dia de
uma area de negoécios e, serdo usadas as letras ‘@©’sistemas de Apoio Gerencial
fornecem, além de informacdes basicas (transasipriaformacdes resumidas e relatorios
gerenciais que auxiliam os gestores na tomada ded@s e, para esses, sao utilizadas as
letras “AG”, e, por ultimo, os sistemas com Apoistriategico sdo capazes de fornecer
informag¢Bes que podem ser cruzadas e analisadasocoijetivo de trazer um retorno a
performancedo negocio, para esses, sdo usadas as letras MeEtoluna “apoio”, se o
aplicativo possuir os trés, entdo foi preenchida es duas iniciais (AO = apoio operacional,

AG = apoio gerencial e AE = apoio estratégico).



Resumindo: AO = apoio operacional

AG = apoio gerencial

AE = apoio estratégico
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Maodulo
(Aplicativo)

Descrigédo sintética dos Modulos

Apoio

Comercial

Pedido de Compra Onde sao registrados orcamentos de clienta®, AG,

propostas e pedidos de vendas de produtos.niemu responsavel por
enviar ordem de separacéo a expedicao

Faturamento -Emissdo de documentos fiscais (notas fiscais dadra
saidas).

Lista de precos de produtesonde sdo geradas varias listas ecoarkups
originando precos de acordo com ranking de clientes ABC. (em
implantacé&o)

Comisséao- célculo de comissdes dos agentes de vendaseseefantes.
Integracdo Fiscal gera arquivo de notas fiscais emitidas paraiatgo
fiscal com a contabilidade.

Contabilizacdo- Prepara lancamentos referentes ao faturamenta | pa

integrar ao fiscal e contabilidade.
Relatérios- Permite a emissao de relatério de conferéncigsanciais.

AE

Financeiro

Contas a Receberregistra os titulos a receber de clientes. Adstnan
documentos de cobranca de vendas a prazo e alMistagdo de pedidos
de vendas, liberacdo de comissbes e consulta ediemadimplentes,

Geracao de nota de débito e de titulo, e relatéferente notas de débitos

e contas a receber.

Contas a Pagar Controle e efetivagdo dos pagamentos a forneesdo
impostos, tributos, taxas, obrigacdes trabalhigteesjisdes de pagamento,

baixa de titulos a pagar, emissdo de cheque énielatlo contas a pagar|
Tesouraria- movimento de conta corrente dos bancos e taminéoaiga

(em espécie), neste médulo séo integrados todpagesmentos do contas
a pagar e todos os recebimentos do contas a retahegados as despesas

bancérias e outras transacdes bancéarias que ndmembaram o contas
receber e pagar e realizada a conciliagdo, o shidextrato do financeirp
tem que estar condizente com o dos extratos bascari

E o saldo do caixa (em espécie) tem que estar zemgi com o saldo que

esta no médulo de tesouraria na conta caixa (eBteyp
Permite registros de transferéncia entre contals;agfo, empréstima,
saldo de extrato.

Dispde do fluxo financeiro, no qual gera fluxo ficeiro projetado
ocorrido e realizado, e possui relatorios de docuoe da tesouraria,
recebimentos/pagamentos, extrato bancario, cog&didbancaria e sald
de fluxo de caixa.

Adiantamentos— registra os adiantamentos recebidos de cliebtgs

adiantamentos pagos a fornecedores.
Cobranca-Pagamento Escritural A cobranca é integrada por meio [d
retorno bancario e também no envio de titulos elrecao banco
Contabilizacdoe- Prepara langcamentos contas a pagar e recebeitear,
tabulacéo dos pardmetros de contabilizagdo contaseder/tesouraria e
contas a pagar.

Relatorios— Permite a emissdo de relatorios do contas a eecetntas g
pagar, tesouraria, adiantamentos e contabilizac¢des.

[}

o

AO, AG,
AE

continua
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continuacao

Suprimentos Compras Controla o recebimento de propostas de fornedomemite| AO, AG,
pedidos de compra, acompanha e registra negociagdegornecedored. AE

Gera relatérios de uso operacional e gerencial.

Recebimente- Registra o langamento de notas fiscais de emt(#dns de
consumo, estoque e notas fiscais diversas)

Estoque— Permite um controle de matéria-prima e produ®s/ehdas
disponibiliza a emisséo de relatérios operacionaisgerenciais de
movimentacao fisico-financeira, saldo de estoggese outros.
Contabilizacdo— Prepara s lancamentos de entradas de notasapara
integracdo contabil.

Relatérios — Disponibiliza relatérios especificos de mapa dsstas,
liberacdo mensal de estoque da producéo, relatériotas de devolucdes
de matéria-prima, ficha técnica de custos, enthe@su

Producéo e Custos Custos — Registra as informat®eagastos gerais de fabricacdo (GGRO, AG,
informados pelo contabil, percentuais de quebreorinddos pelg AE
producéo, beneficiamento, tempo gasto na produnisip das matérias
primas utilizadas e apés as atualizagBes no sistpua 0s custos méd|o
dos produtos. Permite a emissdo de ficha técnicaudéos, mostra a
estrutura de custos de cada produto, entre outros.
Produgéo — Registra nas ordens de produgéo asidpded produzidas,
quebras, residuos, retalhos, alimentando o esteqgge mesmo tempp
requisitando matéria-prima e insumos utilizados.

Relatérios- Permite a emissédo de relatérios de custos e gdiodu

Controladoria Contabilidade Registra a importacdo de dados dos médulos das@| AO
receber, contas a pagar, tesouraria, faturamenipringentos para
integracdo no contabil (este médulo ndo é usada pehpresa, a
contabilidade é terceirizada e ndo é integrada)
Livros Fiscais— geracdo do sintegra (este modulo ndo é usado| pel

empresa, a parte fiscal é terceirizada e ndo grade)

Controle de| Laudos— Controla laudos de matéria-prima, ou ainda ddyto acabado e AO, AG,

Qualidade semi-acabado. AE
Roteiros— Registra resultados de andlises laboratoriaisrdestras de
produtos.
Devolucao- Registra devolucdes de produtos de clientes.

CRM (Customer| Agenda e Contatos Suporte a area comercial com registro de vigta®\O, AG

relationship contatos com clientes mantendo histdrico e previegiagendas.

management)

Cadastros Centralizacao do cadastro base paracofamento do sistema. Regisir&O

informagcBes como o cadastro de clientes, forneesgdgrodutos, Notas
fiscais, vendedor-representante, centro de custosuteos cadastros
relativos a cada médulo. Cada subitem do médulesgmtado possui mals
ramificacfes de itens do cadastro.

Relatérios— Permite a emissdo de relatérios de cadastros.

Consultas Possibilita consultas no modulo de ctntde qualidade, saldo deAO, AG
produto, clientes, fornecedores, produgdo, pedide wenda €
controladoria.

Especificos Possibilita a consulta e impresséoetidrios que foram customizadp®O, AG
especificamente para cada area.

Quadro 17: Descri¢do dos Modulos do Sistema Integrado

Além dos modulos descritos no Quadro 17, a orgadz@aambém conta com outras
ferramentas e sistemas de seguranca — em quealablarador tem seu acesso restrito, sendo
seus acessos rastreados desde o inicio de sudaae dentro e/ou fora da empresa, como

esta descrita no Quadro 18:



91

Sistemas Descrigdo Sintética

Firewall Software instalado em um servidor que intercepta todas @exdes
destinadas e originadas & empresa e libera o acessega conforme gs
politicas de seguranca da empresa.

Proxydelnternet Servidorlinux que processa todas as conexdes comteanet auditando og
acessos de acordo com a politica de segurancapfaesam
Anti-Virus Antivirus seguindo a metodologia cliefservidor. O administrador remoto

é
instalado no servidor onde sédo feitas atualizagliésas automaticas g
distribuidas ao$osts Toda administracdo e gerenciamento do sistema
antivirus é centralizado em um Gnico ponto.

de

Auditoria de Senhas As senhas que liberam acesedeae aos aplicativos como CenariusgRP
seguem um requisito de complexidade de senha, dade conter uma
combinacdo de letras, numeros e simbolos e devem treeadas
periodicamente a cada seis meses.

Auditoria deLogon/Logoff Todo acesso com usuario e senha é arquivado enafdelogs de acesso
com a finalidade de facilitar futuras pericias easac de algum inciden
como roubo de senhas.

Quadro 18 Descrigédo dos Sistemas de Seguranga

A organizacdo também conta com outros sistema®itieados que apodiam as
atividades operacionais como: controle da qualidéieipaq) e os recursos humanos
(Forponto), sendo que estes ndo possuem integecag@o sistema coorporativo. No caso dos
sistemas contabeis, fiscais e de recursos humasosjstemas nao estdo disponiveis na

empresa, pois 0S servigos sao terceirizados pagizempresa de assessoria contébil.

A Figura 18 apresenta o modelo sintético de navdgdo Sistema CenariuseRP. Os
acessos sdo concedidos apenas aos usuarios quemass usuariolggin) e uma senha
Unica, e 0 acesso aos modulos é liberado de acorda autorizagdo de cada gestor da area,

conforme a necessidade do usuario.
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Figura 18: Modelo Sintético de Navegacao do Sistema CeraREs
Fonte: Empresa Ensinger

O desenho da configuracdo informacional atual aptasse na Figura 19, que é
detalhada na sequéncia. O desenho foi elaboraddinga analise dos sistemas, do banco de

dados e dos manuais dos sistemas.
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De acordo com a Figura 19, a organizagao contawurbanco de dados central, que
recebe e grava informagOes do Sistema Administrdtimanceiro, o chamadsoftwarepara
Gestao Corporativa CenariuseRP, ndo tendo integregé os sistemas Forponto, Fipaq e

contabil/fiscal, bem como com os sistemas de sesuigrceirizados (contabil/fiscal/RH).

A modelagem de dados que a organizagdo utiliza emsstema é a modelagem
relacional. Conforme Barbieri (2001), a modelagestagional privilegia a economia de
espaco de armazenamento das informacoes, e emmé&rexardisso, causa menor desempenho

em consultas a grandes quantidades de informag@esmparada as tecnologias cddho

Conforme a Figura 19, a organizacdo possui umnssstde Bl chamando Sadig
Andlises, que é classificado na categoria de sastede informacbes gerenciaiBl (-
analitico) e, também, como gerador de informac¢Bés pperacional). A linguagem utilizada
no Sadigserveré a C, Visual FoxPro 9.0 e VBAigual basic for applicationsEle usa banco
de dados SQL, e os dados séo extraidos do bardadds SQlservere importados para um

banco de dados Nativo do Bl Sadig.

Quanto a politica de acessos, o Sadig permite poiicas de acesso as informagdes,
liberando ou restringindo o acesso dos usuarioselesores e valores de cada modulo, por
meio de:

— Seletores x Usuarios permite selecionar os seletores de determinautiuim que

cada usuario tera acesso. Cada usuario podera tétooacesso a qualquer seletor
da lista.

— Valores x Usuarie- permite selecionar os valores que cada uslw&Aacacesso em

um determinado mdodulo. Cada usuario podera terdouanesso a qualquer valor
da lista.

- Selecido- E possivel definir selecbes obrigatérias e albdigas variaveis para os
usuarios. Obrigatérias as selecbes obrigatorias impedem a retirada ou
modificacdo pelo usuario, ficando ele restrito ateges pré-definidas pelo
administrador. Muito usado para os replicados,téindo o escopo de pesquisa.
Obrigatorias variaveis a selecdo realizada pelo administrador ndo poslera
retirada, mas poderé ser modificada pelo usuério.

O Sadig foi projetado e construido com o objetiecatender necessidades de toda a
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organizacdo, mas, para facilitar sua implementagéde ser contratado de forma modular,
aumentando médulos de acordo com o nivel de assifial e utilizacdo observado. Esta
modalidade de fornecimento torna-o mais acessivebrapativel com as necessidades

especificas de cada projeto.

Na Figura 20, estdo representados os componentesndeinstalacdo completa da

solucéo Sadig:

Sewlig Wel

0 4 Sacliy Replicade
\ nﬁnmﬂﬁﬂ@

Sad g] Replicade

e
g‘ﬁﬂ

Figura 20: Componentes de uma Instalagdo completa Sadig
Fonte: Manuais Sadig.

O SadigWindowsé uma das duas formas (juntamente com a ¥adl) de acessar as
informagBes no Sadig Nucleo. Sendo que, no prdpaidig Nucleo ja é disponibilizado (1)
um acesso simultanew/indows dirigido preferencialmente para uso do “admiadtr
Sadig”, embora demais usuarios também possamauiiilizCabe salientar que as atividades
do Sadig séo feitas exclusivamente por recurs@ouigeis no SadigVvindows ndo havendo
possibilidade de realiza-las por meio do Salfigh Além do acess@indows ja incorporado

ao nucleo, poderdo ser contratados acessos compégesesimultaneos (de 1 a 24).

O SadigWindows é composto por dois agrupamentos fundamentaisedersos,
sendo: (1) os relacionados com a busca de inforesaf@esquisas, relatérios, acesso direto
aos BDGs — banco de dados gerenciais), favoritbistérico e (2) os relacionados com a
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Administracdo do Sadig. Na Administragdo do Sadig, encontram 0s recursos de
estruturacdo e controle do ambiente: criacdo deulngdadministracéo de usuarios, regras de

confidencialidade, processos de importacao de datins

O SadigWeb (acessos complementard&el) permite acesso as bases gerenciais do
Sadig Nucleo por meio ddrowsers, via Internetou Intranet O Sadig foi totalmente escrito
para ambientéNeb, e nele foram desenvolvidas as func¢des mais wdizano "Acesso

Windows e, também, as mais adequadas ao ambiente www.

E importante salientar que o Sadiebtem caracteristicas proprias, especialmente
desenvolvidas para o seu objetivo. Por consequésnilaora se assemelhe muito aos recursos

de Pesquisas do Sadigndows ele ndo € idéntico.

Caso haja interesse em utilizar a interface S¥digdowsem ambientdVeh se faz
necessaria a existéncia de infraestruturastétwaré que permita tal operacéo, tais como:
WindowsTerminal Services Metaframe, Tarantella, etc. Por meio do Sadfigh é possivel
acessar informacdes agrupadas em diferentes calega@aleria, publicagbes, tabelas
dindmicas e pesquisa dinamica. Tais agrupamentomitpen atender necessidades
diferenciadas de informacao.

O pré-requisito para utilizacdo do Salliggbé a existéncia de um Sadig Nucleo, ao
qual esta vinculado e compartilha todas as regrsseates, e também que os médulos que
acessara estejam armazenados em um banco de Medhgos com armazenamento nativo

(FOX-dbf) ndo sdo acessaveis por meio do SAkkQ

Para o Sadig Replicado/Sadig Replicado Multi-acessoo Sadig permite que,
opcionalmente, os dados armazenados no Sadiger possam ser enviados para outros
computadores, independente da rede local aten@idaSadig Nucleo. As copias de Sadig
Replicado servem para receber informacdes de ung Sddcleo e disponibilizar estas
informacgBes aos seus usuarios. A funcionalidadéadessowindows$ disponivel no Sadig
Nucleo esta presente na versao replicada e o asadessara seus dados (BDG — banco de

dados gerenciais) acessando uma base independente.
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Existem duas versfes de Sadig Replicado:
- Individual — para atender apenas um usuario e rioreme instalada em
"notebooks
— Multi-acesso — para atender usuarios que compartillsimultaneamente o
replicado em outro ambiente multi-usuario (outrdeje como uma filial da

empresa, por exemplo.

E importante ressaltar que o replicado, para garamtegridade dos dados, somente
os recebe de um Sadig Nucleo, ndo havendo, portprdoessos de importacdo de dados
operacionais diretamente sobre ele. A importacaardaivo € no formato texto, delimitado
ou ainda "DBF" que "alimenta” os BDGs do Sadig. #algdade dos dados deste arquivo

influencia diretamente na qualidade dos resultaddasdédulo Sadig.

A ordem dos campos no arquivo deve ser idénticardeno estabelecida na
manutencdo do modulo (estrutura do modulo no SaB&gh como, o arquivo de importacéo

nao deve conter cabecalhos ou qualquer outra imighkoncomplementar.

No caso de formato DBF, o nome de cada campo dovarge importacdo deve ser
exatamente igual ao nome do campo corresponder@®@o Entdo, se sugere a utilizacao de
arquivos no formato texto (SDF - sem definicdo @elo), preferencialmente ao uso de
DBF’s.

Como exemplo de um arquivo de importacdo formattot&DF (txt), considerar a
elaboracdo de um moédulo no Sadig que permita fazsquisas referentes duramento da
empresa Os dados apresentados sao representativos deteagade cada nota fiscal de
venda, dia a dia. Desta forma, a equipe de Tl daresa (ou empresa contratada) deve gerar
um arquivo no formato TXT, com dados extraidosri#as fiscais emitidas pela empresa, dia
a dia (estes dados virdo de um Sistema de FatutefBenssdo de Notas Fiscais,
provavelmente). Estes campos devem ocupar o tamemiiespondente ao seu tamanho
original (no Sistema de Faturamento/Emissao ded\itxais) ou conforme desejado.

E possivel determinar que o processo de importdedtados para Médulos do Sadig
seja realizado automaticamente, o estagio de @xtrde dados do caso estudado do sistema

CenariusERP, transformacdo e carga para o Sadgaeuima vez ao dia (geralmente as 4
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horas da manha) por opcao dontroller, isso ndo impede de ter outras atualizacbes no
momento em que for necessario. O arquivo de imp@oté um arquivo no formato “txt”, que
alimenta o banco de dados gerenciais (BDG). A dadé dos dados deste arquivo influencia
diretamente na qualidade dos resultados do modadaySA ordem dos campos no arquivo
deve ser idéntica & ordem estabelecida na manateshgdmodulo (estrutura do modulo
Sadig).

O moddulo Sadig Andlises assegura o gradualismoimgesstimentos, conforme a
evolucdo do projeto, e atende a todos os perfissd@rios, desde analistas, que preferem
analises mais dindmicas e detalhadas, até os mhassexecutivos; que preferem cenarios
mais abrangentes e de formacdo mais estatica. aStilo representa perspectivas de

informacdes da organizacédo. Exemplos: faturamestogue, recursos humanos, etc.

Os BDGs séo depositos de dados dos médulos forn@apagir das informacdes dos
sistemas de nivel operacional (chamados mdéduldsdsasou por meio da combinacédo de
modulos pré-existentes (chamados modulos de iotgisee dependentes). Nao ha limite para
a quantidade de registros, embora se deva obsemartuais restricbes dos sistemas
empregados para armazenamento, neste caso compasabanco de dados gerenciais com
“data marts.

De acordo com Turbaet al. (2009) umdata marté um subconjunto dadata
warehouse(banco de dados da empresa) que normalmente tom®sis uma Unica area
tematica, por exemploparketinge operagdes. A Figura 21 apresentdaia martsatuais que

a organizacdo em estudo utiliza.
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Processo de Data Warshousing _Sistemas de Informacdes Ansiticas

Processo ETC

E Ex‘traqéu, E E Ferramentas de andlise Aplicagdes
d Xy . - OLAP - Andlise, navegagio,
H Frenstarmagan E Diata Mart H conzultaz, Relakdrios
: & Carga H Dopartamental Dy o .
= . Departamenkal . I—..]r‘l
o H : Posigio de H 4 : e
- L] c | - "
= Estigia - .
: 5 T Servidor OLAP Diata mining
: N 1 Consulta mos CUBOS Mineraco de Dados
. : : i )
= Arquivo formeto x H N 2
= g . DATA WAREHOUSE PROJETADOD = "l e
. . ) T C———
Sistema de Bl "SADIG" mrr—

Figura 21: Desenho dodata martsdo sistema Sadig atual

Conforme se observa na Figura 21, por meio de wwoepso conhecido como ETC
(extracao, transformacao e carga), os dados nesnsis de origem (comercial — faturamento,
suprimentos — estoque) sado extraidos, tratadosjstiolos, unificados e carregados para um
BDG do Sadig.

Os modulos do Sadig representam as perspectivasfatenagbes da organizacao
(business views Exemplo: médulo de faturamento e modulo de esto® moddulo que a

organizacdo em estudo utiliza do Sadig é o Sadaiges que se apresenta na Figura 22:
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Meus Documentos
anaLises, PECFOCMANCE, Painels s . .
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docurnentos, planilhas, fotos, sites, destinatario de e-mails, ete.. Pode ainda criar seus
‘@ MNoticias proprios Grupos para organiza-los.
Sem noticias no momento... Veia mals...

7 Galeria

Analises
Para gerar e distribuir informagdes
gerenciais em diversos formatos e meios,
inclunde fungdes para dnlldown, slice,
data minning, etc

O Analises disponibiliza acesso as
informagdes, tanto através de redes locais
Windows, quanto via web

eBExo A MABAED

—_——
<4 Iniciar

& fE &G B8 Ensinger | DALAKE r_g? Sadig - Inteligéncia E. .. r Documentol - Micros. . PT e R_/léa.!: 1817

Figura 22: Visdo geral do Sadig Analises
Fonte: Empresa Ensinger

No Sadig Analisesps seletoressdo campos que representam as dimensdes do BDG
(cubo de dados), normalmente representados porosaalfanuméricos. Exemplo: cliente,
cidade, representante, nome do funcionério, fodmcetc. Enquantos valoressdo campos
que quantificam os seletores. Exemplo: faturaméqgtodo, custo, quantidade, peso, &ie.
férmulas permitem a criacdo de indices e valores compastoartir dos campos de valor
disponiveis. Exemplos: prazo médio, percentualamigsdes, margem, etbatas/cenarios
sao as diferentes datas que representam perspedistmtas das informacgdes dentro de um
mesmo moédulo. Exemplo: em um modulo de contas ebegc podemos ter diversas formas
de visualizar os dados, por data de emissao, gatexdcimento, data de pagamento, etc.
Favoritos permitem armazenar pesquisas de uso frequent@pacacao, de forma dinamica,
a qualguer momento. Os favoritos podem ser crigéls proprio usuario e ficam vinculados

ao modulo ao qual foi gerado.

Quanto a seguranca o Sadig baseia sua segurangai@go, 0 usuario € cadastrado
nas bases do Sadig (DBF), e a ele sédo atribuidasigs®es de acesso a cada médulo (visao

de negdcio), permitindo ou ndo o acesso em nivehaoe também em nivel de contetudo
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(registros). Os modulos usados pela empresa emicestudo descritos na proxima secao.

4.5.2Modulo Faturamento

O moédulo de faturamento extrai informacdes do mwawimercial do CenariuseRP,
deste a data do faturamento, cédigo fiscal da gaergpeso do material vendido, custo do
produto, preco vendas, impostos, representantega@b material, entre outras. A tabela
resposta mostra o resultado de uma pesquisa ng, 8adforme Figura 23:

B Ensinger / SIMONE
SADIG/ Frocura Descongela Colunas  Valorss  Caminhos  HTML  Layouts Calendério Calculadors Ajuda Sobre Logout Encerrar

Faturamento - Ensinger - 01/01/2008 a 31/01/2008 (Data NF/Real)
Portal
- Seq | Data NF Qtde Ar Fat. Liquido Sem Frete|  Fal.Brute | Custo Produlo _ Margem Margem % Otde Prz Médio _Fat. Liquide A 1
4 | 1o 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
P 2|02 36513 4527008 £3.620,41 418758 408250 0,08 143250 4523| 45270008
3o3 163072 34101 51 4541222 3325135 850,15 002 2367 63 e
404 172942 2258915 1.464,25 005 160282 4437 2258815
B 5|05 0,00 0,00 [l e Enfase 000 000 000 0,00 0,00
K“-? 605 0,00 0,00 T —————— & 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
okt 7|07 1.954,71 33.544,29 558555 0,17 131364 49,21] 3354428
. v icjuica Sem Frete " ] \ v v
[1E 125576 F3E1854]) | Fat. Bruto 10,986 60 0,33 142600 5127| E1984
EI 908 185537 3168401 ||| custo Prodito 223220 007 208300 4750] 3169401
10[10 145356 2714184 | | Margem 11.635,35 043 141593 07 2714184
Favaritos 111 243667 57.339,20]| | Margem % 9322118 025 176832 s428) 73320
12[12 0,00 0,00]| | e 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
g 13[13 0,00 0,00[f | Pr= Média 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
\_} 14(14 271840 55.734,54 EFH Liguido C/ Frets 16.704 54 0,30 207122 4261| 5573454
Histérico. || 1515 1.899,36 30.250,45 [ | V1 Presente 531696 0,21 1.576,60 4683| 3025045
1616 236275 25.159,02|] | V1 Proeito 262,53 00z 208576 4253| 2515902
1)1 114343 2550 90| |7 7.000,10 030 640,50 4404 2350190
18]16 395185 se6ras0)| ™ | osraa2 016 364024 4795] 6667458
19[19 0,00 0,00 :g!s 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
20[20 0,00 000]} | orms 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2121 187388 3515284 ]| |0 cortos 462651 013 108283 72| 3515284
22(22 957914 [EESTRE] e w| | 202 0,03 1020345 3088 12129719
23]23 212553 BB —————————————| 2373m 032 131190 4348] 7374228
24]24 124695 asansas]| [ox Cancela 14.908,65 038 103853 3823] 3890849
25[25 3332 4514314 - — 539347 012 115282 3148) 4614314
26]26 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
21]7 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
28)28 2.009,53 2638698 39.250,08 19.91243 647455 025 155216 6393 2638608
N 2.004,50 3061562 5872955 3044733 916829 023 213374 4428] 39B1582
30[30 631,52 54.570,69 132 88062 92.562,50 187614 002 423642 42,76] 9457064
T E 2250785 237 B55,05 319.708,32 247 0B B3 0951 58 0,04 19671,36 49,09] 237 655,05
: 2
Total 79.734,78 1.180.066,53 1.666.426,25 1.039.278,01 130.187,72 012 65.395,57 43,3 1.180.081,53

B~ G 7 Elcexadeen., | D) Dsertaho.., | & cenarisfR.. B8 Ensinger )
Flgura 23: Tabela Resposta Faturamento Mensal por d|a
Fonte: Empresa Ensinger

As colunas apresentadas dependem da pesquisatratairasde cada modulo e das
eventuais restricdes de acesso dos usuarios. Ativem opcdes e subfuncdes, novas tabelas
respostas podem ser obtidas a partir dela. ExerAplas selecionar o més, escolheu-se o dia

24 (vinte e quatro) e selecionou-se por vendedmfocme Figura 24:
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1regs (Cache)
A - abg  fi (s a
AR RS Ave sz
Seq Dia__ Fat. Bruto | Otde Fat. Liquido Sem Frete Custo Produto __Margem Margem % Qtde Prz Médio__Fat. Liquido Ci Frel A
124 53.53,67 124695 38.906,49 23.995,83 14,909 66 038 1.038,53 3823 30.90849
Pesquisas
=
Relttrios ) %0 de Valore
Ajude  Sobre Vol
Disponiveis Selecionados [Favorito
Fewartas I 3 OIS
Fat. Brut
Gcle Armazenaca
>
\J) L || |Fat. Liquido Sem Fret
Hist Custo Pradut
Margem -
rgem 5
o <<
Frz Média <)
Fat. Liquido C/ Frete
VI Preserte
VI Produto v v
v
Total 53.534,6T 124695 38.908,49 23.993,83 14.909,66 0,38 1.038,53 3823 38.908,29
< |3
+s Iniciar. 2% | [Blcaxade & s ] o) -

Figura 24: Tabela Resposta - Selecédo Faturamento (dia)

Fonte: Empresa Ensinger

Por padréo a coluna de sequéncia e o seletor vegelemlas, podendo essa opcéo ser
desligada definitivamente na opcéayouts ou por meio da opcédo descongela menu
superior. As colunas vém com dimensionamento automdodendo também ser desligado
definitivamente por meio da opc&youts.Na parte superior, estanoenude opcdes, que é

configurado de acordo com a opc¢éao selecionada.

Apés a selecdo por dia do faturamento conformer&igd, solicitou-se uma consulta
por vendedor (Figura 25):
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4 regs (Cache)

. Faturamento - Ensinger - 01/01/2008 a 31/01/2008 (Data NF/Real)
T - iz p
& ma Jo Y E S Aves s
Portal
Filtro (2) de Vendedor- 24/01/2008(M)CFOP_
Fat. Ll'quidn Sem Frete Custo Produto Margem Margem % Qtde Prz Mé ::
271 046 00 7210 1643210 5 980,58 7451 g 0,45 72,10] 2812]
Pesquisas 2|DAIANE REGINS DE SOUZA 13.614,55 44515 9456337 5.366,90 411647 043 282,70/ 50,59
3|JOSEMAR TEXEIRA DE CAMARGO 12.405,39 54374 856376 741712 1 446 64 017 641,00 4578
- 4|ENSINGER 646813 7996 4429 06 253423 1383503 0,43 41,83] 30,00
=
Relatdrios
f"zmpn
Favaritos ( Sl )
uuuuuuu
Histérica Cara,
7 Ll )
B
"
Total 53.534,67 1.246,95 38.908,49 23.998,83 14.909,66 0,38 1.038,53 38,23
< |»

¢ cenariusER... BB Ensingerjs.. | ThDocumento.. | Thtelsssadig... & & L 1230

4 Iniciar. @ 7~ % | Blcasadeen. | DhjDissertagio . ]
Figura 25: Tabela Resposta Selecdo Faturamento (dia) e (verded
Fonte: Empresa Ensinger.

Observa-se que a selecao é em ordem cronolégicampo enfatizado (faturamento
bruto) como a primeira coluna valores. Caso sef@itsalo um grafico, ele considerara o

7

campo enfatizado. Para que sejam mostradas médiaaneuladores é necessario clicar o

botao direito damouse

A tabela resposta tem um padréo geral para todasirg®es, mas se ajusta as
caracteristicas de cada uma delas. Neste casoungaof (mensal-dia), 0 campo seletor
“faturamento bruto” € apresentado em ordem deanéscdemonstrando o vendedor com o

maior faturamento bruto no dia 24 (vinte e quattopforme foi solicitado na selecé&o.

O sistema Sadig Analises possibilita diversas éekede consultas como:
— agrupar por meses: bimestre, trimestre, etc. (dispbsomente na funcéo
mensal);
— condensar: reduz registros da tabela respostajtpezstolher o nimero de
registros que ficaram, permite acumular ou néo etros;
— ordem: ordem numeérica crescente, ordem numeéricaestEmte; ordem
alfanumérica, ordem multipla (somente quando atiiabfuncéo expande);

— ABC: a partir de unranking apresenta a concentracéo e distribuicdo das
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informagdes. Exemplo: 20% dos clientes represe8G#¥h das vendas.

. Multipla : Permite definir a selecdo mdultipla a partir deaupesquisa. Apos
definida a mudltipla, pode-se realizar outras pesagliapenas dentro deste universo
selecionado. Exemplo: realizar uma funcdo compatdamnde clientes buscando os clientes
gue representam 70% do faturamento bruto. ApGat arna multipla com o resultado desta
pesquisa, chamando de “clientes preferenciais”egemplo. A partir dai, € possivel realizar
outras pesquisas quaisquer considerando apenaglos pertencentes ao subuniverso destes

clientes.

E Expande: Possibilita detalhar a informacdo apresentadaabald resposta. A
Expansdo mostra um numero maior de linhas, pemoitigisualizar a composicdo de

resultados agrupados.

j Exploséo: Apresenta o detalhamento maximo de informacfes pauritério de

pesquisa especificado. Todos os registros sédo adastna tabela resposta.

é’é Slice Permite escolher fatias do BDG para serem coraidsrna pesquisa, por
meio de um critério escolhido. A nova tabela resposostrara a intersec¢do das condi¢des

especificadas. Exemplo: quantidade em mil e dolisGes.

; Filtro: Fornece informagdes sobre um registro selecionamtsidera os dados

de todos os filtros anteriores, interessante pataifthmento sucessivo.

( Enfase: Coloca a coluna enfatizada como primeira colundathela resposta,

associa graficos ao campo enfatizado, orientassifitzacdo dos registros.

= Imprimir: Relatorios com possibilidade de definicdo de gagbsubtotais, com

livre escolha das colunas.

& Grafico: Cria um gréfico a partir de uma tabela respostdePe alterar o tipo
de grafico, posicao da legenda, etc.

ﬂ Exportar/E-mail/Publicar/Excel/Opencalc/Salvar: Esta op¢do permite salvar

em diversos formatos e também o envio por: e-maieE OpenOffice, HTML e outros.

j Favorito: Permite o acesso direto a consultas anteriormmaetaorizadas pelo
usuario e a gravacao de favorito de pesquisas éantlisponivel para gréficos, relatorios, e-
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mail, planilhas e HTML.

5
gl dﬁ Outros: é o parametro voltar.

E possivel fazer selecdes que determinam o subdonjio BDG que devera ser
considerado nos acessos (exemplo: considerar apenasdedor “X” e 0 estado de Sé&o

Paulo), o que torna as pesquisas mais rapidas.

Verifica-se na analise que é possivel fazer seteddear até que se consiga fazer a
analise dos fatos e as tendéncias, para que saenpdemar decisdes mais eficientes e no

tempo correto em todos os niveis de informa¢cOes@@psos.
4.5.3M06dulo Estoque

O modulo de estoques extrai informacdes do médellsugrimentos do CenariuseRP,
desde a data de atualizagdo do estoque, a quantdiahzenamento, o total, o custo médio,
entre outros. A tabela resposta mostra o resultllama pesquisa no Sadig, conforme
Figuras 26 e 27:
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- Pasicao de Estoque - Ensinger - 01/01/2008 a 31/12/2008 (Data Atualizagao/Real)
N EEEEED TEICETE o
Portal
pwersas [
s Seq Data Atualizagio Qtde Total Custo Médio ~
@ o1 72008 3907612453 591611068 10,02
pot 2[0272008 4074553567 | 4.048.055,70 954
3|oa72008 440451 @081 4243.137,18 955
afoarnoa 4330500123 424075618 957
m 5|os72008 435201 6354 #266.337,38 574 =
) 6052008 438308483 #315.040,48 555
e 7072008 437 396 4528 3 59 52 0,03 ey
B[0ar2008 5000837408 #782520,21 556
E, 90572008 534 650 3041 505315724 5.8
0[1072008 5860215244 5.482.860,51 EES
Favoritos 111172008 567997 3470 5 456 560,56 96
12[1272008 5844346556 582041038 10,14
Historica
v
Total GTGBIT36998  66.175.978,34 914 |
< >

&% 0, L A w00

7 Iniciar 756 * [ Bl CasadeErtrada Mo, | 0 Mastrads oser 3350 29 Mar Bin

Figura 26: Tabela Resposta Selecdo Estoque
Fonte: Empresa Ensinger.
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1474 regs -

Seq Descrigio Otde Total Custo Médio
1 |MP POLIAMIDA 60 - NYLOMN 6 EXTRUSAO 36.150,0000 227.007 40 6,28
2|MF FOLIACETAL COPOL NAT KEFITAL F10-0ZKOREA 15.000,0000 59.641,00 388
3|TECAST T - REBARBAS 14.362,6000 14363 001
4[MP PAB-GF 30 LARANLA SV 13672 STHL 11,854,040 9530433 787
5 |MP CAPROLACTAN AP ERUGGEMENN 875,000 4145853 603
6 WP PET ARNITE 406 101 NATURAL EXTRUSAQ £.336,0000 5656883 6,53) ot po
7|TECAST T PRETD - REBAREAS PARA RECICLAGEM 5609,7600 58,10 001 P POLIAMIDA 6.0 - NYLOH 6 EXTRUSAQ
B|TECAMID 6.0 NATURAL - TARLIGO DIA D50 X 3000 ik 5215,1380 4407719 845 =
9|TECAFORM AHNAT - REBARBAS 5045 4000 046 0,01 T " =
40| TECAMD 6.0 NATURAL - TARUGO DI 050 X 3000 ik 4736 5604 39.500,13 8,34 Locs! Fabricagio
1 |TECAST MISTO - REBARBAS: 4699 8250 47,00 001 Grups Materists
42|TECAMID 6.0 NATURAL - TARUGO DIA 055 X 3000 Wik 38301100 3529293 9,21 Familia
43| TECAMID 6 0 NAT -CHAPA ESP,020 X 500 X 3000 kb 3280,6900 2877920 877 Material Ensinger
14|MP ZYTEL 70G35 HSLA4 BK 267 DUPONT ELROPEL] 3175,0350 3245172 1022 Material DIN
15 |MP TECAMD SEM 10%PA6 NAT. 0 4% RIBLENE 364,000 10.685 48 338 Frocesso
16 | TECAFORM AH NAT. - TARLIGD DIA. 200 3 3000 M 240,850 19.22257 677 Forma
47 [TECAFORM AH PRETO - CHAPA ESP 1 00X500%3000 MM 2.838,2000 2384031 840 Materisl
18|TECAFORM AH NAT. - CHAPA ESP. 040XDS00%3000 M 2654 ,5000 3219755 12,13 Dimenséo 1
49| TECAMD 6.0 NATURAL - TARUGO DIA_135 X 3000 b 25522300 36.597,70 14,34 Dimenséo 2
20 |MP TECAMID SEM CAST PR 10% PAE+0,4% RIBLENE 2:540,0000 77388 282 Feeisa
21 |TECAMID 6.0 NATURAL - TARUGO DI 050 X 5000 ik 2414,9931 4045337 16,53
22|TECAMID 60 NATURAL - TARUGO DI 125 X 3000 Wbl 2.380,0600 31 81558 1337
23|TECAMID 6.0 NATURAL - TARUGO DI 025 X 3000 hibi 2232163 19.036,56 853 e?
24|TECAMD 6.0 NATURAL - TARUGO DI D50 X 3000 ik 22115100 182120 6,24 _—
25 |MP PET EXTRUPET EWGE NATLRAL EXTRUSAC 2126,0000 12.28509 578 ok Cancela
26 | TECAMDD 6.0 NATURAL - TARLIGO DIA150 X 5000 bkt 2.1106,3000 34.366,72 157
27|TECAMID 6.0 NAT - REBARBAS 2072,7000 250,79 012
28|TECAFORM AH PRETO - CHAPA ESP. 01GHS00X3000 M 1.995,0000 11.645,00 554
29|TECAMID 6.0 NATURAL - TARUGO DIA 020 X 3000 ik 1,862 9700 18.285:16 9,22
30 |TECAMD 6 SEM PRETC - REBARBAS 1 861,4000 1862 01
31 |TECAMID 66 NATLIRAL - CHAPA ESP 020X500X3000 MM 1.783,5000 2283087 1253
32|TECAMID 6 0 HATURAL - TARUGO DIA D75 X 3000 hibt 1779 5464 15937 52 836
1.761.1600] 2258529 12.82]
390.761,2453 3.916.110,68 10,02

Fonte: Empresa Ensinger.

Figura 27: Tabela Resposta Selecdo Estoque (descricdo )3 itens
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Por meio das pesquisas no médulo de estoques dp Aadlises, € possivel verificar

o total do estoque e fazer consultas para cheggrugm do item. As funcbes neste modulo

sdo iguais as demonstradas no mdédulo de faturamento

E possivel, por meio desta ferramenta, fazer ctasel analises do estogue tanto no

nivel operacional quanto no gerencial e estratégiema que 0S gestores possam tomar

decisdes de forma mais rpida e em tempo habil.

Constatou-se, na andlise do sistemaBtl&adig Analises, que a organizacdo faz o
processo de ETC somente do mddulo comercial (faeméo) e (suprimentos) posicédo de
estoques, e que, devido a isso, possui limitagpess, 0 mesmo nao contempla outros
mobdulos importantes em termos de informacdes pdmnada de decisbes. A proposta de

reconfiguracéo sera apresentada na Etapa 8 —Zagat do Artefato.



107

4.5.4Etapa 5 e Etapa 6 - Coleta de Dados e Aplicacao Hagica Difusa Compensatéria

A coleta de dados foi realizada por intermédio dagevistas, pela analise dos
documentos (relatérios gerenciais), pelas obseeggfiretas e pela analise dos sistemas
atuais da organizagao.

— realizagdo das entrevistas: as entrevistas foraastoealizadas pessoalmente, e
ndo houve problemas com relacdo as datas dasistasgtodas foram realizadas
nos dias agendados;

— analise de documentos: buscou-se analisar o ptaeeja estratégico da empresa
para elaborar a analise de SWOT, o manual do sastdenBl (Sadig) e
CenariuseRP e demais documentos e entrevistasnaistas, sendo que estes
foram devolvidos & organizacdo apés o término ddistertacdo. O Quadro 19
apresenta o0s principais documentos analisados eoo de publicacédo na

organizacao.

Ano de
Publicacdo

Documento Descricao

2008-2009

Planejamento
Estratégico
Ensinger

EBPE 001 01 (Ensinger Brasil Planejamento Estrabggi Avaliar
e levantar as situagBes que se pretende ponderérturo para
eliminar as incertezas, preparando a organizacim [E5
modificacbes futuras, minimizando o crescente gtauncerteza
ambiental.

Manual da
Qualidade

EBMQ 001 12 (Ensinger Brasil Manual da Qualidade)
Implementar solu¢cfes técnicas em plasticos de diagen

2008-2009

Descricao de
Cargos

EBPF-055-02 (Ensinger Brasil Perfil de Funcdo — CBOLLER)

- Planejar, controlar e acompanhar as atividadesnéeiras,
administrativas, de tecnologia da informacdo e @eunsos
humanos da empresa.

EBPF-041-03 (Ensinger Brasil Perfil de Funcdo — ERFISOR

COMERCIAL) - Definir agdes estratégicas e taticase g
proporcionem o continuo aumento de participacameleado e de
rentabilidade dos produtos ENSINGER.

EBPF-036-02 (Ensinger Brasil Perfil de Funcdo — GERE

INDUSTRIAL) - Planejar, controlar e acompanhar disidades

industriais da empresa, incluindo as éareas de Ruealp,

Estoque, Planejamento, Programacéo, Producdo, Btagdid e
Expedicao.

2009-2010

2009-2010

2009-2010

Manual
Sistema Sadig

O Sadig é uma solucao completa que fornece infpies para
apoio as decisdes nos niveis estratégicos, taioperacionais das
organizagdes. O Sadig Andlises é classificado riegoda de

sistemas de informagdes gerenciais (Bl - Analitiep)também,

como gerador de informacdes (Bl - Operacional).

2008

continua
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continuacao

Manual O ERP interliga toda uma empresa, trazendo o mécuigercial, 2008

Sistema financeiro, suprimentos, producéo e custos, cadmia, controle
CenariusERP| de qualidade e CRMCustomer Relationship Managemgepiara
gerenciar o relacionamento com o cliente.

Quadro 19 Principais Documentos Analisados
Fonte: Empresa Ensinger.

4.5.4.1Definicdo das relagdes difusas

Apds aprovacdo da pesquisa pela direcdo da Empfesan identificados os
componentes da analise de ambiente externo edanteetaborada a entrevista. Apresentaram-
se na reunido a pesquisa e a Carta de Apreser(@géndice C) aaontroller, ao gerente
industrial e ao supervisor de vendas e também agasdas entrevistas. As entrevistas

levaram em média uma hora e quinze minutos e alécam novembro de 2008.

Nesta etapa, identificaram-se junto aos gestorgsao de pertinéncia das relacdes
entre os elementos da analise do ambiente e oBvobje acdes estratégicos. Utilizou-se o
modelo de alinhamento estratégico de Vanti e E€p007) para compor as informacoes
necessérias a aplicacdo da ldgica difusa compeigsad@m como o questionario proposto
pelos autores para orientar esta etapa do trab&thbiguras de 28 a 45 apresentam 0s graus
de pertinéncia atribuidos as relacbes difusas eydrelementos analisados, utilizando as
escalas de O (falsidade) a 1 (verdade). As matsee®o apresentadas individualmente por

entrevistado e no final serd apresentada a comctigssitrés entrevistas.

a) ENTREVISTADO 1

Para orientar o preenchimento desta matriz, utdlipase as questdes:

— Caracteristicas Organizacionais x Caracteristicas Wbientais: O quanto
€ certo que a caracteristica “X” da organizacadojuuom a caracteristica
“Y” do ambiente devem ser consideradas para promijetivo “A”?

- Responder a presenca: O quanto € certo que astecasticas forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas séo caractidt organizacao? Usar

o valor verdade x categoria.
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Caracieristicas Amhbientais
Oporiunidad Ameag
Opl [Op2 |Op3 |Opd [Ops [Opé |[Op7 |OpE [Opf [Opl0 |Lm] [Amd |Arnd |Snd [AwS |Awd

w L
-1 |
&
||
28 |3
£ % 5 2
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Forcas
FO1- Produto difs 1ado / Iercado Especifico 08 |09 05|01 |08 (02 0201 |08 )07 (07 (07 (07 |08 |08 |02 (09
Fi22- Qualidade do produto 05 |0é 05|01 |00 (08 |05(0p |00 )00 (08 |07 |08 |08 |05 (03 [1
FiO3- Empresa Globalizada 1 |06 05|01 |07 021 (02|08 (07 |09 |08 1 08 [ 06 [ 03 |07
FO4 Nome e Iarca Reconhecida 1 |08 |06 |05 |08 |02|05(03 |08 |06 [009 [08 |09 1 05 |03 |06
FiO5- Fahricagio de Produtos sem concorrentes no Brasil {cast) 1 |02 05|01 (08|03 |05(05 |05 07 |09 |08 |09 |03 (08 |04 (1
g FOf- Conhecirento do Produto 1 |09 |09 |05 |08 |08 |1 [09)08 1 09 |08 |09 [07 |09 |05 |08
& [FO7- Qualificagiio do corpo técnico 1 1 1 |05 1 (o8 |0f[ 1 |06a) 1 1 (o8 f[1 0505|046 |1
FO5- Empresa capitalizada (recursos priprios) 03|04 )05 |06 |09 (02 02[1 |08] 1 1 (o9 [ 1 08 | 08 1 (038
‘5 |FO9- Capacidade de Irvestimento 050509 |06 |07 (02 03[ 1 |08) 1 1 (o9 [ 1 05] 1 1 (07
(%0 Fraguezas
% |FRI1- Corpo téenico de custo elevadn 08 |08 |09 |07 |08 (05|08 1 [08)02 (02|01 |02 |06 |06 |04([1
;—g FR2- Estrutura de atuagio centralizada em poucos distrbwdores 08|09 |07 |02|07 (02 03[0 0203 (07 (06|03 [05(08 |03 (09
& |FR3- Empresa localizada fora do centro industrial do Pais 09|09 |07 (02|06 |03 (04|09 (06|05 |08 |07 |03 |06 (09 (03 |06
% FER4- Falta de urn plano estratégico bemn definida 07|07 1 jo2|os|os5(os) 1 1 0% |09 |08 |05 (09 |08 |03 |89
0 |FRS- Alta rotatividade de funciondrios {posigSes estratégicas) 08 |08 |1 1 |09 |09 |08 |09 [05) 08 1 09 |07 |08 [07 [08 |02
FR#- Falta de deservobvirmento de formecedores (PP, PE, Usi ] 03|05 |05|02|03] 1 |0&a) 1 [05)009 |09 |08 |06 |04 (02 (07 |05
FRJ- Falta plano de irvestimentos 02041 |02)06|02)05] 1 (08 1 09 |08 |02 (08|03 )07 (07
FR:3- Estratégia de vendas [ mercado néo defirado {conflitarde) 09 |08 1 |02|08 |02 |03[0% |06 )06 1 1 |03 |06 08|05 )07
FRS- Pargue industrial pegueno e relagin aos concorrentes 02|02 1 |02|o0g (02 |02(02|08) 1 1 1 |02 |08 |03 |06 )01
FR.10 - Falta de urma Engenbaria de Deservolvimento 1 1 1 |05|08 (1 |09fo0& |1 1 1 1 |03 |1 1 1 1
Presenga 0f |06 |08 | 0 |06 [0 |02(05)02)06 |04 (03 (05 [07 |1 0

Figura 28: Matrizes com as relagdes difusas do ambiente

Nas Figuras 29 a 32, na area dedicada aos objedstoaégicos. A questao utilizada

para orientar o preenchimento da matriz apresemadagura 29 foi a seguinte:

Objetivos Estratégicos x Caracteristicas AmbientaisO quanto € certo que a

z

caracteristica ambiental “X” € recomendavel a img@gdo do objetivo “A"?
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Caracteristicas Ambientais
Oporiunidades
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Ohjetivos Estraiégicos

OBJ1- Gerar lucto chietieando benchinaking da empresa 09 o7 (o2 jor| 1 1 |67 1 (09|09 |09 1 0.9 1 1 1
OBJ2- Ser lider em aplicagies de plisticos da América do Sul 02| 1 |08 |06 |09 |07 |08 |1 1 1 1 (o9 {0909 1 |09
OBJ3- Erapresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto | 09 |09 |07 |05 (08 (05 (05 (03] 1 0% |07 |08 )02 )08 |03 )08
OBJ4 Imagem e marca reconhecida no rercado onde atua 1 1 |02 |05 070604 (02 (02 (07 |02 |02 (03|09 (03 )03
DOBJ5- Buscar satisfagio de clientes 09|08 )07 |06 |06 |07 )07 1 |07 )07 [06 (06 )02 |08 [08]05
CBJ6- Atuagio de marketing agressira 1 1 |op |02 |09 |03 (02|02 |08 |08 |1 1 jo2 |1 1 |03

Figura 29: Matrizes com as relacdes difusas entre objethasl@ente externo

A questdo que orientou o preenchimento da matriziglara 30 foi:
- Objetivos Estratégicos x Caracteristicas Organizaonais: O quanto € certo que a

7

caracteristica organizacional “Y” € recomendaviehglantacdo do objetivo “A”?
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Caracteristicas .
Forgas Fraguezas
FO1 [FO2 [FO3 |[FO4 |[FOS5 |Fié |[FOT |[FOR |[FO9 [FR1 |FE2 [FE3 |FR4 |FRS [FRé |FR7 |FRE |FR9 |FR.10
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Ohjetivos Esiratégicos
OBJ1- Gerar luero ohjetivandn benchraking da emg 1 ]09|09] 1 09| 1 1 [0&g|09 |08 [092]1 1 |02 )08 |07 |08 (071
OBJ2- Ser lider em aplicagiies de pldsticos da Amérira do Sul 09| 1 |08 )1 1 1 1 (09|09 1 (09| 1 |09 |09 07|09 |09 |07 1
COBJ3- Empresa ser reconhecida pela gualidade e tecnologiado produto |08 | 1 (09 |09 [09] 1 1 1 |09)08 (06 |06 [08 |08 |08 [07 (07 (06|08
OBJ4- Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua 0g|07|08( 1 |o9| 1 (09|07 06 (07 (06 (05|07 |08 |04]|05]08|05)07
OBJ5- Buscar satisfagio de clientes 09| 1 (081 (o8| 1 1 (0g|og| 1 (08|09 |07 |07 (|05 1 |08 |08 ) 1
OBJé- Atuagiio de marketing agressiva 07|03|03[(09 |07 |09 (05(09 |09 (07 (05 |04|09 |08 |05]09] 1 |05]0%8

Figura 30: Matrizes com as relagdes difusas entre objeti\z’lm’tm'ente’ interno

Para orientar o gestor no preenchimento da mapmesentada na Figura 31 utilizou-

se a questao:
- AcOes Estratégicas x Objetivos Estratégico® quanto € certo que a acdo “A” é

recomendavel para atingir o objetivo “A"?

Dhjetivos Estratégicos
OBJ1 |OBJIZ [OBJ3 |OBJ4 [OBJS |OBJA

Empresa ser reconhecida pela gualidade e tecninlogia do produto

Ser lider emn aplicagdes de plisticos da América do Sul

] £

: E
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& g #5|
(43 ﬁ
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o | 2| =

5 2 = z

£ Blod| &

§ g4 g

] E HIE:

Agies Fsiratégicas
1 (o2 o8 [0z 1

&C1- Criar wra plano de marketing de médio e longo prazo

&C2 - Criar wma metodologia 1o sisterna financeiro gue direcione esforgos de otitnizagio de custos
AC3- Criar e aplicar metodologia de desersrokimento de fomecedores

&C4 Fomentar rercados de maior rentabilidade (injeciio, HPP, usimagera)

AC5- Deserrvobver plano estratégicn de integraciio no Grupo Ensinger, para diferenciacio e satisfaciio de clientes g2 |09 |09 |09 | 09
4C6- Expandiv presenga no centro industrial do Pais 1 0z 1 1] 1

Figura 31: Matrizes com as relagfes difusas entre a¢cfes tvoigjestratégicos

—

02 (05 | 08 1
02 (o5 |07 |02 |09
1 0.7 1 0z | 09

e e | e |
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A questao utilizada para orientar o preenchimeatondtriz apresentada na Figura 32
foi:
- Objetivos Estratégicos x Objetivos EstratégicoD quanto é certo que o objetivo

“A” esta relacionado ao objetivo “B"?

Ohjetivos Estratégicos
CEJ1 ORI |OBJ3 |OBI4 |OBRIS [OBG

Ermpresa ser reconhecida pela qualidade e tecniologia do produto

Ser lider e aplicagSes de plasticos da Aménica do 5ul

1 3

: £

&

- 3

% g

£ 2 g

3 g 2| &

g 2 F

E 2l a| &

NN ] :g 'E

5 E a| E

g = B2

g A %

] ;g al &

Ohjeiivos Esiratégicos

(JBJ1- Gerar lncro objettvando benchinaking da empresa 1 0z | 02 | 02 1
DBJ2- Ser lider e aplicagfes de plisticos da Areérica do Sul 1 1 09 | 09 | 0,8 1
(DBJ3- Empresa ser reconhecida pela gualidade e tecnologia do produte| 0,2 | 092 1 09 | 02 |09
DBJ4 Tragern e marea recorthecida no mercado onde atua 0z | 0,7 |09 1 09 | 0%
DBJ3- Busrcar satisfagdo de clientes 09 | 0,2 [ 07 | 0E 1 0.9
OBJA- Stuaglo de marketing amresshea 1 1 09 (08 (09 1

Figura 32: Matrizes com as relagfes difusas entre objetivinatégicos

De posse das informagOes estruturadas nas matagedados foram langados no
sistema SWOT-OA, baseado no modelo de Vanti e EEH07) e desenvolvido pelos
mesmos autores, a fim de descobrir os elementosritgrios para a proposta da
reconfiguracdo do sistema financeiro. Isso gerouelatério com os graus de pertinéncia de
cada elemento das matrizes conforme Figura 33:
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Temas Estratégicos - Resuliado ENTREVISTADO 1
Dezcricio Importincia  |Descrigio Importincia
Caracieristicas Organizacionais Ohjetives estraiégicos
fiol 0546475163 ohl 1
fiol 0,556207906 ohl 1
fio3 0,548902385 oh3 1
fod 0558145958 ohd 1
fol 0557263718 oh3 1
fiof 0643554747 ohi 1
fo7 0620410539
fiol 0,595505069 Aries
fol 1 acl 1
fil 0515114031 acl 1
frl 0528759204 ac’ 1
fi3 0571624349 acd 1
frd 0,590011247 ach 1
5 061112662 act 1
fih 0,464346288
fi7 0,533891927
i 0589525706
fio 0,50436950%
fr10 1
Caracteristicas do ambiente
opl 1
op2 1
op3 1
opd 0,503501042
ops 1
opf 1
op? 0696515614
opE 1
op? 1
opld 1
aml 1
arnd 1
am’ 1
atnd 1
arms 1
armé 1

Figura 33: Resultados dos Temas Estratégicos — Entrevistado 1
Fonte: Adaptado do sistema SWOT-OA

Na Figura 33 as descricOes fol a fo9 referem-siergas; frl a fr10 referem-se as
fraquezas; obl a ob6 referem-se aos objetivosaapdlO referem-se as oportunidades; aml a

ame6 referem-se as ameacas e acl a ac6 referenag@eas

Foram resgatadas no Quadro 20 a partir dos daftosigdos nas matrizes (Figura 28

a 32), as descricbes dos elementos analisadosuas tpram classificados em ordem
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decrescente, conforme o grau de importancia regalta que caracteriza a identificagdo das
prioridades estratégicas para a Ensinger Brasitdedo com a opinido do Entrevistado 1.

TEMAS ESTRATEGICOS — RANKING

Descricdo Importancid
Forcas

Capacidade de Investimento 1
Conhecimento do Produto 0,64355475
Qualificagao do corpo técnico 0,62041054
Empresa capitalizada (recursos préprios) 0,59550507
Nome e Marca Reconhecida 0,55814596
Fabricacdo de Produtos sem concorrentes no Beasi) ( 0,55786372
Qualidade do produto 0,55620791
Empresa Globalizada 0,54690239
Produto diferenciado / Mercado Especifico 0,54647816
Fraguezas

Falta de uma Engenharia de Desenvolvimento 1

Alta rotatividade de funcionarios (posi¢fes estiatfs) 0,61112662
Falta de um plano estratégico bem definido 0,59901125
Estratégia de vendas / mercado ndo definido (¢anft) 0,58952571
Empresa localizada fora do centro industrial ds Pai 0,57162437
Falta plano de investimentos 0,53389193
Estrutura de atuagdo centralizada em poucos digtdtes 0,52875989
Corpo técnico de custo elevado 0,51511403
Parque industrial pequeno em relagdo aos concesrent 0,5043695]
Falta de desenvolvimento de fornecedores (PP, BiBagem) 0,46434629

Oportunidades

Melhorar as relagdes de negécios e marketing

Expandir presenca no centro industrial do Pais

Elaborar Plano Estratégico

Elaborar e divulgar um Plano de Médio e Longo pda@roduto e marca

Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento decfoedores (PP, PE, Usinagem)

Trabalhar otimizag&o de custos internamente

R R

Elaborar um Plano de Médio e Longo Prazo em prej@géoEngenharia e desenvolvimento

Investir em Novas Tecnologias de produc¢do 1

Maior integracdo com outras plantas da Empresa 0,69651561

Criar e fomentar plano de carreira na empresa 0,50350104

Ameacas

Entrada de concorrente (mercado nacional)

Entrada de concorrente de Paises com baixo custoa(@Russia, india e Coréia)

Instabilidade do Mercado Externo devido a nossigipais clientes serem empresas globalizadas

Concorrentes no centro industrial do Pais, facilitaa desenvolvimento/ substituicdo de novos pradut

Concentracao de faturamento em poucos clientes

e T PN PN PN TSN

MP bésica esta diretamente direcionada a subprgpetleo) e politica de preco em constante mualal

Objetivos

Gerar lucro objetivandbenchmarkingla empresa

Ser lider em aplicac6es de plasticos da Américaudo

Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnalogiaoduto

Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua

Buscar satisfacdo de clientes

N

Atuacdo de marketing agressiva

continua
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continuacao

Acdes

Criar um plano de marketing de médio e longo prazo

Criar uma metodologia no sistema financeiro quecitiree esfor¢os de otimizagdo de custos

Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento dedioedores

Fomentar mercados de maior rentabilidade (injedf®, usinagem)

Desenvolver plano estratégico de integracdo no @Ensinger, para diferenciacdo e satisfacdo detebe
Expandir presenca no centro industrial do Pais

Quadro 20 Resultados dos temas estratégicos Entrevistad®ahking

e T PN PN PN TSN

Apresentam-se a seguir os resultados obtidos devestado 2:

b) ENTREVISTADO 2

Para orientar o preenchimento desta matriz utdimase as questdes:

- Caracteristicas Organizacionais x Caracteristicag\mbientais: O quanto é certo

que a caracteristica “X” da organizacdo junto cooai@cteristica “Y” do ambiente
devem ser consideradas para propor o objetivo “A”?

- Responder a presenca: quanto é certo que asterésticas forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas sao caracteristicas daizargo? Usar o valor verdade x
categoria.
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Caracteristicas Ambi is
ortunidades Ameacas
Opl |Op2 [Op3 |Opd |OpS |Opé |OpT [Op8 [Opf |Opl0 [Aml |Am2 |Amd [Amd |AmS (A

g

Criar & aplicar metodologia de desenvolvimento de fornecedores (PP, PE, Usinagem)

Elaborar um Plano de lMédio e Longo Prazo em projetos de Engenharnia e desenvolvimento

Entrada de concorrente de Paises com baixo custo (China, Russia, indiae Kored)

Instabilidade do Mercado Externo devido anossos principais clientes serem empresas globalizadas

Concorrentes no centro industrial do Pais, facilitando o desenvolvimento/ substituigdo de novos produtos

Matéria-prima bédsica estd diretamente direcionada a sub-produto (petrdlen) e politica de prego em constante mudanga
Presenca

Elaborar e divulgar um Plano de Médio e Longo prazo de produto e marca
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Forgas
FOL- Produto diferenciado ¢ Mercado Especifico 07 |0z (o501 (o7 |0l (o3(0)l |02 |08 |07 |06 |06 |08 |06 |04([07
FO32- Qualidade do produto 07|05 (05|01 0406|0407 |08 |08 (08|07 |05(08)|04[04]08
FO3- Empresa Globalizada 06 |06 |06 (03|07 |02)1 |04|09| 09 (09|08 ] 1 (0806 (0% ]|05
FO4 Nome e Marca Reconhecida 1 |08 |08 (03|08 |03 |04(02)04 (04 |02 |09 |06 1 |08 )04](05
" FO5- Fabricagio de Produtos sem concorrentes no Brasil (cast) 06 (08 |06 |01 (07 (01|06 (02|08 |08 [07 |07 |08 ]|02)02]08 |08
g‘ FO#- Conhecimento do Produto 02 |0% |09 |02 |07 |08 |09 |09 |1 1 09|08 (04|08 |04 )06 [08
g FO7- Qualificagdo do corpo técnico 1 1 1 (0507|0809 (09|02 1 07 |07 (05|07 |06 |04 (10
_S FOZ- Empresa capitalizada (recursos proprios) 0z |04 1 (o9 (o7 |0l (ol (03|06 |08 |07 |06|02 |08 |07 |09 (10
En FO9- Capacidade de Investimento 03|04]1 |09|07 |01 )01]05 |08 0% (07 |06]|0% [08]07F (0% |09
& Fraquezas
% FR1- Corpo técrico de custo elevado 07|08 (0% |02 |08 (050708 |09 ] 1 0202 (020202 )02 [08
# |FREZ- Estrutura de atuagio centralizada em poucos distribuidores 0g |02 |09 |02 (04|03 (0202|0203 |02 |02]|03]|0% 1 0,2 (10
E FR3- Empresa localizada fora do centro industrial do Pais 01 |09 |02 (02|04 |04|03 |08 |05 (09 [02]02 1 02 |02 |10
§ FR4- Falta de um plano estratégico bem definido 08 | 1 1 (o0& 1 (09|09 (0&] 1 1 1 |08 |05 (09|09 [07F |09
v |FRS- Alta rotatividade de funciondrios (posigiies estratégicas) 07 (05] 1 1 (09|07 08|07 |09 |09 |04 (02 (01 (03|09 (0203
FRf- Falta de desenvolvimento de fornecedores (PE, PE, Usinagem) 02|02 (o402 (02] 1 [(03(07 05|09 o301l |0l |05]03 1 10,9
FR7- Falta plano de investimentos 05|05 1 |04|08|02)05(07 |09 1 09 |op (02|07 |67 |01 (07
FRE- Estratégia de vendas / mercado nio definido (conflitante) 1 1 1 |02 (o0& |02 (01 (01 |08 |03 1 1 0,2 1 09 |02 [08
FRO- Pargque industrial pequeno em relagdo aos concorrentes 09 o9 | 1 |02 (07|02 (050407 1 07 |02 |02 |08 |08 (02|01
FR10 - Falta de uma Engenharia de Desenvolvimento 1 1 1 (04]08 |1 (09(05] 1 1 0% |02 (02|08 |07 |02 (1.0
Presenca 07 |04 1 0 J|02z|o0|o0z2jo4| 0|01 (050305 (08) 1 (09

Figura 34: Matrizes com as rela¢des difusas do ambiente

Nas Figuras 35 a 38, na area dedicada aos Objaistoaegicos. A questdo utilizada

para orientar o preenchimento da matriz apresemadragura 35 foi a seguinte:

7

Objetivos Estratégicos x Caracteristicas AmbientaisO quanto € certo que a

7

caracteristica ambiental “X” é recomendavel a imf@edo do objetivo “A”?
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Ohjetivos Esiraiégicos

OBJ1- Gerar lucro objetivando benchmaking da empresa

OBJ2- Ser lider em aplicagfes de plasticos da América do Sul

OBI3- Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto

OBJ4 Imagetm e matca reconhecida no mercado onde atua

QBI5- Buscar satisfagio de clientes

OBJ6- Atuagiio de matketing agressiva

Figura 35: Matrizes com as relagdes difusas entre objetiaral@ente externo

A guestéo que orientou o preenchimento da matriziglara 36 foi:

- Objetivos Estratégicos x Caracteristicas Organizaonais: O quanto € certo que a

caracteristica organizacional “Y” é recomendavieh@lantacao do objetivo “A"?
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Ohjetives Estratégicos
OBI1- Gerar lucro objetivando benchmaking da empresa o9 (o7 (07|07 ] 1 1 1 |09 |0&8[0& |09 1 1 0% | 0g9 1 1 1
OBIZ- Ser lder e aplicactes de plisticos da Ameérica do Sul 1 (02|07 |0&E[ 1 1 1 |08 (07 ] 1 1 09 1 08 | 08 1 02 1
OBI3- Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto o9 1 |07 |08 |08 1 1 |07([05 09 |07 1 09 |09 1 07 | 028 1
OBJ4 Imagem e matca reconhecida no mercado onde atua ool 1 (o021 jog| 1 1 |05[03[02 1 0,9 1 0o (09 1 09 | 0 1
OBI3- Buscar satisfagdo de clientes 02 (09|07 [02|08 (09|09 |05|03[08 1 1 1 1 0,7 1 0,9 1 1
OBJ6- Atuagio de marketing agressiva 0e {02 |{02)09] 1 1 1 |09 |08[02 |02 )09 1 09 |07 1 09 1 1

Figura 36: Matrizes com as relagdes difusas entre objeti\mstéente interno

Para orientar o gestor no preenchimento da mapesentada na Figura 37 utilizou-

se a questao:
- AcOes Estratégicas x Objetivos Estratégico®© quanto € certo que a acao “A” &

recomendavel para atingir o objetivo “A"?

Ohjetivos Estratégicos
QBT |OEJZ |OBI3 [OBI4 [OBIS |OBIE

Gerar lucro objetivandobenchmaiing da empresa

Serlider em aplicagfies de pldsticos da América do Bul

Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto
Imagem e marca reconhecida no mercado ondes atua

Buscar satisfagio de clientes
Atwagio de marketing agressiva

Acriies Estratégicas

09 (o9 [og Jos [ 1
07 o5 o6 [ o8 | oo
05 |0z |og [o4 |07

ACL- Criar um plano de matketing de médio e longo prazo

AT - Criar wma metodologia no sisteta financeiro que ditecione esforgos de otimizagio de custos
ACS- Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento de fornecedores

AC4 Fomentar mercados de maior rentabilidade (injegdo, HPF, usinagam) 0.9 1 1 1 1
ACS- Desenvolver plano estratégico de integragio no Grupo Ensinger, para diferenciagio e satisfagio de clientes 09 |09 (09 |08 |09
ACE- Expandit presenca no centro industrial do Pads 1 1 02 | 09 | 08 1

Figura 37: Matrizes com as rela¢@es difusas entre actes tvalsjestratégicos

R [FRVRY U (R
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A questao utilizada para orientar o preenchimeatondtriz apresentada na Figura 38
foi:
- Objetivos Estratégicos x Objetivos EstratégicosO quanto € certo que 0 objetivo

“A” esta relacionado ao objetivo “B"?

Ohjetives Esiratégicos
ORI ORI [ORIZ |OBI4 |OBIS |OBIE

Serlider em aplicagtes de plasticos da América do 3ul
Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto

Grerar lucto objetivandobenchmaling da empresa
Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua

Buscar satisfagio de clientes
Atuagio de marketing agressiva

Ohjetives Esiratégicos
OBI1- Gerar lucro objetivando benchmaking da empresa 1 ne | 0E [ 09 | 08
DBIZ- Ser lider em aplicactes de pldsticos da América do 3wl 1 1 1 e 1
DBI3- Empresa ger reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto no 1 1 1 e 1
DBJ4 Imagem e matca reconhecida no mercado onde atua 02 1 1 1 1 1
DBI5- Buscar satisfacdo de clientes 02| 09 | 09 1 1 1
DBI6- Atuagio de marketing agressiva 02 1 1 1 1 1

Figura 38: Matrizes com as relag¢fes difusas entre objetivinatégicos

De posse das informagOes estruturadas nas matagedados foram langados no
sistema SWOT-OA, baseado no modelo de Vanti e EE0H07) e desenvolvido pelos
mesmos autores, a fim de descobrir os elementosritgrios para a proposta da
reconfiguracdo do sistema financeiro. Isso gerouelatorio com os graus de pertinéncia de

cada elemento das matrizes conforme Figura 39:
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Temas Estratégicos - Resuliado ENTREVISTADO 2
Dezcricio Importincia  |Descrigio Importincia
Caracieristicas Organizacionais Ohjetives estraiégicos
fiol 0,40936593 ohl 1
fiol 0,404973054 ohl 1
fio3 0,47 4609383 oh3 1
fod 0503162477 ohd 1
fol 0,427206534 oh3 1
fiof 0518075433 ohi 1
fo7 1
fol 1 Ariies
fol 1 acl 1
fil 0,430477021 acl 1
fil 1 acs 1
fi3 0,499192381 acd 1
frd 1 ach 1
frs 1 ach 1
fih 0,382112894
fi7 1
i 1
fio 1
fr10 1
Caracteristicas do ambiente
opl 1
op2 1
op3 1
opd 0,57al65268
ops 0752812192
opf 0,548263721
op? 067191142
opE 06438653638
op? 1
opld 1
arml 0770666167
arnd 066767195
am’ 0,595833502
atnd 1
arms 1
armé 0657044451

Figura 39: Resultados dos Temas Estratégicos — Entrevistado 2
Fonte: Adaptado do sistema SWOT-OA

Na Figura 39 as descricOes fol a fo9 referem-sergas; frl a fr10 referem-se as
fraquezas; obl a ob6 referem-se aos objetivosaapdlO referem-se as oportunidades; aml a

ame6 referem-se as ameacas e acl a ac6 referenag@eas

Foram resgatadas, no Quadro 21 a partir dos dattosiados nas matrizes (Figura 34

a 38), as descricbes dos elementos analisadosuas tpram classificados em ordem
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decrescente conforme o grau de importancia resejtanque caracteriza a identificacdo das
prioridades estratégicas para a Ensinger Brasitdedo com a opinido do Entrevistado 2.

TEMAS ESTRATEGICOS — RANKING

Descri¢do Importancia
Forcas

Qualificagao do corpo técnico 1

Empresa capitalizada (recursos préprios) 1
Capacidade de Investimento 1
Conhecimento do Produto 0,51607543
Nome e Marca Reconhecida 0,50316248
Empresa Globalizada 0,47460939
Fabricacdo de Produtos sem concorrentes no Beasi ( 0,42720653
Produto diferenciado / Mercado Especifico 0,40936593
Qualidade do produto 0,40497305
Fraguezas

Estrutura de atuagdo centralizada em poucos digtales 1

Falta de um plano estratégico bem definido 1

Alta rotatividade de funcionarios (posi¢fes estiatfs) 1

Falta plano de investimentos 1
Estratégia de vendas / mercado ndo definido (¢antk) 1

Parque industrial pequeno em relagdo aos concesrent 1

Falta de uma Engenharia de Desenvolvimento 1

Empresa localizada fora do centro industrial ds Pai 0,49919238
Corpo técnico de custo elevado 0,43047708
Falta de desenvolvimento de fornecedores (PP, BiBabgem) 0,38811289
Oportunidades

Melhorar as rela¢des de negécios e marketing 1

Expandir presenca no centro industrial do Pais 1

Elaborar Plano Estratégico 1

Elaborar um Plano de Médio e Longo Prazo em prej@géoEngenharia e desenvolvimento 1

Investir em Novas Tecnologias de produc¢do 1

Elaborar e divulgar um Plano de Médio e Longo pda@roduto e marca 0,75281219
Maior integracdo com outras plantas da Empresa 0,67191142
Trabalhar otimizag&o de custos internamente 0,64386537
Criar e fomentar plano de carreira na empresa 0,57616527
Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento dedioedores (PP, PE, Usinagem) 0,54826378
Ameacas

Concorrentes no centro industrial do Pais, facilitan desenvolvimento/ substituicdo de novos pradutq 1
Concentracao de faturamento em poucos clientes 1

Entrada de concorrente (mercado nacional) 0,77066617
Entrada de concorrente de Paises com baixo custoa(@issia, india e Coréia) 0,66796719

MP bésica esta diretamente direcionada a subpr¢pet®leo) e politica de prego em constante muaal 0,65704445

Instabilidade do Mercado Externo devido a nossimgipais clientes serem empresas globalizadas 0,59583359

Objetivos

Gerar lucro objetivandbenchmarkingla empresa

Ser lider em aplicac6es de plasticos da Américaudo

Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnalogiaoduto

S

Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua

continua
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continuacao

Buscar satisfacdo de clientes 1
Atuacdo de marketing agressiva 1
Acdes

Criar um plano de marketing de médio e longo prazo

Criar uma metodologia no sistema financeiro quecitiree esfor¢os de otimizagao de custos

Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento decfoedores

Fomentar mercados de maior rentabilidade (injeld®®, usinagem)

Desenvolver plano estratégico de integracdo no @Ensinger, para diferenciacdo e satisfacdo detebe
Expandir presenca no centro industrial do Pais

Quadro 21: Resultados dos temas estratégicos Entrevistadahking

e T PN PN PN TSN

Apresentam-se a seguir os resultados obtidos devestado 3:

c) ENTREVISTADO 3

Para orientar o preenchimento desta matriz utdimase as questdes:
- Caracteristicas Organizacionais x Caracteristica®\mbientais: O quanto € certo
que a caracteristica “X” da organizacdo junto cooai@cteristica “Y” do ambiente

devem ser consideradas para propor o objetivo “A"?

- Responder a presenca: quanto € certo que asterésticas forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas sao caracteristicas daizarg@o? Usar o valor verdade X
categoria.



123

Caracteristicas Ambi is
ortunidades Ameacas
Opl |Op2 [Op3 |Opd |OpS [Opé |OpT |Ops |Op? [Opl0 [Am] |Amd |Am3 |Amd |AmS

3
g

Presenca

Matéria-prima bédsica estd diretamente direcionada a sub-produto (petrdlen) e politica de prego em constante mudanga

Criar & aplicar metodologia de desenvolvimento de fornecedores (PP, PE, Usinagem)

Elaborar um Plano de lMédio e Longo Prazo em projetos de Engenharnia e desenvolvimento

Entrada de concorrente de Paises com baixo custo (China, Russia, indiae Kored)

Instabilidade do Mercado Externo devido anossos principais clientes serem empresas globalizadas
Concorrentes no centro industrial do Pais, facilitando o desenvolvimento/ substituigdo de novos produtos

Elaborar e divulgar um Plano de Médio e Longo prazo de produto e marca

Expandir presenga no centro industrial do Pais
Maiorintegragio com outras plantas da Empresa
Trabalhar otimizagio de custos internam ente
Inwvestir em Movas Tecnologias de produgio
Entrada de concorrente (mercado nacional)
Concentragio de faturamento em poucos clientes

Melhorar asrelagies de negdrcios e marketing
Criar & fomentar plano de carreira na empresa

| [ Elaborar Flano E stratégico

Forg
FOL- Produto diferenciado ¢ Mercado Especifico 06 |09 070 1 |07 |07 (09|09 |06 |07 |05 (05|09 |09 |06 |08
FO32- Qualidade do produto 07 |08 07| 1 |06 |09 (09|08 |08 |07 |05 (05|07 (08 |06([1
FO3- Empresa Globalizada 06 |06 07| 1 |06 |08 (09|06 |07 |06 (|05 (05|06 |06 )06 (09
FO4 Nome e Marca Reconhecida 1 |07 (09|07 1 |06 |0F(08 |07 (07 |04(04(05)05(07 |06([1
" FO5- Fabricagio de Produtos sem concorrentes no Brasil (cast) 1 jo2 |1 |07 1 |04[09] 1 [08 1 1 04|05 |05 1 051
g‘ FO#- Conhecimento do Produto 1 |og |t (o7 1 |04] 1 (07|09 (08 |07 (05 (05|05 1 |05 (08
g FO7- Qualificagdo do corpo técnico 09 |08 (07 (08|07 [05]1 1 (09|09 |07 (0405|0406 (051
_S FOZ- Empresa capitalizada (recursos proprios) oo oz | 1 |01 |Jog(0&| 1 |09 |09 |0a |06 |06 |05 |08 |08 (06
En FO9- Capacidade de Investimento 08071 |08 1 [06]1 1 [0&] 1 06 |06 [06 |06 |06 |07 [06
& Fraquezas
% |FRl- Cotpo técnico de custo elevado 06 (06 |07 1 [06 06|07 1 1|07 |05 (0505|0505 |05 |0F
é FEZ- Estrutura de atuagio centralizada em poucos distribuidores 09 06| 1 |07 1 |og|o0af 1 |08|08 |02 |06 |05|05 |06 |05 |1
E FR3- Empresa localizada fora do centro industrial do Pais 0& (08 |0g |06 | 1 (05|05 1 |OF |07 |08 [05[07 |07 |06 |05 |05
§ FR4- Falta de um plano estratégico bem definido 1 |o0g |1 o061 |03|03(06 |09 (04| 1 |06 (07|07 (07 |06([1
v |FRS- Alta rotatividade de funciondrios (posigiies estratégicas) 1 011 1 (06|03 |07 |07 |08 |09 (07 (0503 (04|09 |05 (03
FRf- Falta de desenvolvimento de fornecedores (PE, PE, Usinagem) ol ol (o7 |o02f(o0g) 1 (051 0509 |02 |09 |07 1 07 |07 |09
FR7- Falta plano de investimentos 0g |06 |1 |03|06 |07 |06|06|06 |06 (08|08 |08 (07|08 |08 |07
FRE- Estratégia de vendas / mercado nio definido (conflitante) 1 |07 |1 |og |09 |07 |08 |07 |08 |08 |08 |07 |06 |06 |06 |05 |08
FRO- Pargque industrial pequeno em relagdo aos concorrentes 1 |og| 1 |Jog| 1 |09 |06 |0% |09 1 05|05 |05|05|05 (05 (02
FR10 - Falta de uma Engenharia de Desenvolvimento 07|07 |09 |06 |09 (05|09 06|08 |06 (09|06 [07 (08|08 (05 |07
Presenca 09 |07 |09 | 0 |05|01)02|04|01 (03 (0403 |06 (0609 (07

Figura 40: Matrizes com as rela¢des difusas do ambiente

Nas Figuras 41 a 44, na area dedicada aos Objaistoaeégicos. A questdo utilizada
para orientar o preenchimento da matriz apresemadagura 41 foi a seguinte:
Objetivos Estratégicos x Caracteristicas AmbientaisO quanto € certo que a

z

caracteristica ambiental “X” € recomendavel a img@eao do objetivo “A”?
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Caracteristicas Ambientai
Oporiunidad Ameagas

Opl [Opz [Op3 [Opa [Op3 [Opt [Op7 [0ps [0po [0p10 [Am! [Am2 [And [Amd [Ams

S
g

Iatéria-prima basica estd diretamente direcionada a sub-produto (petrdlen) e politica de prego em constante mudanga

Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento de fornecedores (PP, PE, Usinagem)

Elaborar um Plano de Médio ¢ Longo Prazo em projetos de Engenharia e desenvolvimento

Entrada de concorrente de Paises com baix o custo (China, Ruissia, India e Korea)

Instabilidade do Mercado Externo devido a nossos principais clientes serem empresas globalizadas
Concorrentes no centro industrial do Paig facilitando o desenvolvimento/ substituicio de novos produtos

Elaborar e divulgar um Plano de Médio e Longo prazo de produto e marca

Expandir presenga no centro industrial do Pais
Criar e fomentar plano de carreira na empresa
MMaiorintegragio com outras plantas da Empresa
Irrresti em Howvas Tecnologias de produgio
Entrada de concorrente (mercado nacional)
Concentragio de faturamento em poucos clientes

Melhorar asrelagies de negdrios e marketing
Trabalhar otimizagio de custosinternam ente

Elaborar Plano E stratégico

Ohjetivos Esiraiégicos
OBJ1- Gerar lucro objetivando benchmaking da empresa 09 |02 (09 |06 |00 |08 (02|07 (07|09 |06 |06 |06 |046]04]05
OBJ2- Ser lider em aplicagfes de plasticos da América do Sul g |09 1 |05 1 |08 |08 |06 (06|06 |09 |02 |08 |07 |08 |07
OBI3- Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto 07 |07 (09|06 |09 |07 (08|07 07|09 1 07 (07 [ 08 |08 |07
OBJ4 Imagetm e matca reconhecida no mercado onde atua 1|09 |1 |Jos| 1 |02|09 |06 |08 |02 |05 |04|04|05]|05]|05
QBI5- Buscar satisfagio de clientes 1 |09 |09 |08 |09 |07 (0% |08 f08 |08 |07 (0704|0508 ]04
OBJ6- Atuagiio de matketing agressiva 1 |09 |09 |06 |02 |07 (02 1 (07|08 |0F |07 |04|08 09|04

Figura 41: Matrizes com as relac@es difusas entre objetivasldente externo

A guestéo que orientou o preenchimento da matriziglara 42 foi:
- Objetivos Estratégicos x Caracteristicas Organizaonais: O quanto é certo que a

s

caracteristica organizacional “Y” é recomendavieh@lantacao do objetivo “A"?
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Ohjetives Estratégicos
OBJI1- Gerat lucro objetivando benchmaking da empresa 09|07 (03|09 |og|o7|(0&|oF|07| 1 0% |0g [0& |08 |08 |08 |09 |09 (08
OBJZ- Ser lder em aplicagBes de pldsticos da América do Sul g2 |07 (08|09 |08 |09 |(0A )09 |0 |09 |08 |09 (08 |07 |08 |08 |09 |08 [08°
OBJI3- Empresa ser reconhecida pela qualidade ¢ tecnologia do produto o2 1 (09|02 |ogfo2| 1 |Og|0TF |09 |09 |09 (08|08 |08 |08 |09 |08][08
OEJ4 Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua 09| 1 |og|o9|og|09 )07 |08|07 |09 |09 )09 (0% |09 |09 |08 |08 |08 (|09
OBJ5- Buscar satisfagdo de clientes 09| 1 (07|09 |08| 1 (09|08 |08 (09|09 |09 |08 |08 (08|08 |09 [09)|09
CBJ6- Atuagio de marketing agressiva 07|02 (07|09 |09 (09|08 |08 08| 1 |09 |09 |09 |08 (08 )|08]|0° 09|09

Figura 42: Matrizes com as relacfes difusas entre objetiasl@ente interno

Para orientar o gestor no preenchimento da mapesentada na Figura 43 utilizou-

se a questao:
- AcOes Estratégicas x Objetivos Estratégico€ quanto € certo que a acao “A” é

recomendavel para atingir o objetivo “A"?

Ohjetivos Estratégicos
QBT |OEJZ |OBI3 [OBI4 [OBIS |OBIE

Gerar lucro objetivandobenchmaiing da empresa

Serlider em aplicagfies de pldsticos da América do Bul

Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto
Imagem e marca reconhecida no mercado ondes atua

Buscar satisfagio de clientes

Atwagio de marketing agressiva

Acriies Estratégicas

02 109 |09 [08
1 0 109 |08 |09

—

ACL- Criar um plano de matketing de médio e longo prazo

AT - Criar wma metodologia no sisteta financeiro que ditecione esforgos de otimizagio de custos
ACS- Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento de fornecedores 02 1 09 (09 |09
AC4 Fomentar mercados de maior rentabilidade (injegdo, HPF, usinagam) g |02 | 0% |09 |09
ACS- Desenvolver plano estratégico de integragio no Grupo Ensinger, para diferenciagio e satisfagfo de clientes| 08 | 02 [ 02 |09 | 09 | 09
ACE- Expandit presenca no centro industrial do Pads 07 (02|07 |08 |09 |09

— | = |-

Figura 43: Matrizes com as relagfes difusas entre a¢cfes tvoigjestratégicos
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A questao utilizada para orientar o preenchimeatondtriz apresentada na Figura 44
foi:
- Objetivos Estratégicos x Objetivos EstratégicoD quanto é certo que o objetivo

“A” esta relacionado ao objetivo “B"?

Ohjetives Esirategicos
ORI1 |OBJZ (ORI [OBI4 |OBIS |OBI&

Serlider em aplicagBes de pldsticos da América do Sul
Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto

Gerar lucto obj etivandobenchmaling da empresa
Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua

Buscar satisfagdo de clientes
Atuacio de martketing agressiva

Ohjetives Estratégzicos
OBJ1- Gerar lucro objetivando benchmaking da empresa 1 0.9 1 1 1 0.9
OBJIZ- Ser lider em aplicages de pldsticos da América do 3wl 1 1 ne | 09 |09 1
DOBI3- Empresa get reconhecida pela qualidade e tecnologia do produto ne | 09| 0ng 1 ne | 09
OBJ4- Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua 09 | 09 | 0% |09 | 0% | 09
OBI5- Buscar satisfacdo de clientes 0z | 09 | 0E 1 ne | 09
OBJ6- Atuacio de marketing agressiva 0,2 1 e |09 |09 |09

Figura 44: Matrizes com as relacfes difusas entre objetivivatégicos

De posse das informagOes estruturadas nas matagedados foram langados no
sistema SWOT-OA, baseado no modelo de Vanti e EE0H07) e desenvolvido pelos
mesmos autores, a fim de descobrir os elementosritgrios para a proposta da
reconfiguracdo do sistema financeiro. Isso gerouelatorio com os graus de pertinéncia de

cada elemento das matrizes conforme Figura 45:
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Temas Estratégicos - Resuliado ENTREVISTADO 3
Dezcricio Importincia  |Descrigio Importincia
Caracieristicas Organizacionais Ohjetives estraiégicos
fal 0,641554312 okl 1
fol 0,6303556877 oh 1
fol 0,593837821 oh3 1
fod 0616964526 obd 03025985126
fol 0,685855284 oh3 1
ol 0665167578 ohé 1
fo7 0,582120823
fa? 0654753629 |Acbes
fod 0,625324481 acl 1
frl 0,5352441526 ac 1
frd 0,6193346358 acs 1
fi3 0587785026 acd 1
frd 06412681627 ach 0921967391
frs 0612882055 ach 05205421512
i1l 0,355052375
fi7 0,630584751
fi& 0,633721881
fi9 0,637384601
fr10 0,601271672
Caracteristicas do ambiente
opl 1
op2 0,748378055
op3 1
opd 0,73654735%4
ops 1
opf 0,6949351557
op? 1
opE 1
op? 0,814212355
opld 1
aml 1
atrd 0,671 7685156
at’ 0,675356121
atnd 0725610072
arms 1
atnd 0,678027654

Figura 45: Resultados dos Temas Estratégicos — Entrevistado 3
Fonte: Adaptado do sistema SWOT-OA

Na Figura 45 as descri¢fes fol a fo9 referem-sfergas; frl a fr10 referem-se as
fraquezas; obl a ob6 referem-se aos objetivosaapdlO referem-se as oportunidades; aml a

am6 referem-se as ameacas e acl a ac6 referenac@ess

Foram resgatadas no Quadro 22 a partir dos dattosedos nas matrizes (Figura 40
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a 44), as descricoes dos elementos analisadosuas tpram classificados em ordem
decrescente conforme o grau de importancia resejtanque caracteriza a identificagcdo das

prioridades estratégicas para a Ensinger Brasitdedo com a opinido do Entrevistado 3.

TEMAS ESTRATEGICOS - RANKING

Descri¢éo Importancia
Forcas

Fabricacdo de Produtos sem concorrentes no Beasi) ( 0,68585528
Conhecimento do Produto 0,66516758
Empresa capitalizada (recursos proprios) 0,65475363
Produto diferenciado / Mercado Especifico 0,64155431
Qualidade do produto 0,63035568
Capacidade de Investimento 0,62932448
Nome e Marca Reconhecida 0,61696453
Empresa Globalizada 0,59383782
Qualificagao do corpo técnico 0,58212082
Fraquezas

Falta de um plano estratégico bem definido 0,64126163
Estratégia de vendas / mercado ndo definido (¢antk) 0,63972188
Parque industrial pequeno em relagdo aos concesrent 0,6373846
Falta plano de investimentos 0,63056475
Estrutura de atuagdo centralizada em poucos digtates 0,61933464
Alta rotatividade de funcionarios (posicfes esgiats) 0,61288205
Falta de uma Engenharia de Desenvolvimento 0,60127167
Empresa localizada fora do centro industrial ds Pai 0,59778303
Falta de desenvolvimento de fornecedores (PP, BiBabgem) 0,55505998
Corpo técnico de custo elevado 0,53244153
Oportunidades

Trabalhar otimizag&o de custos internamente 1

Melhorar as relagdes de negécios e marketing 1

Maior integracdo com outras plantas da Empresa 1

Investir em Novas Tecnologias de producdo 1

Elaborar Plano Estratégico 1

Elaborar e divulgar um Plano de Médio e Longo pda@roduto e marca 1

Elaborar um Plano de Médio e Longo Prazo em prej@éoEngenharia e desenvolvimento 0,81491995
Expandir presenca no centro industrial do Pais 0,74837805
Criar e fomentar plano de carreira na empresa 0,73654739
Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento decfoedores (PP, PE, Usinagem) 0,69493156
Ameacas

Entrada de concorrente (mercado nacional) 1
Concentracao de faturamento em poucos clientes 1

Concorrentes no centro industrial do Pais, facilitan desenvolvimento/ substituicdo de novos pradut¢ 0,72361007

MP basica esté diretamente direcionada a subprdpetleo) e politica de preco em constante mualal 0,67802763

Instabilidade do Mercado Externo devido a nossimgipais clientes serem empresas globalizadas 0,67535619

Entrada de concorrente de Paises com baixo cusima(@Rissia, india e Coréia) 0,6717632

Objetivos

Gerar lucro objetivandbenchmarkingla empresa

Ser lider em aplica¢cBes de plasticos da Américaudo

Empresa ser reconhecida pela qualidade e tecnaogiaoduto

S TS TN

Buscar satisfacdo de clientes

continua
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continuacao

Atuacdo de marketing agressiva 1

Imagem e marca reconhecida no mercado onde atua 0,80298313
Acdes

Criar um plano de marketing de médio e longo prazo 1

Criar uma metodologia no sistema financeiro quecitiree esfor¢os de otimizagao de custos 1

Criar e aplicar metodologia de desenvolvimento decfoedores 1

Fomentar mercados de maior rentabilidade (injeld®®, usinagem) 1
Desenvolver plano estratégico de integracdo no @Ensinger, para diferenciacéo e satisfacdo detele 0,92196739
Expandir presenca no centro industrial do Pais 0,90542191

Quadro 22 Resultados dos temas estratégicos Entrevistade®king

Esta secdo objetiva apresentar os resultados eadostpor meio do roteiro de

entrevista (Apéndice B) e da analise dos siste@aspontamentos seguem de acordo com as

etapas definidas no instrumento de pesquisa, cose bas resultados da analise das

entrevistas e dos sistemas atuais CenariusERPig Aadlises utilizados pela empresa e dos

dados secundarios. As analises das entrevistasasersomo diagnostico para analisar o que

0S gestores priorizam como objetivos e acOes égicais a serem alcancadas, pois assim

serviram para entender como o setor financeiro podstar informacgfes estratégicas mais

ageis e confidveis, bem como propor uma propostaanfiguracdo estratégica do sistema

financeiro com o uso dBusiness IntelligencgBl) no contexto de GTI.

A parte préatica desta pesquisa foi
TURBAN et al, 2009, p. 197), j4 apresent

conduzida comgovwade e Recardo (20@pud
ado no Quadrol6, e @metapas a seguir:

Tarefas no Processo de PE (TEORIA)

Etapas seguinds Etapas da Pesquisa (PRATICA)

Conduzir uma andlise a situacdo atu@inde a
empresa faz uma andlise da sua situacdo
(“Onde estamos?”) e estabelecem uma linha de |
suas tendéncias para o desempenho financei
operacional;

Foram analisados o sistema de Bl Sadig Analise
asiatema de Informacéo Integrado (ERP) CenariuskEl
ndseyemente transcritas as ferramentas e sistemd
r@eguranca.

Andlise de compleicdo de uma lacuna (andlise
gap): Assim como na varredura do ambiente
andlise de lacuna identifica e prioriza as forca
fraquezas internas no processo da empres
estrutura, tecnologia e aplicacdes. Sendo que
lacunas refletem o que a estratégia realmente ex

Aralisar sistema financeiro e identificar aspecties

raudanca, priorizando as variaveis identificadas
sagdlise d&SWOT minimizando a lacuna existente en
A0 Que a empresa realmente objetiva e o que tem
, sagema.

ige

0 que a empresa realmente alcanca.

Quadro 23 Andlise situacao atual PE e andlise de ga

S, O
RP e
s de

na
tre
rOmo

Ao analisar o Sistema de Bl atual utilizado pelgpesa em estudo, verificou-se que a

extracdo, transformacdo e carga dos dados saaadmdi somente dos modulos comercial-
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faturamento e suprimentos-estoques, nao contenplandros moédulos que possuem
informacgBes estratégicas conforme as necessidadasthddas na andlise d@ap apos a

varredura do ambiente, na qual foram priorizadasgdveis por meio do modelo de Vanti e
Espin (2007), em que se pretende minimizar a la@xistente entre 0 que a empresa

realmente objetiva e o que tem como sistema.

Quanto aos resultados das entrevistas referente®lgetivos estratégicos e acdes
estratégicas, o novo sistema de Bl ird contem@anlygetivos e acdes abaixo, visto que se
levou em consideracéo o grau de veracidade dogs) @ntrevistados Objl a Obj6 (0,80 a 1)
e acoes estratégicas Acl a Ac6 (0,90 a 1), comeeseg

— OBJ1 = Gerar lucro objetivandi@enchmarkingla empresa,;

— OBJ2 = Ser lider em aplicacdes de plasticos da imédo Sul;

— OBJ3 = Empresa ser reconhecida pela qualidadeneltggta do produto;

— OBJ4 = Imagem e marca reconhecida no mercado aondg a

— OBJ5 = Buscar satisfacao de clientes;

— OBJG6 = Atuacao de marketing agressiva;

- AC1l= Fomentar mercados de maior rentabilidade ¢&ge HPP,
usinagem);

— AC2= Criar uma metodologia no sistema financeire ditecione esforcos
de otimizacédo de custos;

— AC3= Criar e aplicar metodologia de desenvolvimetgdornecedores;

— AC4 - Criar um plano de marketing de médio e lopgazo;

— ACS5 - Desenvolver plano estratégico de integragdoGnupo Ensinger,
para diferenciacéo e satisfacédo de clientes;

— ACSG6 - Expandir presenca no centro industrial dsPai

Tendo em vista esses objetivos e acdes e levandmesideracdo o sistema e a base
de dados do CenariuseERP de onde séo extraidos pados Bl, apresenta-se no Quadro 24
sugestdo de modulos para a construcao da propeseconfiguracdo estratégica do sistema
financeiro com o uso d8usiness Intelligencpara os gestores evidenciarem informacoes

estratégicas para a tomada de decisao.

Sendo que: AO = apoio operacional



AG = apoio gerencial
AE = apoio estratégico
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Maodulo
(Aplicativo)

Descricao sintética dos Modulos

Apoio

Comercial

Pedido de Compra- Onde séo registrados orcamentos de clien
propostas e pedidos de vendas de produtos.niemu responsavel por
enviar ordem de separacéo a expedicao

Faturamento -Emissdo de documentos fiscais (notas fiscais dadra
saidas).

Lista de precos de produtesonde sdo gerados varias listas coarkups
originando precos de acordo com ranking de clientes ABC. (em
implantacé&o)

Comisséo- célculo de comissdes dos agentes de vendaseseefantes.
Integracdo Fiscal gera arquivo de notas fiscais emitidas paraiatgo
fiscal com a contabilidade.

Contabilizacdo- Prepara lancamentos referentes ao faturamenta
integrar ao fiscal e contabilidade.

Relatérios- Permite a emissao de relatério de conferéncigseanciais.

tAQv AG:
AE

pa

Financeiro

Contas a Receberregistra os titulos a receber de clientes. Adstnan

documentos de cobranca de vendas a prazo e alvistagédo de pedidosAE

de vendas, liberacdo de comissfes e consulta edieimadimplentes,.
Geracéo de nota de débito e de titulo, e relatéferente notas de débitp
e contas a receber.

Contas a Pagar Controle e efetivagdo dos pagamentos a forneesdo
impostos, tributos, taxas, obrigacdes trabalhigteesjisdes de pagamento,

baixa de titulos a pagar, emissao de cheque énekto contas a pagar.
Tesouraria- movimento de conta corrente dos bancos e tamioéoaida

(em espécie), neste médulo séo integrados todpagamentos do contas
a pagar e todos os recebimentos do contas a retahegados as despesas

bancérias e outras transacdes bancéarias que ndmemdaram o contas
receber e pagar e realizada a conciliagdo, o shidextrato do financeirg
tem que estar condizente com o dos extratos bascari
E o saldo do caixa (em espécie) tem que estar zemigi com o saldo qu
esta no médulo de tesouraria na conta caixa (e&tegp
Permite registros de transferéncia entre contals;agfo, empréstima,
saldo de extrato.

Dispde do fluxo financeiro, no qual gera fluxo ficeiro projetado

ocorrido e realizado, e possui relatérios de docuose da tesourarig,
recebimentos/pagamentos, extrato bancario, cog&didancaria e saldo

de fluxo de caixa.
Adiantamentos— registra os adiantamentos recebidos de cliebte
adiantamentos pagos a fornecedores.

Cobranga-Pagamento Escritural A cobranca é integrada por meio |do

retorno bancario e também no envio de titulos el®cao banco
Contabilizagdo- Prepara langcamentos contas a pagar e receberitepar,

tabulacéo dos pardmetros de contabilizagdo contasedber/tesouraria e

contas a pagar.
Relatérios— Permite a emissédo de relatérios do contas a eecetntas 3
pagar, tesouraria, adiantamentos e contabilizagdes.

[}

D

AO, AG,

S

continua
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Suprimentos Compras Controla o recebimento de propostas de fornedomemite| AO, AG,
pedidos de compra, acompanha e registra negociagdegornecedored. AE

Gera relatérios de uso operacional e gerencial.

Recebimente- Registra o langamento de notas fiscais de emt(#dns de
consumo, estoque e notas fiscais diversas)

Estoque— Permite um controle de matéria-prima e produ®s/ehdas
disponibiliza a emisséo de relatérios operacionaisgerenciais de
movimentacao fisico-financeiro, saldo de estogelse outros.
Contabilizacdo— Prepara s lancamentos de entradas de notasapara
integracdo contabil.

Relatérios — Disponibiliza relatérios especificos de mapa dsstas,
liberacdo mensal de estoque da producéo, relatériotas de devolucdes
de matéria-prima, ficha técnica de custos, enthe@su

Producéo e Custos Custos — Registra as informat®eagastos gerais de fabricacdo (GGRO, AG,
informados pelo contabil, percentuais de quebreorinddos pelg AE
producéo, beneficiamento, tempo gasto na produnisip das matérias
primas utilizadas e apés as atualizagBes no sistpua 0s custos méd|o
dos produtos. Permite a emissdo de ficha técnicaudéos, mostra a
estrutura de custos de cada produto, entre outros.
Producdo — Registra nas ordens de producdo asidpded produzidasg,
quebras, residuos, retalhos, alimentando o esteqgge mesmo tempp
requisitando matéria-prima e insumos utilizados.

Relatérios- Permite a emissédo de relatérios de custos e gdiodu

Controle de| Laudos- Controla laudos de matéria-prima, ou ainda ddyio acabado € AO, AG,

Qualidade semi-acabado. AE
Roteiros— Registra resultados de analises laboratoriaisrdestras de
produtos.

Devolucdo- Registra devolucdes de produtos de clientes.

Quadro 24 Sugestao de Modulos para Construcéo do Bl

O Modulo Comercial quando se refere ao faturamgnésta contemplado no formato
atual do sistema de BI, entdo se sugere conteropldopicos: pedido de venda, lista de
precos de produtos e comissdo. Com esses dadossévgdofazer diversas consultas,
cruzamentos e selecdes referentes a pedidosgdigteecos, comissdes e também sobre todas
as informacbes contempladas no faturamento. Rassalt possibilidade de inserir metas
para fazer a intersec¢cdo com dados do faturameantdlese de pedidos em carteira e vendas

perdidas.

Quanto ao Modulo Financeiro, sugere-se o contaseber, contas a pagar, tesouraria,
adiantamentos, cobranca pagamento escritural. Cennfarmacdes deste modulo sera
possivel fazer a projecdo de fluxo financeiro dgap@entos e recebimentos por cliente e
fornecedor, pagamento e recebimentos de juros,edaspbancérias, relatérios por conta
contabil e centro de custos, detalhes de histodeoslientes como titulos em atraso, entre
outros, podendo-se trabalhar com relatorios potr@ede custos e conta contabil para

otimizag&o continua dos custos.
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O Mobdulo de Suprimentos (estoques) ja € contemplad@istema de Bl atual da
organizacdo, entdo se indica a extracdo dos dal@esrdpras e recebimentos, ja que desta
forma sera possivel fazer analises da evolucaocdstos de um determinado produto, a
variacdo de consumo para tracar uma linha de teradgrara projetar novas compras e
possiveis negociacfes e reducdes de custos corecénores, credores e prestadores de

Servicos.

Também se sugere o Modulo Producéo e Custos,gigtopor meio das informacdes
registradas no mesmo, seré possivel gerenciag, di@, a evolu¢cdo da projecédo de producdao,
confrontando 0s gastos gerais com a quantidadeduzidas e tomar decisdes rapidas
objetivando a reducéo de custos para gerar luam € modulo de producéo, pode-se ter em
tempo real a situacao da producao, agilizdeddbacksos clientes. O modulo de custos traz

novas visdes sobre 0s custos, expandindo paraamalka item que agrega custo ao produto

O Modulo de Controle de Qualidade é indicado, usmque se busca a satisfacdo do
cliente e fidelidade do mesmo, oferecendo prodatasidos de matérias-primas analisadas,
testadas, certificadas e com alta tecnologia, e,npgio deste mddulo, garantir que seja
possivel a rastreabilidade total dos produtos emlos no mercado, ter controle de lotes de

matéria-prima e registro de ensaios de amostras.

Os modulos apresentados no Quadro 25 ndo seracengaatdos na nova
reconfiguragdo do sistema financeiro com o usoBdsiness Intelligencevisto que o0s
mesmos ndo contém informacdes com apoio estratgmica auxiliarem o0s gestores na

tomada de deciséo, motivo pelo qual ndo fardo parteova reconfiguracao.



134

Maodulo
(Aplicativo)

Descrigédo sintética dos Médulos

Apoio

Controladoria

Contabilidade Registra a importacdo de dados dos mddulos dias@
receber, contas a pagar, tesouraria, faturamenipringentos pardg

integracdo no contabil (este médulo ndo é usada pehpresa, a

contabilidade é terceirizada e ndo é integrada)
Livros Fiscais— geracdo do sintegra (este médulo ndo é usado
empresa, a parte fiscal é terceirizada e ndo grada)

AO
1

pel

CRM (Customer
relationship
management)

Agenda e Contatos Suporte a area comercial com registro de vigt
contatos com clientes mantendo histérico e prewisdagendas.

a0, AG

Cadastros

Centralizacdo do cadastro base paraofia@mento do sistema. Regis
informagBes como o cadastro de clientes, forneesdgrodutos, Nota;
fiscais, vendedor-representante, centro de custosuteos cadastro
relativos a cada médulo. Cada subitem do médulesaptado possui mal
ramificagcfes de itens do cadastro.

Relatérios— Permite a emissdo de relatdrios de cadastros.

r&O
S
5
S

Consultas

Possibilita consultas no mdédulo de ctntae qualidade, saldo d
produto, clientes, fornecedores, producédo, pedide wdenda €
controladoria.

A0, AG

Especificos

Possibilita a consulta e impressaoetidrios que foram customizad
especificamente para cada area.

DAO, AG

Quadro 25 Médulos ndo contemplados na Construc¢éo do novo Bl

Os fatores criticos de sucesso foram conduzidofowoe Wade e Recardo (2001

apud TURBAN et al, 2009, p.197) ja apresentadas no Quadro 16, e cegque a etapa a

sequir:

Tarefas no Processo de PE (TEORIA)

Etapas seguinds Etapas da Pesquisa (PRATICA)

Identificar fatores criticos de sucesd0s fatores

criticos de sucesso (FCS) apresentam os pontosRinda organizacéo estudada.
que a empresa tem que se destacar para ter sucesso

no seu mercado;

Os fatores criticos de sucesso foram identificatiog

D

Quadro 26: Identificacdo dos FCS

As variaveis identificadas no PE como FCS em gampresa precisa se destacar sao

as seguintes:

- FCS1 - ter imagem e marca reconhecida pela qualigatecnologia do

produto;

— FCS2 - possuir rede de distribuicdo ramificada gragorcione rapidez na

logistica a América do Sul;

— FCS3 - alcancar a otimizagdo dos custos, obtendea@mizagdo dos

lucros.
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Analisando os resultados, @nkingsdos entrevistados 1, 2 e 3 e Quadros 20, 21 e 22,
verifica-se que a empresa estudada tem clmmgas: conhecimento do produto, capacidade
de investimento, empresa capitalizada (recursopripg). E comofraquezas: os 3 (trés)
entrevistados apresentaram a falta de um planatégito bem definido como uma das 3
(trés) primeiras fraquezas da empresa. Cameacgastambém foi apresentada pelos 3 (trés)
entrevistados como a entrada de concorrentes decademacional como uma das 3 (trés)
primeiras ameacas da empresa. Quantoopsrtunidades, buscou-se por meio da
reconfiguracdo do sistema financeiro abranger asssalades informacionais identificadas

na analise do sistema e nas oportunidades expusfal e também amplia-las.

4.5.5Etapa 7 - Ciclo de GTI

A subsecéao objetiva apresentar o Ciclo de GTI dedreles e Abreu (2008) para a
nova proposta de reconfiguracao estratégica densesfinanceiro, assim como os fatores que
propiciam o alinhamento com os objetivos estratégia organizagdo. Outro ponto levantado
se refere ao XBRL, que contempla a evidenciagcaanfieira com maior transparéncia,

fornecendo melhor fluxo e flexibilidade de inforrbag aos usuarios.

A questdo do XBRL foi levantada devido a AC4 (adqdratar do seguintéAC4 -
Criar um plano de marketing de médio e longo praze- fortalecer o nome/marca/produto
da empresa nos clientes atuais; fomentar nome/fpavdato da empresa a novos clientes
(por meio de feirafiiyerdmeio eletronicosite Ensinger), disponibilizar relatérios financeiros

via site Ensinger (para melhorar imagem/transparéncia).

Constatou-se, por meio da priorizagéo atribuidagpehtrevistados, que a ferramenta
XBRL pode contribuir de forma positiva para melhora imagem/transparéncia da
organizacado, divulgando os relatorios que a mesngarj viaveis, tanto para 0s usuarios
internos quanto externos a organizacao, tornandovsaliferencial da Empresa, devido a
mesma nao estar obrigada pela legislacéo atualragniblicar informacdes.

Sugere-se que a reconfiguracdo do sistema finanseja realizada no contexto de

governanca de tecnologia da informagdo no modelBedeandes e Abreu (2008) composto
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por 4 (quatro) etapas pelo Ciclo de Governancal dia Figura 46:

0 Ciclo de Governanga de TI

>

Alinhamento Decisdo, Estrutura,

Compramisso, Pracessos, Medicdo 40
Estratégico e > Priorizagio e P P

. Operagdes e Desempenho

Alocacdo de

Compliance Recursos Gestdo
t t t
Evidenciagdo
Financeira (<BRL)

Figura 46: O Ciclo de Governanca de TI
Fonte: Fernandes e Abreu (2008, p. 14).

Alinhamento estratégico ecompliance,conforme Fernandes e Abreu (2008) referem-
se ao planejamento estratégico da TI, que consakerstratégias da organizacdo para seus
produtos e segmentos de atuag&o, bem como ositeguiscomplianceexternos, tais como
a Lei Sarbanes-Oxley, que tornou os executivosoresjveis por estabelecer, avaliar e
monitorar a eficacia dos controles internos dasressis. Neste trabalho considerou-se o
alinhamento estratégico entre os objetivos e assae8tratégicas da organizacdo com as
necessidades informacionais dos gestores paraseespo de tomada de decisao e sugeriu-se
uma proposta de reconfiguracdo de sistema financpinoporcionando com isso maiores

controles, avaliacdo e monitoramento por meio da Tl

A etapa dalecisdo, compromisso, priorizacdo e alocacdo de vesos refere-se as
responsabilidades quanto as decisdes relativas @f€lente a investimentos, arquitetura e
infraestrutura de TI, entre outros, assim comofmigéo na priorizacdo de projetos e servicos
quanto a recursos monetarios no context@attfolio de Tl. O tema priorizacdo estratégica
foi abordado na secéo 2.2, visando a esclareceseajdeve levar em consideracdo sempre a

melhor alternativa entre as varias apresentadas.

A etapa daestrutura, processos e operagao de gest@efere-se que as estruturas
organizacionais e operacionais de Tl devem esitdnalas com as necessidades estratégicas

e operacionais da organizacdo. Nesta fase saoiddefiras operacbes do sistema, a
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infraestrutura, a seguranca da informacdo, o seiptétnico, entre outros. Quanto as
ferramentas e sistemas de seguranca da organigsigétada, foram apresentadas no Quadro

18 as ferramentas e sistemas de seguranca da arepresstudo.

A etapa demedicdo de desempenhaoefere-se a determinar, coletar e gerar 0s
indicadores de resultado dos processos, produtdsseservicos de TI, e qual foi sua
contribuicdo para alcancar as estratégias e obgetio negoécio. A medicdo de desempenho
foi feita dentro da fase 4 — avaliacdo da pesqusa,que se avalia a reconfiguracdo do

sistema e também a GTI.

Desdobrando-se a terceira etépstrutura, processos e operacao de gestagyuando
se analisa a seguranca da informacao e tambémocaamesultado das priorizacdes, sugere-
se que, apos a reconfiguracdo do sistema finanoeirnovo sistema dBl, também seja
possivel disponibilizar os relatérios na linguagdm formatacdo denominadeXtensible
Business Report Languag&BRL). Esta aplicacdo na evidenciacdo gera trargspria,
confiabilidade e tempestividade as informacdes wknmgnecessita ou esta obrigado por lei
publica-las, ou até mesmo disponibiliza-las pararestas.

Referindo-se a transparéncia do XBRL, tem-se oidemntla pratica de uma
administracdo pautada pela legalidade e ética, p@articipacdo ativa da sociedade nos
resultados de uma organizacdo oferece uma imageradonistracdo transparente aos

usuérios externos das informacgdes.

Quanto a relacao da confiabilidade, pode-se redegualidade do sistema que permite
conferir o servico oferecido. Mas, também, se eefervarios fatores como, por exemplo:
confianca, disponibilidade, reparabilidade, segtmamontra acidentes, confianga contra
acessos negados. No Quadro 18, foram apresentadestamas de acessos que a empresa em
estudo possui em relacdo ao XBRL ao acessar damssstema de forma automatica, sem
redigitacdes e eliminando o custo de preparac&eldirios, frequéncia de erros e usando a
taxonomia necesséria para a formatacdo dos dadbs. pdermite a impressdo de
demonstracdes financeiras, gerando arquivos noatorrde dadosVNorld ou Excel por
exemplo, e também apresenta a possibilidade dear emsitinformacdes diretamente pela

internet Segue, na Figura 47, desenho de informacfescirais sem o uso do XBRL.
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Sistema Relatorios Impressos
Contabil
Contetdo Regulatério
Texto Website
Aplicativo
Declaracédo de Renda
Informacéo
aos usuarios Conteudo dos
Negocios

Figura 47: Informag¢@es Financeiras sem o Uso do XBRL
Fonte: Farewell (2003, p. 3apudRICCIO et al,2006, p. 176).

Comparando-se a Figura 47 com a Figura 48, temagearelacdo da tempestividade,
pois com o XBRL promovera o agrupamento e a andhseinformacées no momento certo,
oportuno. Desta forma, a tempestividade que serered® uso do XBRL é que suas
informacgdes sejam contdbeis ou financeiras cheqasmusuarios em tempo habil, a fim de

gque possam ser utilizadas para seus fins e confitiesanais rapidos.

Sistema Relatorios Impressos
Contébil

Contetdo Regulatério

Texto Documentos Website
Aplicativo em XBRL

Declaracéo de Renda

Informacéo Conteudo dos
aos usuarios Negocios

Figura 48: Informagdes Financeiras com o Uso do XBRL
Fonte: Farewell (2003, p. 3@apudRICCIOet al, 2006, p. 176).

Na Figura 49, segue sugestao de relatérios em fortdBRL, na qual gestores,
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supervisores e analistas terdo acessos a todola®rios como: devolugbes e nao
conformidades, certificado de qualidade e rastlielable e balanco patrimonial. Esse acesso
sera restrito, pois clientes poderdo acessar agsatwepenultimos stakeholderssomente o

balanco patrimonial.

Relatérios {XBRL) \

edidos de Vendas
em Carteira e

Vendas Perdidas

Informacées . Transparéncia

Contabeis Despesas por

Centro de Custos
e Conta Contabil

Gestores

Flanilhas .
de Estilo .~

XBRL XBRL

Instancia S Tempestividade - Instancia MMM Expectativa de
Documentoges M [ocumento Consume e

Taxonomia

Supervisores

Precificagio

5 R Custos de Produgdo

Devolugdes e
Nio conformidades &8

L Y | Clientes
(B  CQualidade e A
Rastreabilidade

Bussines
Intelligence
Sadig

Analistas

" Confiabilidade

a

P Balango Patrimonial /P stakeholders

Figura 49: Sugestao de Relatorios no Formato XBRL

A sugestéao foi elaborada tendo em vista a recor#gd@o do sistema financeiro no
contexto de GTI, e os relatorios para clientetaceholdergpodem ser disponibilizados via

siteda empresa estudada como segue:



140

{2 Ensinger, - Windows Internet Explorer "Ll"ﬂlgl
oy L
Q@ [ hitpftumam ensinger,com. brjwebsitejindex php o [ %] | R
Arquivo  Editar  Exibir  Favortos  Ferramentas  Ajuda
= . . »
o [@EHSWE, l I % - B - d - [2rpragra - &) Feramentas -
q @) T
PERGUNTAR, PEN SAR. SOLUCIONAR,
= ]
QUEM SOMOS NOSSOS PRODUTOS A J malc
Portugués  Espanhol Alemdo Inglés
A Empresa Nossos Plasticos
Missdio e Diretrizes  Plasticos de Alta Performance
Politica da Qualidade Plsticos de Engenharia  ————
Certificacdes Campos de Aplicacdo senhz: [ | [EE ot e,
Ensinger no Mundo Logan sutomatico [ - . o,
————————————— " Informes Financeiros .
Distribuidores Esqueci a senha .-' (Formato XBRL)
Representantes Quero me cadastrar  » Balango Patrimonial
Localizacdo g
SERVIGOS ENTRE EM CONTATO * Contiole da Qualidade ¢
S Formato XBRL &
Downloads Fale Conosco %, :
Fichas Técnicas Solicits uma Aplicagse - _Cettificado de Qualidade .7
ez o [opiles @nlro Ttz @ . Relatorio de Rastreabilidades
—— ULTIMAS NOTICIAS
EE FEIRA HOSPITALAR 2009...
BN NOVO SITE da Ensinger em Inglés...
BN PRESIDENTE DA ALEMANHA Condecora fundador da ENSINGER... .
N TECAST 12 - a poliamida mais leve da classe
EE s somos 15O 9001:2000
4
Coneluida & mmternet & 100% -
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Figura 50: Sugestédo d8itecom Relatérios no Formato XBRL

A Figura 50 contempla sugestao siée com a opcéo de informes financeiros no
formato XBRL, com o Balanco Patrimonial da orgagéa e também com relatérios do
controle de qualidade, como certificado de quakdad relatério de rastreabilidade da
mercadoria. Acredita-se que esta seja uma maneieaainpresa em estudo demonstrar uma
gestdo transparente e criar uma boa imagem pesantstakeholdersAssim, também, a
empresa pode disponibilizar aos seus clientes as@mide relatérios de certificados de
qualidade dos produtos e rastrear, quantas vezgierde julgar necessario, a impressao,

diminuindo o reenvio de documentos.

Na proxima secdo, apresenta-se a finalizacdo defatyt com a proposta de

reconfiguracédo do sistema financeiro da empresalada.
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A partir da analise dos médulos do sistema CertaR&squanto ao nivel de apoio aos

gestores e a priorizacdo das variaveis estratégatalsorou-se a Figura 51 para ilustrar a

proposta de reconfiguracdo estratégica do sistémaadeiro do novo Bl em forma de um

framework.

Esteframework,conforme Wade e Recardo (2001 apud TURBMNL, 2009, p.197)
e ja referido no Quadro 16, tem suas tarefas es@pesentadas no Quadro 27:

Tarefas no Processo de PE (TEORIA)

Etapas seguinds Etapas da Pesquisa (PRATICA)

-Desenvolver uma estratégia de negdcibesta
etapa o desafio é produzir uma estratégia basead
dados e informacdes das etapas anteriores e G
consistente com a visdo estratégica da empress
a empresa saiba explorar suas forcas, tg
vantagem das oportunidades, lidar com as fraqu
e responder as ameagas.

A estratégia proposta é a reconfiguracdo estratégq
ssistema financeiro baseado na visdo estratégicq
b @igpresa e também com os objetivos estratégicos.aH
eampresa obter vantagem das oportunidades, cong
nidar com as fraquezas e responder com as ameaca
ezas

A da
ar
eguir
.

Identificar objetivos e metas estratégicasntes
mesmo de um planejamento operacional e finang
ser estabelecido, objetivos estratégicos devem
estabelecidos e refinados em alvos e metas |
definidos.

Para refinar os alvos e as metas ainda propdem
eiezonfiguracdo do sistema financeiro no contextg
&4l e que os relatorios possam ser disponibilizadog
pefBRL para gerar transparéncia, confiabilida

tempestividade e melhor a imagem da empresa.

lse a
de

de,

Quadro 27: Desenvolver Estratégia de negdcios e Identifitgetivos e metas da empresa

A estratégia que se apresenta na Figura 51 é agieoge reconfiguracdo por meio da

priorizacdo apresentada nas etapas anteriores enforpm definidas importancias para os

objetivos estratégicos e acdes e reconfiguraraossestemas, levando em consideragao essas

prioridades, como segue:
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Figura 51 Comparativo da Proposta de Reconfiguracdo derSsEinanceiro.
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Os data martsdepartamentais apresentados na sugestdo de geragfo do novo
modelo deBl s&o: comercial (no sistema atual do Sadig Andligesontemplava o
faturamento), financeiro, suprimentos (no sistemoalado Sadig Analises ja contemplava a

posicdo de estoques), producdo e custos e codajaalidades.

Quanto aos relatérios a serem disponibilizadoonodto XBRL, alguns abrangem os
gestores, supervisores e 0s acionistas da organizaendo que também alguns relatérios
foram sugeridos para serem disponibilizadossit@ para os clientes stakeholdelrscomo

segue nas Figuras a seguir:

J hMetas de Wendas N

Pedidos de Yendas

em Carteira e
S M vendas Pendidas

F rramen:as
analise Aplicagfes
OLAP - Analise,
navegagao,
consuitas, Relatirios

Flanihas
de Estilo

Informacties
Contabels

Gesiores

P
COnsUnD &
r a0

> Supervisores

Analista:

Come el

-

Bussines
Intelligent
& Sadig

Servidor OLAP Diata mining
Consuffaaos CUBOS  Mineragdo de Dados

-
- M 5 P

DATAWAREHOUSE PROJETADO

Devolugies e
MEo conformidades |,

k) :
.}®»  Clientes
k.

‘_‘: A

Figura 52: Relatério em Formato XBRL area Comercial

Na Figura 52 séao apresentados os relatérios Met&eddas e Pedidos de Vendas em
Carteira e Vendas Perdidas referente a area cahgrara serem disponibilizados para

gestores, supervisores e analistas.
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Figura 53: Relatorio em Formato XBRL da area Financeira
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Na Figura 53 é apresentado o relatério DespesasCpatro de Custos e Conta

Contabil referente a area financeira para serepodibilizados para gestores, supervisores e

analistas.

Infarmagdes
Contabeis

Bussines
Intelligenc
e Sadig

A ¥endas Pendidas
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Flanilhas
de Estilo 1

Despesas por
Centro de Custos
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Figura 54: Relatério em Formato XBRL area de Suprimentos
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Na Figura 54 é apresentado o relatério Expectati@aConsumo e Precificacdo

referente a area de suprimentos para serem disiadbs para gestores, supervisores e
analistas.

Relatdrios XBRL)

4 metas de Yendas \

Pedidos de Vendas
em Carteira g
F M vendas Perdidas |
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Do Wiarts Depertamerisis i
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Informagies Planihas DHspame pbe H navegagio
Cantahe s de Estilo » Centrode Custos : etaca.
B e Conta Contabil Gestores : consulias, Relatirios
d e | o oL it rita i e B | Come rcal :
Expectativa de I‘lf‘ -
Consumo :
Fracificacdo ) - = ~ <.
’ . Supetvisores : -
Bussines - — el Iswprmerts :
Intelligenc : Custos de Produgio z
& Sadig Taxohormia 3

Servidor OLAP Data mining
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Devolugdes e
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“ % | Cedificado de b i
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#Balangu Fatrimaonial /... StOKGHOKIRES

Figura 55: Relatorio em Formato XBRL area de Producéo ed3ust

Na Figura 55 é apresentado o relatério Custos deuéo referente a area Producéo
de Custos para serem disponibilizados para gessupsrvisores e analistas.
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Figura 56: Relatorio em Formato XBRL area de Controle ddidade

Na Figura 56 sdo apresentados os relatorios Devedue Nao Conformidades e

Certificado de Qualidade e Rastreabilidade par&nsedisponibilizados para clientes e
stakeholderwia site da empresa.
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Figura 57: Relatorio em Formato XBRL area Financeira

Na Figura 57 é apresentado o Balanco Patrimonial g&r disponibilizado via site da
empresa par todos os clientesakeholders enfim, ficard disponivel para quem estiver

interesse de informar-se quanto a empresa.

Foram elencadas também algumas tarefas necesparaso desenvolvimento e a

aplicacao do Bl Sadig:

1) Levantamento do Contexto

- reunido de abertura com alta geréncia para gébnilo escopo;

- reuniao com analista de sistemas referente am@mgéo dos sistemas;

- detalhamento do projeto equipe usuario;

- apresentacao e aprovacao do projeto de BI.

2) Analise Banco de Dados Transacional

- Levantamento das tabelas envolvidas (DER - diagreentidade de

relacionamento);
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- definicdo das métricas;

- definicdo das visoes;

- definicdo dos cenarios;

- definicdo da tabela Unica Sadig.

3) Construtor/ Teste do Extrator

- elaboracéo do processo de extracao e geracao@igXir;
- teste e validacéo dos dados processo extracao.

4) Construcédo do Modulo Sadig

- geracdo do modulo Sadig;

- carga inicial para teste;

- validagcdo com base de dados transacional,

- ajustes no programa extrator;

- configuracao e teste do Sadig referente a impaota
5) Apresentacao e liberacéo final

- apresentacao para diretoria e sua aprovacgaocofeiqyr
- adequac0es diversas;

- carga inicial para producéo — historico;

- apresentacdo final para usuario;

- configuracao de usuarios Sadig;

- treinamento usuario final.

4.6 FASE 4 — AVALIACAO

A partir da proposta de reconfiguracdo estratédeaistema financeiro no contexto
de GTI, com objetivos e acgles reais, bem como ideBnas importancias em relagcdo ao
conjunto (identificados por meio do relatério gergmklo sistema SWOT-OA, desenvolvido
por Vanti e Espin, em 2007, seguem as etapas 9 qukOse referem a apresentacdo e a

medi¢ao da proposta.



149

Faze 4 Etapa e 10 v
Avaliagio Idediglo l-' Apresentacdo danova proposta de
por entrevistal reconfiguracdo do sistema ao
l confroller x entrevista

Figura 58: Fase 4 — Avaliacéo

Enfatizou-se a avaliagdo da proposta de reconfpgorgor andlise qualitativa por
meio de entrevista com@ontroller (responsavel pela area de controladoria/finanggiara

0 mesmo avaliar se a proposta atingiu os objepvogostos.

4.6.1Etapas 9 e 10 — Apresentacao da Proposta e Avaliaca

Essa etapa apresenta as questbes que nortearairedsten de avaliagdo para a

finalizacdo do artefato, como segue no Quadro 28:

Conceito

A tecnologia deBl permite as organizacdes uma melhor administrag&uds iniciativas corporativas,
a partir da integracdo das informac@es de fonteadas, tecnologias especificas que proporcionagalezacad
de andlises, emisséo de relatérios, pesquisa arnamos de dados. Os sistemas legados, integrad@onad
possuem a funcionalidade @ de centralizar e apresentar de forma clara, detalle multidimensional, as
informacdes que é o proposto desta tecnologia.

De acordo com Turbaet.al. (2009, p. 27), “o processo de Bl baseia-se nafivamacéo de dados em
informacdes, depois em decisbes e finalmente eesacd

N°. Q Questéo:

01 De acordo com os conceitos da ferram@&utsiness Intelligengeem sua opinido ela atenderia
adequadamente as necessidades informacionais @@zargio existentes no momento?
Adequadamente ndo atenderia. Mesmo a empresa dispin de parte dos recursos
necessarios ainda ha espaco/necessidade do aped@igento do sistema de Bl.

02 H& necessidade de reconfigurar o sistema fai@n@ara obter informacdes para tomadal de
decisdo?
Sim. Como disse antes, existe a necessidade de fgepamento do sistema de Bl atual.

Conceito

A area de financeira (controladoria) sendo respaisgor reportar informagées aos acionistas geve
estar com seu sistema preparado para que suasnatgibes estejam alinhadas com os objetivos e acdes
estratégicas da organizacdo. De posse das infoemagiruturadas nas matrizes, os dados foram asgex
sistema SWOT-AO, baseado no modelo de Vanti e E&0id7) e desenvolvido pelos mesmos autores, ddim
descobrir os elementos prioritarios para a propdataeconfiguracdo do sistema financeiro. Isso lgenm
relatério com os graus de pertinéncia de cada elmdas matrizes por entrevistado, o qual se requmoiu o
sistema conforme apresentado na Figura: 51 ProgedReconfiguracdo de Sistema Financeiro.

continua
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continuacéo

N°. Q Questao:

03 Destacam-se a seguir os itens consideradosoafiguracao:

- (Vendas) - Metas de vendas, vendas perdidasidgseeim carteira;

- (Financeiro) - Relatérios por centros de custa®ma contabil para a otimizacdo continua
custos;

- (Suprimentos) - tragar tendéncia para projetarpras e possiveis reducdes de custos;

de

- (Produgéo e Custos) — evolugéo de produgdo auaindo 0s gastos gerais com as quantidades

produzidas com o objetivo de reduzir custos. Expatuda analise de cada item em relagdq ao
custo que agrega cada produto. Com o médulo daupodpode-se ter em tempo real a situgcéo
da produgéo, agilizandeedbacksos clientes.
- (Controle de Qualidade) - por meio deste madamagtir que seja possivel a rastreabilidade
total dos produtos colocados no mercado, ter clentte lotes de matéria-prima e registro|de
ensaios de amostras.
- E possivel por meio desta reconfiguracio atersdarecessidade informacional, ou seja,
disponibilidade dos dados atualizados o mais rapaksivel para que os usudrios tenham poder
de decisdo? Justifique sua resposta.
Com certeza o0s objetivos da pesquisa foram alcangag] visto que a reconfiguracad
apresentada priorizou as necessidades de informacé@os gestores e com isso torna a tomada
de decisdo mais rapida. Outro ponto importante é qu a area financeira (controladoria)
passa a atuar cada dia mais no apoio as decisdegpimando e orientando os gestores em
relacdo as atuacdes presentes e futuras da empresk. também abordou a otimizacéo dg
custos em varios modulos da nova reconfiguracdo, e uma das acdes que o financeirp
esta atuando fortemente.
Conceito
Os gestores estdo cada vez mais conscientes dasqiecisdes de Tl e comportamentos devem ser
alinhados com os objetivos e desempenho organizacie que estes comportamentos e decisdes tompaldas
pessoas influenciam o valor da Tl. Para os aut@&s$,6 o processo pelo qual as empresas alinhaincart
suas acles, desempenho, metas, e atribuem resiidagabpara essas acdes. Para ser eficaz, ndosedeve
governado e ter resultados isolados, o foco devem®entrado em atingir 0os objetivos da empretnds
sempre alinhados com os de Tl com o planejamenpremarial (WEILL E ROSS, 2004). A GTI pode sera|st
como uma relagdo de alinhamento estratégico, tendapacidade de integrar esforcos com a finalidide
atender os objetivos do negdcio (FEENY; WIILLCOCKS98).
N°. Q Questéo:
04 Em sua opinifo essa reconfiguracdo esta no »xtontde Governanca de tecnologia |da
informacéo?
Sim, pois se demonstrou, por meio da reconfiguracdaue a Tl esta alinhada com o0$
objetivos e metas da empresa.
Conceito
De acordo com Moreira (2005) XBRL por meio dos trés elementos (taxononmatance documer style
shee) que o compdem, permite que as informacdes, quealisponibilizadas nele, sejam extraidas por outros
programas que fardo processamentos posterioresnt@io poderdo ser formatadas para a visualizacdo em
qualquer formato (PDF, XLS, DOC, HTML, outros).
Na linguagem de formatacdo denominaddensible Business Report Langud®RL), sendo que
sua aplicacdo na evidenciacdo gera transparérmidiakilidade e tempestividade as informacfes denqu

necessita ou esta obrigado por lei publica-lagtéunesmo disponibilizadas para acionistas. Quaeddorda

a transparéncia refere-se na pratica de uma adragi® pautada pela legalidade e ética que ofarswe
imagem aos usuarios externos das informagdes deadmaistracdo transparente. Em relagao a corifiabié
pode-se referir a qualidade do sistema que nosifgecanferir, ou seja, no servigo oferecido. Masefere 3
varios fatores como, por exemplo: confianca, diggbdade, reparabilidade, seguranca contra aceg
confianca contra acessos negados. E quanto a tewigede refere-se que com o uso do XBRL s
informacdes sejam contabeis/financeiras cheguesgwios em tempo habil, a fim de que possam Beadis

uas

para seus fins e com beneficios mais rapidos.

continua
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continuagao

N°. Q Questao:

05 Além dos relatérios que serdo disponibilizadasova reconfiguracdo por meio do sistema de
Business Intelligenc&adig, utilizou-se do conceito do XBRL para patee evidenciacao da
informacédo devido também terem sido priorizadasnagem/marca da empresa e acdes de
marketing. Em sua opinido ha interesse da Orgadizdgturamente divulgar relatérios e€m
formato XBRL conforme o sugerido na Figura 49?tiflgae a sua resposta.

Sim, ha interesse da empresa em divulgar relatérioso formato XBRL, devido a estar
alinhado com o plano estratégico da empresa quantad imagem/marca do cliente, mas
levando em conta a integridade e seguranca das infoacbes da empresas e de seus
parceiros.

Quadro 28 Entrevista de Avaliacéo

A proposta de reconfiguracao estratégica de sisferaaceiro foi apresentada com as
devidas figuras ao entrevistado durante a enteepiata 0 melhor entendimento, assim como
a de GTI e também dos relatorios em XBRL. Tambémamesentou os resultados das
priorizacbes dos 3 (trés) entrevistados oriundosagdbcacdo da légica difusa. Essas

priorizacdes que serviram para reconfigurar o isigtBnanceiro.

Conforme a andlise do Entrevistado dortroller), a reconfiguracdo apresentada
priorizou as necessidades informacionais da orgaag, tornando a tomada de decisao mais
rapida. Também destacou que a area financeirar{taddria), com essa reconfiguracéo,
passa a atuar mais no apoio as decisfes, informarat@entando as areas em relacdo ao
presente e ao futuro da empresa. Mostrou intemrssdivulgar informacdes da empresa em
formato XBRL, mas levando em consideracao a irdege e seguranca das informacdes da
empresa e das informacgoes. Salientou-se que afiggag@agédo estava contemplando em seus

modulos a otimizacao de custos, sendo uma das a&lc@es da area financeira.

Assim, a proposta de reconfiguracdo estratégicsisiema financeiro no contexto de
GTI, contemplando a ferramenta de Bl, na qual hauywiorizacdo dos objetivos e agbes
estratégicas da empresa, de acordo com o grauptetéancia obtido por meio de analise do
ambiente da organizacdo, conclui de forma satiséaid ciclo orientado pela técnica de
design researchEsta forma satisfatoria afirma que durante o catiogiu-se os objetivos
propostos e que com a avaliacao verificou-se qagém/Marca, foram itens que o avaliador
mencionou como de interesse da empresa em diva@gagucao de custos que foi proposta
nos modulos do novo Bl como uma das ac¢des portiagesda area, e com a GTI alinhando
os objetivos da Tl com os objetivos do negoéciaea éinanceira podera fornecer informacdes

mais rapidas e coesas no apoio a decisédo, infowramdientando os gestores em relacéo as
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possiveis mudancgas presentes e futuras.

4.7FASE 5 — CONCLUSAO

A fase da concluséo representa a finalizacdo detprdedesign de forma valida ou

nao, conforme Figura 59:

Fage 5 Etapall v
Conclusio : Conchisio

Figura 59: Fase 5 — Concluséo

4.7.1Etapa 11 — Concluséo

A proposta de reconfiguracéo estratégica de sisferaaceiro no contexto de GTI,
contemplando a ferramenta de BIl, na qual houve ierizacdo dos objetivos e acdes
estratégicas da empresas, de acordo com o grawpdetdncia obtido por meio da analise do
ambiente da organizagdo, conclui de forma satiséatd ciclo orientado pela técnica de

design research

Ressalta-se, conforme Takestaal. (1990), que o trabalho akesign researchegoode,
ainda assim, ter continuidade. Podem ser feitams)@ndlises, a partir de mudancas no

ambiente da organizacédo, as quais poderdo geras radiferentes resultados.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

O objetivo geral deste estudo consistiu em deseavoluma proposta de
reconfiguracao estratégica de sistema financeircontexto de Governanca de Tecnologia da
Informacdo, para a area financeira (controladoda)organizagdo evidenciar informacdes
estratégicas que auxiliem a tomada de decisdo.oBtsE demonstrar ao longo deste estudo
que a informacao é um dos recursos mais import@ai@sos gestores identificarem cenarios

competitivos tanto as suas ameacas quanto as jgorsrodades.

A informacdo € o recurso essencial para o procdesgestdo, mas deve ter sentido
l6gico para os gestores. O sistema de informacéngeal ou deéusiness intelligencdeve
ser configurado de forma a atender as necessidi@idesiacionais dos usuarios, bem como

estar alinhado aos objetivos estratégicos estirdolamelhores decisdes para a organizacao.

As decisbes tomadas em uma organizacdo podem stadad pela falta de
informacdes confiaveis e tempestivas para a tordadkecisdes dos gestores. Neste contexto,
o BI pode disponibiliza informacdes pertinentesnasessidades informacionais do usuario,
no qual permitindo a manipulacdo de dados e fomEr@os usuarios a capacidade de uma
andlise adequada. Com a manipulacédo de dadosukstimmecessidade de transparéncia das
informacfes tanto para os usuarios como para dergssfato esse relevante na GTI e
também possivel com o uso do Bl. A GTI relne ogiel para que as praticas da direcao,
controle e monitoramento sejam mais transparefiegue esses mecanismos possibilitem
gerenciar, controlar e utilizar a Tl de tal formaecgrie valor para a empresa e que permitam

decisGes mais consistentes e alinhadas com aégsdrdi organizacao.

Sendo assim, como se constatavam problemas enfosnpelo setor financeiro da
empresa estudada, pelo fato da geracdo incorreda falta de informacdes estratégicas para
contribuir com os gestores no processo de tomadkecisdes, direcionou-se o estudo para a
reconfiguracdo estratégica do sistema financeim oouso do BIl, devido a este ser um

sistema que a empresa ja utilizava e pelo mesmansesistema de informacdes que objetiva
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centralizar multiplas fontes de informacdes interaaxternas com flexibilidade no acesso e
na estruturacdo da informagdo. Desta forma, estaoltmyia auxiliard a &rea financeira

(controladoria) a fornecer informacdes estratégicas

Com relacéo a analise do primeiro objetivo espazifi identificar e analisar variaveis
estratégicas advindas do planejamento estratégidoi possivel atingi-lo por meio do
Planejamento Estratégico (PE), o qual serviu paedaboracdo da entrevista aplicada aos
gestores. Quanto ao segundo objetivo especificelacionar quantitativamente variaveis
estratégicas por meio de matrizes de pertinénalellar e validar a importancia de cada uma
delas —, determinou-se, dentre os elementos deeRidbs pelos entrevistados, as principais
importancias em relacdo aos objetivos estratégifogas e fraquezas, oportunidades e
ameacas e acOes estratégicas com o0 objetivo demdeie de maneira quantitativa as
prioridades em fungcdo do uso do sistema apoio geisnda organizagdo. Aplicou-se o
modelo de alinhamento estratégico consolidado emti\&a Espin (2007) para cruzar e
processar informacdes dos graus de pertinénciajt@stdas em forma de matrizes de
incidéncias entre variaveis, relativas ao ambierterno e interno da organizacédo, bem como

dos objetivos e a¢les estratégicas.

Referente ao terceiro objetivo especifico — idamifoutras variaveis estratégicas em
funcdo do uso do sistema de apoio gerencial e gasnoecessidades —, no momento da
reconfiguracdo foram sugeridos na descricdo dosulosdlo Bl Sadig op¢cdes de consultas e
relatérios possiveis que o atual sistema ndo cgitemao fazendo parte das priorizacdes
apresentadas nas entrevistas, mas que se enteade iggortantes contemplar. Quanto ao
quarto objetivo especifico — analisar sistema foe@o e identificar aspectos de mudancas —,
foram analisados os sistemas CenariuseRP e o B} 8adlises. ApGs a analise, verificou-se
que a empresa fazia a extragdo, transformacdoga cammente dos mddulos comercial-
faturamento e suprimentos-estoques, nao contenmplandros moédulos que possuem

informacdes estratégicas. Assim, levantou-se astiigele mudancas no sistema.

No quinto e ultimo objetivo especifico — identifica contexto de evidenciagcéo
financeira no contexto de GTI —, para a nova pr@pa®e reconfiguracdo estratégica de
sistema financeiro, apresentou-se o ciclo de Gjual utiliza a Tl de forma a criar valor para
a empresa e que permite decisbes de maneira @msigim alinhamento com as estratégias

da organizagdo. Também se aborda o XBRL que comempevidenciagdo para que as
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praticas da organizacdo se tornem mais transparefigéo que foram priorizadas a imagem e

a marca da empresa.

Sendo a Tl também responsavel por fazer a interapff®@ os usuarios internos e
externos das informa¢Bes da empresa, com a ufibizdg XBRL é possivel gerar arquivos
com transparéncia, confiabilidade e tempestividagledisponibiliza-los a todos os
stakeholders pois uma administracdo pautada pela legalidadetiea resulta uma
administracdo transparente. Em relacdo a confiloié se refere a confianca,
disponibilidade, reparabilidade, a qualidade dtesia. E quanto a tempestividade o XBRL
gerara o agrupamento e a analise das informac¢desnento oportuno, ou seja, em tempo
habil, para que possam ser utilizadas o mais hpegsivel e com beneficios mais rapidos

para a tomada de deciséo.

A proposta de reconfiguracéo estratégica do sisteraaceiro no contexto de GTI foi
submetida a analise dmntroller conforme a técnica dBesign Researcle considerada
satisfatoria, atingindo o0s objetivos propostos, @nca avaliacdo verificou-se que
Imagem/Marca foram itens mencionados como de sderala empresa em divulgar, a
reducdo de custos que foi proposta nos modulosodo Bl como uma das ac¢des pontuais
hoje da area, e com a GTI alinhando os objetivo$idaom os objetivos do negdcio. Desta
forma, a area financeira permitiria o fornecimethéanformacdes rapidas e coesas no apoio a
decisédo, informando e orientando os demais gestreselacdo as possiveis mudancas no

cenario presente e futuro.

Assim sendo, a pesquisa permite concluir que paser/olver uma proposta de
reconfiguracdo estratégica de sistema financeircamexto de GTI, € necessario que 0s
objetivos estratégicos da organizagdo estejam adwdr com os de Tl e que 0s gestores

estejam alinhados para os mesmos objetivos.

5.2 RECOMENDACOES

A partir desse estudo e levando-se em consideracamnclusdo apresentada,

propdem-se desafios futuros que poderao ser exjgler&omo sugestao para novos estudos,
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pode-se recomendar um novo “ciclo” como o ja femb a técnica ddesign researchpara
verificar se a mudanga de cenarios se reflete emdtados das priorizagfes, evidenciando a

percepcéao dos entrevistados a respeito das ineyagpin o ambiente.

Os recursos humanos formam considerados como pediguados para a pesquisa e

gue este assunto poderia ser trabalhado para@sgesfuturas.
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ANEXO A - VANTI E ESPIN (2007)

METODOLOGIA MULTIVALENTE PARA PRIORIZACAO
ESTRATEGICA EM CONSTRUCAO DE BALANCED SCORECARD (BSC)

5
Adalfo Alberts F’z.rnl!:'l: Rafuel Alefandrs Espin Andrade”

RESUMO

Diferentes pesquisas e aplicaghes praticas sio raalizadas contemplande a construglio de
Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan & Notton (1957). Referida metodelogia apresenta umsa
forma de eswuragdo simples, extremamente objetive & com significativas aplicagbes
empresatigis. Porém, referidas simplicidade e objetividade também carregam em si limitaghes
de definigbo estratégica das quais podem ocasionar um impecto negelive ns organizeches que
o5 uttlizam. [3so ccoree porque @ teensposiclo do pensamento estratépico em indicadores e
ohjatives mensuriveis dificihmente ocorte de maneirs [ogica @ pratica resumindo-s& &m wm
plane de miznches que ndo possut flexibilidade no scompanhamento da dinamicidade dos
nagicing, Empouce contemple a intepracio esmratégica, O presenta trabatho propde uma
metedologia com aplicaglo pritica para andlise de priorizecRo estratégica no auxilio & tomada
de decislo com o uso de logica multivalente baseada em fuzzy logle, esta originada em Zadeh
(1965}, Referida metodolopia contempla a complexidede organizacional, aliminando, assim, a
simplificee wérica e peitice do BSC. Para wml, converls o pensamento estratdpico
organizacional em priovidades priticas @ considers que twdo dependa de wdo (MORIN:
MOIGNE, 1999), ou sejz, neste estudo cruzande awavés de matrizes z endlise SWOT

(Andraws 1971} & multiplicando-s8 geomatricamente pelas matrizes de Olyjetivos ¢ Apbes,
proporcionzndo assim uma intepracio aravés de cdlcolos de importineia pars os referidos

itens.
Palavras-chawve:

Légica imultivalents - balonced soorécard - fuzzy logic - mapas esrratégioos.
1 INTRODUCAO

A estratégia busca um plano de agdo para desenvolver a vantagem competitiva de
uma empresa e estd relacionada com a escolha de caminho para a mesma, usualmente
avaliando um processo que analisa conjuntamente oportunidades, ameagas, forcas e
fraquezas da empresa, a conhecida SWOT — strengths, weaknesses, opportunities, threats —
(ANDREWS, [971). O resultado desta andlise gera uma postura estratégica para a empresa

com convergéncia aos objetives estratégicos. Assim, a planificagdo estratégica € um

Professor ttular UNISINGS (Uneversidade do Vale do Rie des Sines). Programa da2 Doutorade em
Administracio. Av. Unisinos, 950, Sk Leopoldo, 930, CP, 93.022-000, BR. +35 51 3 3508137 -
avantiEuniaings. b,

* Titular Professor = CUJAE, 127, Marianao, Ciudad de La Habana, Cuba CF 19390 . +53 7 2607220 -
eapin@ind. cujse edu.cu.
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instrumento de direcio empresarial que potencializa as implementagdes praticas nos mais
diferentes niveis organizacionais: operacional, tdtico e estratégico, Porém, na pritica se
torna muito dificil a conversdo da estratégia empresarial em apdes operacionais € muitas
andlises estratégicas sdo perdidas em um processo burocrdtico e desalinhado da realidade
organizacional. Neste sentido € gque o presente trabalho apresenta uma estruturacdo para a
priorizacdo de mapa estratégico baseado no Balanced Scorecard (BSC) referenciando-se
aos predicados das relacdes entre os objetivos empresariais, bem como a matriz SWOT e
as apdes que a empresa pode realizar.

Tradicionalmente a construgdo de mapas estratégicos baseados em BSC apresenta
limitag®es tanto na priorizacdo de varidvels para definir painéis gerenciais através de
representacio de semdforos (verde, amarelo e vermelho) quanto na linearidade de relagdes
de causa e efeito que desconsidera ou considera limitadamente a inteligéncia da retroagdo
do efeito sobre a causa. Tais fatos, muitas vezes, condenam o sucesso de muitos sistemas
gerenciais ou modelos de gestdo. O modelo aqui proposto contempla a complexidade em
que tudo depende de tudo demonstrado na formulacdo matemdtica apresentada que cada
cruzamento de varidveis s3o multiplicadas entre si. Para tal, os autores se basearam no uso
da metodologia multivalente fli=zy logic originada em Zadeh (1965) em que converte a
verbalizacdo estratégica capturada atraveés da matriz SWOT em quantificaclo prioritdria

para construir e validar um mapa estratégico,

2 BALANCED SCORECARD (BSC) E MAPAS ESTRATEGICOS

A estrarégia busca contemplar um plano de agdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de wma empresa. Ela estd relacionada com a escolha de caminho
relacionado A aglo para a empresa como um todo, usualmente avaliande um processo que
analisa conjuntamente oportunidades e ameagas da empresa, bem como pontos fortes e
pontos fracos (ANDREWS, 1971). O resultado desta andlise gera uma postura estratégica
para a empresa de convergéncia a definigdo dos cbjetivos estratégicos, bem como de sua
atuaclo pratica junto ac mercade onde atua sende acompanhade por um planejamento
estratégico (PORTER, 1986).

() Balanced Scorecard (BSC) foi sendo apresentando por Kaplan e Norton (1992) e
Kaplan ¢ Norton (1997) como um sistema de indicadores de desempenho iniciado na
premissa de que o que ndo ¢ medido ndo é gerenciado, e que as medidas de desempenho
tradicionais j4 ndo correspondiam As medidas de desempenho da era da informagdo pois

direcionavam exageradamente & mensuragdo financeira sem contemplar outras dimensdes.
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Assim, o BSC inicia um percurso de éxito cientifico e empresarial com a consideragdo
atual de modelo de gestdio que reflete um equilibric entre os objetivos de curio e longo
prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras (clientes, processos, inovacdo e
aprendizagem), entre indicadores de tendéncias e ocorrncias e entre as perspectivas
interna e externa de desempenho.

O presente trabalho ndo apresenta as quatro perspectivas apresentadas por Kaplan e
Norton porgue os autores entendem que jé € de dominio da comunidade cientifica e
empresarial. Porém, assumem posicionamento construtive para que as quatre perspectivas
ou dimensdes possam ser mais do que ponios de alavancagem lineares entre objetivos
estratégicns e indicadores distribuidos entre elas quando da construgo do correspondente
mapa estratégico (ME). Estabelecem-se, assim, prioridades aos itens estratégicos
{objetivos, oportunidades, ameacas, forgas, fraquezas e apdes) para a melhor construgdo do
BSC. Mo caso ilustrativo, as matrizes que realizam o processamento pard essa priorizacio
sdo separadas para que se possa preenché-las com os ndmeros correspondentes e

verbalizados pelo entrevistado do caso em estudo, conforme Tabela |

3 METODOLOGIA MULTIVALENTE BASEADA EM FUZZY LOGIC PARA A
PRIORIZACAO ESTRATEGICA

(O conhecimento complexo organizacional que movimenta a sociedade se reduz em
uma coeréncia logica indutive-dedutiva que evita andlises mais aprofundadas de
contradicdes e incertezas. DBstas seguem em uma logica de ndp contradigdo, da
segmentacdo e separabilidade.

A tomada de decisdo € uma das arividades circunstancials 8o comportamento
humano desde atitudes simples até tomadas de decisdes complexas envolvendo grandes
organizacdes sociais. Se decidir € uma atividade essencialmente humana, realizd-la é um
paradigma de comportamento baseado no marco do sentido comum,

A medelagem matemdtica da racionalidade, base das téenicas e sistemnas de apoeio 4
decisdo na gestdo, cresce a medida que a complexidade dos processos tambeém cresce. Na
literatura de Gestdo Empresarial se observa a tendéncia 4 busca de esquemas que
estruturem a atividade diretiva, porém com wma limitada variedade de recursos simbdlicos.
Essa tendéncia natural ¢ reforcada peloe aumento do desenvolvimento de meios
informaticos ou modelos formais que s8o0 pré-requisitos para a informatizacio da gestdo.

(0s modelos cldssicos de racionalidade na tomada de decisdo como a teoria

normativa da decisfo, os métodos descritivos da escola européia e a teoria dos jogos, sdo

LA
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freqiientemente as bases dos sistemas conhecidos como Decision Support Systems (DSS)
(SPRAGUE e WATSON, 1993) e metodologias decorrentes de todo o processo de tomada
de decisdo como o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1997). Porém, a
maioria desses métodos limita a subjetividade humana de forma vidvel. Neste sentido,
estudos de conceitos abstratos que estdo proximos do pensamento dos gestores mergceram
diversos prémios. Pode-se destacar o merecido prémic Nobel de Economia
(KAHNEMAXN, 20000, Também se pode analisar em Kahneman (1979) que se demonstra a
conveniéncia de acudir diretamente as fontes humanas do conhecimento para obter
modelos reais de micro e macro economia. UYma metodologia adequada a essa situaglo € a
Ldgica Difusa, analisada a seguir,

A Logica Difusa € um cenjunto de meéiodos baseados no conceito de conjunto
difuso e operagdes difusas que possibilita a modelagem realista e flexivel de sistemas. O
conjunte difuse, o qual pode ser denominado fizzy set, foi adaptade com o intuito de
generalizar a idéia que s3o representados pelos conjuntos ordindrios e chamados de
abruptos, ou crisp sets. Esses conjuntos percorrem o intervalo [0.1], Unindo as varidvels
linglifsticas e os conjuntos difusos, &€ criada uma proposicio difusa que consiste em medir o
nivel de verdade ou pertinéncia apresentado em relagdo a uma situagdo. As vantagens de
se utilizar a teoria Fuzzy para a tomada de decisfo € gque o método considera vdrias
respostas possivels através de um raciocinio incerto e demonstra todas as possibilidades
com graus de incerteza, podendo ser escolhida uma resposta entre varias sugestdes. (KLIR;
CLAIR; YUAN, 1997).

O aumento de estudeos cientificos que privilegiam a ndo linearidade, ¢ ndp
determinismo, o holismo e a transdisciplinaridade faz emergir, nas ciéncias
organizacionais, um paradigma transformacional que direciona para as estratégicas
emergentes com estruturas flexiveis e dindmicas distante do equilibrio, sem deixar de set.
(BROWN e EISENDHART, 2002). Em uma légica booleana, um predicado € uma funcdo
“p" definida por um universo X que considera valores no conjunto {0,1}, como exemplo
no caso em que “x € amigo de ¥, Se modela de acordo com esta légica como no predicado
“p” definido sobre o conjunto de pares (x.y) tal que p(x,¥) € ignal a | se x é amigode ¥, e
ne caso contrario € igual a 0. Entdo, as operagdes », v, ¥ — entre predicades permitem
modelar afirmacdes composias da seguinte maneira:

= paq modela "peq", esedenomina conjuncio;
= pvwvq medela "pouq”, e sedenomina disjungdo.
= —p modela "nop", esedenomina negaco.
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Sua definigdo se sustenta em “rabelas de verdade™ que se estabelecem pelo valor de
verdade de pag, pvg ¥ —p a partir dos valeres correspondentes a p v g, sdo poranto anto
fungdes cujo dominio & {0, 1 1x40;1} ({051} para —p) v sua imagem {0;1}. Para introduzir
o “principio de gradualidade™ se definem novas légicas onde um predicado é a fungio do
universo X no intervalo [(;1], eas operagdes », v, ¥ — se definem de modo restringidas
ap conjunte {0; 1 x40:1} ({0:1} para —) se obtenha as operacdes da logica hooleana e
satisfagam parte dos axiomas de Algebra de Boole sem incluir o axioma do terceiro
excluido. As distintas formas de definir as operagles ~, v, ¥ —, & suas propriedades
determinam os distintos tipos de logicas. No caso das decisdes empresariais de interagdo
com 0s especialistas mostra a tendéncia em gerar formulacdes complexas que também

requerem de predicados complexos através da tabela abaixo:

Tabelz 1: Valores de verdade

Valor de Categoria
] Falso
0.1 Ouase falso
0.2 Bastante false
0.3 Aleo falso
0.4 Mais falso gue
0.5 Tdo verdadeiro como
0.6 Mais verdadeiro gue
0.7 Aleo verdadeiro
(.8 Bastante verdadeiro
0.9 Quase verdadeiro
| Yerdadeiro

Os wvalores de wverdade obtidos para calcular estes predicades devem possuir
sensibilidades, as mudancas dos valores de verdade dos predicados basicos, ou ap
“significado verbal” dos valores veritativos calculados; se renuncia ao cumprimento das
propriedades cldssicas da conjungio e disjun¢fo, contrapondo-se a estas a idéia que o
aumento ou a diminuigdo do valor de verdade da conjunc@o ou da disjuncldo provecadas
pela mudanga do valor de verdade de um de seus componentes, pode ser “compensado™
com a correspondente diminui¢lo ou aumento da outra. Na logica compensatéria as

operagdes de » v v se definem como segue;

VED, A Babwe B YE GERIAH B )™

g ¥ PV ey p ) =1= ([ =vip DA =vip, )l L=v(p, M

58 Rev, CCEI - URCAMP, v.11, n.20, p. 54-67 - ago., 2007

168



169

Enquanto que as formas correspondentes a esses quantificadores existenciais e

universais so:
i % f

viZ3x PxN=v v P[ij vivx Pt =v] A Pixﬂ
LxeX WxeX 7

A relagio difusa € toda a relagdo definida ente os conjuntos cujos elementos
possuem um certo grau de pertinéncia. Predicados como “ponto forte X estd relacionado
com a oportunidade Y™ definem relagdes difusas com o objetivo de considerar a
complexidade estrutural das empresas e suas inser¢des com o ambiente externo. Mediante
a definicdo e o uso dos modelos apropriados, seguindoe a seqiiéncia de trabalho, determina-
se a prioridade dos objetivos estratégicos ¢ das ac¢bes estabelecidas para qualquer
oreanizagdo que se venha a estudar,

A seqliéncia do trabalho determina, matematicamente, a priorizagdo das varidveis
estratégicas envolvidas na consrucdo de um BSC.  Para tal, segue-se pelas seguintes
etapas com uma-abordagem desde a andlise ambiental jd referida anteriormente:

Formular
a) Caracteristicas da emipresa
i) Fraquezas  ii)Forgas
b Caracteristicas do ambiente
i) Ameagas ii) Oportunidades
c) Objetives estraté gicos
d) Agdes

4= |_‘HJ'.{' jl o,

Entrar com a matriz = - Objetives estratégicos pelas caracteristicas da

organizacio

Caracteristicas da organizacio (k)

| 2 .. 5
Objetivos l Bii B ce i |
e i i . .
gsrratégices A=1* s . gy .
(1) y _H,,!l e iba ﬂ'u: r-‘_-._l

Wi e
O valor do elemento “* & o valor de verdade da recomendacio da caracteristica k

para o plangjamento do objetivo i
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Entrar com a matriz [h""'} "% . Objetivos estratégicos pelas caracteristicas do
ambiente,
Caracteristicas do ambiente (j)
| 2 Hy
[ by b B,
Objetivos 2 B= by by ban, |
estratégicos ﬂl hn' ;_,:-,_ ;3”- JI

(i)

By .
0 wvalor do elemento "% é o valor de verdade que resulta da recomendacio da
caracteristica | para o objetive L.

. ={dyl, = i
Entrar com a matriz Swot [ '-‘}"-"""‘3 - Caracteristicas da organizagdo pelas

caracteristicas do ambiente.

Caracteristicas do ambiente (j)

| 2 "3
l dyy  dps d iy, ‘|
Caracteristicas da 2 D= dai dzz .. day, !
organizagio (k) s dor fflnl._ ; “rrzz-ngjl

O valor do elemente ¥ ¢ o valor de verdade que resulta em respender a relagdn

da caracteristica k junto com a caracteristica | do ambiente devem, ser consideradas para

escolher as estratégias que conduzam a uma visdo de empresa.

v] ' - L g
Para calcular os valores ~% de importincia de cada caracteristica da organizacio

o=|o, | ; ; o e
[ k E'“”: % representa-se pela valorizacdo da importineia da caracteristica K.

Caracteristicas do ambiente (j)

iy o2 Yy
Caracteristicas da organizagdo (k) @ o Ly din dll:, ]
0‘-1 ,ﬁ‘z D=ltle diz .. .:!2,_=J :
oo By (B Bge s Bl
oy =pp Adjlgady) kell,2,...n) ¥ jeil2,...n)

wp = pp allg Adp)v (g adia)v v gy, Ady, )
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(( A\
Oy =; Pi* l—;]_[[l—['qrffm‘}’zlﬂnz
| L LA ;

Calcula-se entdo os valores ﬁ..f, importincia de cada caracteristica do ambiente.

p= [E,.] by

caracteristica j do ambiente € importante para definir se estd presente no ambiente.

B representando a walorizagic da importineia da caracteristica j. A

Caracteristicas do ambiente (j)

E"I. BZ v an
o i i G,
Caracteristicas da
oreanizacio (k) o % 4o dm’ ]
E '[.r‘:ﬂ PI .D= ﬂrzl IIZE ﬂrlr‘_.l |
Py '“rnzT ﬂ’n!z 'urnn:,J

Bi=q;A3k (p, ndy)) kell2,..,m} 3 jell2,...., 05}

|3_;'= L R [[-Pl M ﬂ’[_;']‘-’ {_Pz A ﬂf:_,r',"*f eV [Pn, *'\“rnl,r'_”

Para o cileulo dos valores /0 - Importincia dos objetivos  estratégicos.

'-.r=‘1r-E T 3 3 iy i s
=ty AIxim=ns) Vi representa a valorizacio da importincia do objetivo i

C=|c.
Inicia-se a partir da matriz [ J J’*“”!"’” C=[4 B]

Caracteristica da organizacdo  Caracteristicas do ambiente

oy Gz e My Bt Bz ... By
Objetivos Yi dpy gy e B by By o By 1
o Y3 i Fe PR 1 ) B i o
estratégicos ' C=| 2 "2 Im 2t M2 2n;
1 a,
(1) Y Gyt @pz v Gu Pa Bua o By |
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Um objetive estratégico 1 € importante se existen caracteristicas importantes da

organizacdo ou do ambiente que ele tem presente.

TR . LT i ; ] 1
v, =3k (b, Ac;) EE{[,Z,....Hl} i re{l,z,.._,nz—ny A

onde & &

importincia da caracteristica correspondente da organizacio () , ou do ambiente (B} ;
= [}*i AL _:|v [ll Al v (2.

Ry=Ny ™ CJ'{.I'!‘-—.I'.'; I :I

¥i =[D'-[ Mol :IV [rf-_‘- "'“”:'E_:IV"-V [C‘-rzl Aljy :IV [EI A by :IV Sy |IISI'.:_1 M 'i-’l'r.'z,:l

{(natm :
‘:'rj=|'_ =(J'_["JL E]

1.\_ _I'=L I'H.

I

T,—na

A

I
’z"'":

¥, = l—;n!rl—[a' -

| k=l

k

l—[ﬁ B, r']

A matriz () de objetives estratégicos contra objetivos estratégicos.

Q=[.qi|

] :Idf: ordett nl x nl

Cada elemento ¥/ se obtém dos especialistas, mediante a consideragfo de um
valor de verdade para a relacdo do quanto € certo o cumprimento de um determinado
objetivo estratégico 1 ¢ influenciade por outro j.

Objetivos estratégicos
(an Q12+ Q
Q- Tm

e i Qpg1 9pgz 4
Objetivos estratégicos G Ul may

Caleular a matriz Qn , ¢ o caso limite Q¥

2
=3k: A
Se definem: [Q i QH ]

QS:ER:[QE'[L- A Q)
Q5 =3k:(Q% ~ Q)

Qff =3k: [Q“']m A ij]

Entdo, aplicando-se a Logica Fuzzy mulivalente:

1

i '“’ n-1 05, |71
g =1-) TT(I=(g; .q,5)77)

e

A
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A matriz Q & Q =|:q-'f ] matriz de incidénecias multilaterais
: . g% =limQ" Ll 2 n r
E definide como = *Pada a sucessdo '~Q 0,0 0 reesclueN | ga]

que para cada n natural 0" = 4y Do, representa a matriz de incidéncia multilaterais.

O* = (g Duyon : q, =limg;

9y verifica: 7 e

Definimos a matriz , tal que cada elemento
Calcular novamente a importincia dos objetivos estratégicos (agora com o©
conhecimento da matriz Qn  Obj. vs Obj) e se obtém como resultado a matriz de objetives

estratégicos contra objetivos estratégicos () de ordem nlxnl) e ademais existe QF, a

. o Q=lim@
matriz C deve se substituir por Q* *C, onde: L
Q= lim Q"
mn—F=
Q"=C=(h i
1
my f . B =
hi_i='"4”:l“[‘-] ik-ft_i,i I]"I
k=1% ;

“0 D[‘I'jﬂt!"-'ﬂ gstratégico 1 & importante (' L e eXI50e a0 Mmenos uma caracreristica

importante k da organizagio ou do ambiente [’:“* ) em que ele incida (Cik )™
¥ =viL ) =v(Tk: (A ATk )

! & o predicado * o objetivo estratégico i é importante’

A F P . . o
®representa a importincia atual da caracteristica da organizacio (7)) ou do

armbiente fﬁ-'j .

Y representa 0 valor de verdade correspondente A relagio do quanto € certa a
importincia do objetivo i. Se nl é 0 nimero de objetivos estratégicos, entdo a matriz de
importincias dos objetivos estratégicos é:

"'|L-:|d-||.3 ’ r ..I': 4
-”:l-! T h—i?.ks:u,r'ljll .
Lok=l y,

Para caleular a importincia de cada uma das acdes utiliza-se a seguinte expressio:

r i

5 =1=|[1-(rdu )

i 4

A

d : ; ;
onde os “#% 580 os elementos da matriz D obtidas através da relacdo que cada elemento

o : S ; : ;
1 pbtidos pelos especialistas ou executives mediante a definic@o de valores de verdade

entre a agdo | para 0 cumprimento de cada objetivo j.

Rev, CCEI - URCAMP, v.11, n.20, p. 54-67 - ago., 2007 63

173



174

Para estruturacio das entrevistas e processamento em sistema computacional

estruturado a partir da formulagdo acima, torna-se necessdario a organizagdo da coleta de

dades conforme matriz a seguir apresentada ¢ a andlise de um caso ilustrative conforme os

resultados gerades entre [0,1].

4 CASO ILUSTRATIVO PARA A VALIDACAO DO ME DO BSC COM A
APLICACAOQ COMPUTACIONAL DA LOGICA MULTIVALENTE

A aplicacdo realizada em 20035 se refere a uma agéneia de viagens. As tabelas ou

marrizes de incidéncia sdo resultantes da coleta de informagdes junto & empresa para

ilustragdo metodolégica, quantificacdo e processamento computacional para a priorizagdo

estratéoica. Estdo definidas de maneira pratea as varidveis correspondentes 4 Swot,

objetivos ¢ agdes.

QUADRD b: Feoyas FFA = Cenrabiagho do ek frvmoeon e metrir - W00 Besolache d pendfories

FOI = Fracioosirios en rormerados FR4 = Exxessode broezacia BT Tt acliraes

FO0 = o da erqrest sbridedom FRS = Aricanho de il AL Prvislin de pagareenda [poevists pam nonte
Fim s e s deonclas e abmaies o FR = Dewanh sy dar coadicles de peger th g poecipads]

e shrdoeelz

T4 Dinititati o dervigh FET & Pl s el via o [l COLITA 1= Dpesturidader

Fobs Exlmguch pussgers witens pacabinn PR = Fulba s mstemi ond il P8 = hpeoveluwels de Sl e andineatndos
doxEiin FF = Ferto geani n nwottod de BT

Fii= Nandeanid formsickind iy Fescneritiod (073 = Dhept i adbiread o carm e e i cnberice o

O = Fanries torktros peroeadimados
FLE = Frego ¢ congighes f pegareyo

Frqe: QUADRD 5: Db Erzrutégines
FL8 = Foghor de bt e grandes cbemdes. BIY = Dipeewifivns & detribrogio e pasotes por

Torsrg aehienid

0] = Cpsciventn de pequenas ¢ rafdies dxprecs:
1074 = Fnanceoeendz & oo prom

FOI0= Scoppolererio & spoiere parotes. | operadon:
ThTARE ORI~ breentoaafria de grodsos pan COLITRA L Aresgar
L AL = arreerly thdipio fooonidne it midin
QUADERD 2: Frageaa ‘-Dnmiwur-mnbwm Abi] = Cancendten diok oan grindet sorganhis
TR = Poporprol by oo P s 1TV B0 b [ TR
08 L g o T nwc-mumummm AT = st oot bk mitidicie don
PR = Fults g feneacho sobee prossdinesivs.  ehenls ks
Ehres b4 = Baves querda i verh & visges oemeckoas,
QUADED & Agber
S| = Trkalba Froerel ]
ufslrnsadsnwmm{.
3 i
5 5 HE
=] = - |- “‘.]g = | vy
e s E|EI2|Z(=|F %12 %) slu(E[B8 8
[ [ER NN [ EE R ) L] 5]
=i
o st aee A SeAr bl e
Tt Hnbter |
[T 15 |0 [ o3| oriod 7 u.n__%%__il_
- HhRE Sl e
[Pz FEH 5 IEH I [ [N
FRAGUEZRS
FiL 1] NE [0 Jor + unJ [l
b ERAE ::ﬁT# i ﬁ:i:
e s R
e EA L) ﬁ%ﬁ; O I ?i %%%%
[Fr [ A I N :gg [FE]
(= L O L o |7 |
L& [ LT W q& [ R
LT — | 0 %A LA LTS R (R FILLA AN
B R R
0] ] BT
%@ 13 TELD ng
=]
]
s
Fieura 1: Matrizes de incidéncia nars validacEo de ME
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Apds o processamento em sistema desenvolvide na linguagem Delphi, os resultados

gerados das pricrizacdes estdo representados a seguir no quadro abaixo:

Desericio

H) | = Funciondrios bam remunstados 10,5359
FO2 = Banome da empress subsidisdora 6441
A3 = Meais de duss décadas de atuas o no mercedo 80,5700
A2 = Dy ferencians no s8rvieo 05370
F(15 = Entrepa de passagem aérea @ pacotes em domicilio 0,4228
A6 = Arendimento 0, 3040
R 7 = Pacotes turisticos parsonalizados .50491
HOE = Prage e condiglas de pagamento 0,7012
H)S = Postos de atshdimento am grandes chentes 0,5723
A 10 = Acompanhamento de apentas a pecotes internagionals 5244
FR.1 = Pouces profissionais com experiéncia no setor adminisrative do turisme 0,2051
FR2 = Falta de informag 2o sobre procedimentos internos 0, 3085
FR3 = Ceniralizac ko do setor financeiro na matriz 4403
FR4 = Excesse de buracracia 0,470
FR: = Aciimulo de trabatho 0,3054
FRA6 = Demandn além das condiches de atendunento 05713
FRT = Araso na entrege de faturas 0,1932
FRE = Falha no sistema contd bl 00543
FRG = Restriclo quento & incentivos de fornecedores parg fund londris 0, 1082
P ] = Aproveitamente de defici@ncia no atzndimento dos concorrentas 1

{2 w Dastines alternatives com g3 cidades do interier e risme ambienial 4381
OP3 = Crescimento de pequenas ¢ madias emprasas 10,6681
(P4 = Fingneiamente 2 longo prazo £.3457
AMI = Aymento da divalpacio da concorréncia na midia A1, 12040
AM2 = Coneorréncia direta com grandes companh ias intérmaci onais {,6632
AM 3w Adequaglo da burocracia 48 necessidadas dos clientes 05300
A4S = Barraiva quanto & vends da viagens internacionais 0,5111
CBJ1 = Diversificar a disttibuigio de pacotes por operadoras especializadss 05178
CBJ2 = Aumentar a oferta de produtos perg pequenas @ medias empresas 2425
(J3J3 = Divalpar fingnctamento & longe prize através do banco financiador 05170
(B14 = Buscar atender a5 necessudades reais dos chentes ,5424
AC] = Trabalho em equipe para realizagho de tarefas arasadas 10,6252
ALC2 m Regolugle de pendéncias 0.,6554
AC3I = Vigias & clientes 00,6602
ACd m Provighe de papamento (previsko pars contas a pagar da empresa antectpado) 10,6631

Quadro 1: Resultados persdos das priorizaghes pare & construgdo do BEC.

3 ANALISE E CONSIDERACOES FINAIS

As andlises quantitativas que representam a converse da verbalizagdo do
planejamento estratégico da empresa estudada foram categorizadas em uma classificacdo
multivalente entre verdadeiro (V) e falso (F) [0,1]. O sistema entio gerou resultados que
estdo analisados a seguir. Para as andlises ¢ possivel visualizar com destaque do
processamento com mais alto grau de veracidade a Oportunidade | (OP1) por ser igual a

l. A fraqueza de mimero | (FR1) demonstrou ndo ser importante, pois se enquadra em
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valor de verdade 0,203 | — categoria bastante falsa. O mesmoe ocorre para a (FR7), (FR9) e
(FRB). Os valores de verdade apresentados no Quadro 5 definem a importincia dos temas
estratégicos e prioriza a construcdo do BSC.

O objetive do trabalho foi definir a prionzac3o de temas estratégicos para a
construgdo de BSC de maneira mais cientifica e adequada 4 realidade organizacional sem
perder a complexidade do contexto da gestdo estratégica. Assim, fol centemplada a
interaglo quantitativa, pos-verbalizacioe entre os elementos ndo 56 da téenica SWOT, mas
estes relacionados com os objetivos estratégicos e apdes, definidos pelos grupos de
discussde responsdveis pelo plangjamento estratégico,

O desenvolvimento tedrico e pritico agqui apresentade ¢ uma epistemologia
complexa em que a pluralidade contempla as incertezas dos modelos de gestdo, um
paradigma complexo que opera em associacio e disjungio ao mesmo tempo. Conforme os
professores Morin e Moigne (1999), o conhecimento aristotélico é o conhecimento
ocidental que obedecemos sem o saber, o paradigma da disjuncdo e da simplificagdo. E
esse tipo de paradigma ainda soberano nas organizagdes empresariais com wna cultura que
produz e reproduz o controle das proprias teorias e da organizacgdo tecnoburocrdtica da
sociedade. Por procurar manter essa situagdo € que continuamente as empresas buscam
novos metodos, novas téenicas e novos sistemas para 0 conteole, pois os atuais j4 ndo a

atendem em sua pleninude.

) modelo BSC e conseqllentes mapas estratégicos s8o temas que recebem
fielmente muitas pesquisas e aplicagdes praticas, mesmo que muitas delas com limitagdes
de validag@o tanto tedrica quanto na sua implementacio empresarial. [sso porque referida
metodologia apresenta uma forma de estruturacdo simples e linear.

O presente trabalho apresentou de maneira tedrica e pratica a validagdo de modelo
de mapa estratégico atraveés de definicdo de priorizapde estratégica de varidveis para o
auxilio 4 tomada de decisdo com 0 uso de metodologia propria, porém originada em fuzzy

logic,
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ANEXO B — PERFIL DE FUNCAO

Perfil de Funcdo — Supervisor de Vendas

Objetivos:

Principais
Atribuicdes:

Competéncias:

Experiéncias
Anteriores

Habilidades

Atitudes

- Supervisionar e ser responsavel pelo departanmendmiséncia do Gerente Comercial.

- Atender a clientes e mercados e cumprir com ggtigbs planejados de vendas
desenvolvimentos de clientes, mercados e planag@ks.

- Atuar no desenvolvimento de novos produtos e at#rs, analisando criticamente todos
pedidos fazendo uso da Analise Critica (EBFORM Ifigndo necessario.

- Fornecer suporte técnico em trabalhos de engenlsarnecessario;

- Realizar o atendimento de distribuidores e dfigrilentificando suas reais necessida
orientando quanto ao produto que melhor |Ihe atetatglo a habilidade de evidenciar
caracteristicas, qualidades e vantagens do prdeN®INGER e negociando as melho
condicdes;

- Realizar a inclusédo de pedidos no sistema dégesimonitorar o andamento dos ped

0s

des,
as
res

dos

recebidos assegurando o cumprimento de prazos @isleondicdes acordadas, posicionando

o cliente sobre possiveis alteragfes de contrato;

- Elaborar a cotagdo de precos para clientes, wdrs#o as politicas comerciais da empres
- Fornecer subsidios para a elaboracéo da predés@endas;

- Ampliar a carteira de clientes;

- Colaborar na participacdo da empresa em feieagrtos;

- ldentificar a necessidade de desenvolvimento @es produtos, mercados e/ou no
aplicacdes.

- Documentar Analises Criticas e acompanhar prosaaternos e externos delas oriundos;

- Solicitar, negociar e elaborar cotacdes de sesypgodutos de terceiros (usinage
acabamento, etc.), quando necessario;

- Elaborar semanalmente planilhas de acompanhandeniiodicadores/resultados globais
vendas para areas de Controladoria e Comercial, lcase nos sistemas de informal
existentes na empresa, quando necessario.

Educacdo Formal (Escolaridade)

Minimo 2° Grau completo e/ou técnico. DesejaveGB2u incompleto na area de Engenh
Mecénica / Producéo.

Conhecimento de Linguas Estrangeiras. Desejavalsecimentos basicos / intermediarios
Inglés ou Espanhol.

Conhecimentos Especificos. Bons conhecimentos m@utacao / planilha eletrdnica (Excel);

Desejavel conhecimento basico de Software de CARAZad);
Bons conhecimentos de leitura e interpretacdo sent® técnico;
Conhecimentos de materiais de engenharia, desajéablecimento dos principais plastic
de engenharia;

Desejavel conhecimento de resisténcia dos materieismentos de maquinas.

4 anos de atuacéo na supervisao de area comanrmaihistrativa ou técnica.
Pré-ativo, dedicado, comunicacao eficaz, agil, saspvel, boa atuacéo nas interfaces, g
trabalhar em equipe, planejamento, planejamentgeadiacao.

Credibilidade, autoconfianca, dinamismo, iniciatipersisténcia, disponibilidade, discri¢
atitude positiva.

N

vas

aria

de

0s

aber

A0,

continua
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Perfil de Funcdo —Controller

Objetivos:

Principais
Atribuicdes:

Competéncias:

Experiéncias

Planejar, controlar e acompanhar as atividademdgisas, administrativas e de recur
humanos da empresa.

- Coordenacéo de todos os aspectos financeirosgeesa;

- Supervisdo, acompanhamento e controle dos cdstpsoducéo;

- Elaboracéo dos relatérios gerenciais, apuracaesigtados;

- Elaboracéo d8udget

- Controles internos em geral,

- Coordenacao do fechamento contabil e do planejgrmebutario da empresa;

- Coordenagéo das demais atividades administratiz&smpresa;

- Coordenagéo do sistema de gestdo e da manutéog&istemas informatizados;
- Controle geral e coordenacéo de contratos enh geeacomprometem a empresa.

Educacédo Formal (Escolaridade)

- 3° Grau completo em Administracdo de Empresas, dfi Contabilidade
Engenharia

Conhecimento de Linguas Estrangeiras

- Fluente em inglés, escrito e falado.

Conhecimentos Especificos

- Pratica de MSOffice e ERP, desenvoltura em Excelioject

- Conhecimento de rotinas basicas de Importacapertacao

- Sistemas operacionais da ENSINGER

ou

Experiéncia em empresas de porte compativel, mref@imente multinacionais de

S0S

al,
m

Anteriores: origem Americana;

- Experiéncia minima de 3 anos em rotinas de TesiarReporting, Contabilidade, Fisc
Custeio, Gestdo de estoques, Crédito e Cobrancae RH, incluindo relacionamento cg
bancos;

- Vivéncia em empresas auditadas por B5;

- Experiéncia em empresas certificadas ISO 900&qoivalente.

Habilidades: - Desenvolver posicao de Lideranga com a prépriapeqei empresa como um todo,
capacidade de negociacdo, visdo macro do negoéajmacitlade de agregar valor a
empresa, com postura pro-ativa e visdo sistémisaipomento de metas estabelecidas
raciocinio ldgico e analitico, facilidade de conuawgido, ser resistente a frustracédo
facilidade de dar e recebfredback facilidade de relacionamento, formador de equipe
capacidade motivacional.

Perfil de Funcdo —Gerente Industrial

Objetivos: Planejar, controlar e acompanhar as atividadesstridis da empresa, incluindo as area
Recebimento, Estoque, Planejamento, Programacadu¢&o, Manutencéo e Expedicao.

Principais - Coordenacéo de todos os aspectos industriaimgeesa;

Atribuicdes: - Supervisdo, acompanhamento e controle dos cdstpsoduc¢éo;

Competéncias:

- Elaboracéo dos relatérios gerenciais, apuracaesigtados;
- Manter &rea industrial.

Educacédo Formal (Escolaridade)
- 3° Grau completo preferencialmente em Administoage Empresas ou Engenharia.

Conhecimento de Linguas Estrangeiras
- Minimo grau médio em inglés

5 de

continua
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Experiéncias
Anteriores:

Habilidades:

Conhecimentos Especificos

- Conhecimento da metodologia TPM,;

- Conhecimento de programas 5S, home-keeping, etc;

- Desejavel conhecimento de sistemas de produgddagriean manufacturing;

- Desejavel conhecimento de MASP (Método de An&@iResolucdo Problemas).
- Sistemas operacionais ENSINGER.

- Experiéncia em empresas de porte compativel.

- Lideranca, responsabilidade, comprometimento conmatas da empresa, focado
resultados, visdo macro do negdcio, gestdo de gessapacidade de negociacao, facilid
de dar e recebdeedbackboa comunicacéo, saber trabalhar sob pressaoadar de equip

em
ade

e Capacidade motivacional.




APENDICE A — RELACAO DE GESTORES
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Nome do Area de Descricdo das atividades Formacéao Tempo
Cargo atuacgédo empresa
Controller Controladoria Coordenacéo de todos os aspectos financgifeduado 3 anos
/Financeiro da empresa em Ciéncias
Ensinger Supervisdo, acompanhamento e controle [degntabeis
Brasil custos de producéo
Elaboracdo dos relatérios gerenciais,
apuracao de resultados
Elaboracédo d8udget
Controles internos em geral
Coordenacao do fechamento contabil e|do
planejamento tributario da empresa
Coordenacdo das demais  atividades
administrativas da empresa
Coordenacdo do sistema de gestdo el da
manutenc¢do dos sistemas informatizados
Controle geral e coordenacéo de contrato§ em
geral que comprometem a empresa
Gerente Planta Coordenacéo de todos os aspectos indusfri@igaduado 3 anos
Industrial Industrial da empresa em
Ensinger Supervisdo, acompanhamento e controle |deBgenharia
Brasil custos de producéo de Plasticos
Elaboracdo dos relatérios gerenciais,
apuracao de resultados
Manter area industrial
Planejar e coordenar o desenvolvimento| de
materiais e pecas técnicas
Conduzir Analises Criticas
Planejar e apoiar os processos industriais da
empresa, incluindo aspectos de fabricagéo,
técnicos, de engenharia, otimizacdo| e
controle, com vistas a promover a melhdria
das condic¢des técnicas da empresa.
Supervisor | Area Acompanhar o faturamento e os volumes| @& Grau| 10 anos
Vendas Comercial vendas Técnico
/Marketing Garantir motivacdo para o bom desempephedustriekau
Ensinger da equipe de vendas. fmann -
Brasil Controlar os resultados e definir as acgedlemanha
futuras ou imediatas para garanti-los.
Visitar os principais clientes e os potenciais,
com o objetivo de estreitar o relacionamento
comercial.
Responder pelo desempenho comercial| do
negocio — volume de vendas e margens
continua

! Foi entrevistado o Supervisor de Vendas, visto que quando foram feitas as entrevistas com o0s
gestores o Gerencial Comercial /Marketing tinha 3 (trés) meses de empresa.
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continuagéo

Detectar as necessidades de mercado, |para
em conjunto com a Engenharia, definir| o
portfélio de produtos, precos, distribuicadd e
comunicacao.

Preparar o Plano de Anual de Vendas (Sales
Budget) para aprovacéo pela GG
Confeccao de relatério de acompanhamento
de resultados de vendas para a Matsal€s
Repon}
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

As questdes que conduziram as entrevistas pardeta ate dados e utilizacdo da

matriz propostas por Vanti e Espin (2007) sao gsistes:

a) (Quadro 7) Caracteristicas Organizacionais x Caragristicas Ambientais:
O quanto é certo que a caracteristica "X" da omga&dio junto com a caracteristica

"Y" do ambiente deve considerado para propor otiwjéA”?

b) (Quadro 8) Objetivos Estratégicos x Caracteristias Ambientais:
O guanto é certo que a caracteristica ambientakE"¥'comendavel a implantacdo do

objetivo "A"?

c) (Quadro 9) Objetivos Estratégicos x Caracteristias Organizacionais:
O quanto é certo que a caracteristica organizdcitvia € recomendavel a

implantac&o do objetivo "A"?

d) (Quadro 10) A¢les Estratégicas x Objetivos Esttégicos:
O quanto é certo que a acdo "A" é recomendavelgtengir o objetivo "A"?

e) (Quadro 11) Objetivos Estratégicos x Objetivos &ratégicos:

O quanto é certo que o objetivo "A" esta relacianaol objetivo "B"?

f) Responder a presencaO quanto € certo que as caracteristicas forcagudzas,

oportunidades e ameacas sao caracteristicas dazag@o? Usar o valor verdade x categoria.
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APENDICE C — CARTA DE APRESENTACAO

. UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

U N ] S] N OS UP&PG — PPG Mestrado em Ciéncias Contabeis

S&o Leopoldo, 07 de Abril de 2008.
Prezado (a) Senhor(a)

Nossa aluna, SIMONE RODRIGUES DOS SANTOS, esta desenvolvendo a sua Dissertacéo
no Mestrado de Ciéncias Contabeis de nossa Universidade, cujo estudo é denominado de
“Proposta de Reconfiguracdo Estratégica de Sistema Financeiro no Contexto de
Governanca de tecnologia da Informacao (GTI) — o caso de uma industria do setor plastico”.
Para o seu desenvolvimento necessitara colher informacdes junto a vossa empresa.

Nesse sentido, gostariamos de contar com a sua colaboragéo, pelo que antecipadamente

agradecemos.

Atenciosamente

Z\QJ\/ L—f\;"/ :

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 Séo Leopoldo Rio Grande do Sul  Brasil
Fone: (51) 3590-8151  Fax: (51) 3590-8152  http://www.unisinos.br




185

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS
NIVEL MESTRADO

AUTORIZACAO

Eu, Simone Rodrigues dos Santos, CPF 71215506841ériz0 0 Programa de Mestrado em Ciéncias
Contabeis da UNISINOS a disponibilizar a Dissemada minha autoria sob o titulo Proposta de
Reconfiguracdo Estratégica de Sistema Financeir€Comtexto de Governanca de Tecnologia da
Informacédo (GTI): o caso de uma industria do sptastico, orientada pelo professor doutor Adolfo
Alberto Vanti, para:

Consulta (X)) Sim ( ) Nao
Empréstimo ( X) Sim ( ) Néo
Reproducéo:

Parcial (X)Sim ( ) Nao
Total ( )Sim (X)Nao

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamergem ressarcimento dos direitos autorais, 0 texto
integral da minha Dissertagéo citada acimasitmdo Programa, para fins de leitura e/ou impresséo
pela Internet
Parcial (X)Sim ( ) N&o
Total ( )Sim (X)Néao Emscaafirmativo, especifique:
Suiwa( X ) Sim () Néo
Resu (X ) Sim () Nao
Cagds:( X ) Sim () Nao
Quais: todos
Badgrafia: (X) Sim ( ) Nao
Arpesx () Sim (X)Nao

S&o Leopoldo, 21/08/2009

Assinatura da Autora Visto do Orientador



