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RESUMO

Com a finalidade de avaliar os beneficios que podem ser alcancados através
da implantacdo do Business Intelligence (BlI) em uma empresa de porte médio do
setor calcadista, localizada na cidade de Campo Bom/RS, este trabalho procura
mostrar os sistemas de informacdo como contributivos, se somados a outros
recursos, na tomada de decisdo dentro da organizagcdo. Para tanto, buscou-se
analisar os impactos positivos possiveis a partir da implementacdo de um software
de Bl no processo de decisdo da area comercial, tomando como base duas
entrevistas, sendo uma direcionada aos representantes e outra ao Gerente
Comercial, com a finalidade de coletar informacdes sobre suas expectativas
relacionadas as suas funcbes. O método utilizado para levantamento dos dados
conclusivos foi a realizacdo de pesquisa que objetivou demonstrar a importancia do
uso de uma ferramenta que possa contribuir na tomada de decisdo dentro do
cenario. Os dados revelaram, de forma geral, uma previsao de melhora no acesso e
geracado de informacdes para a area comercial, promovendo mudancas na cultura do
processo de tomada de decisao vigente, que se baseia até 0 momento, unicamente,

no conhecimento empirico dos gestores.

Palavras-chave: Sistemas de Informacédo. Business Intelligence. Industria calcadista.

Area comercial.
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1 INTRODUCAO

A competitividade €, sem questionamentos, determinante para o0
posicionamento estratégico decis6rio na manutencdo, ou nao, da empresa no
mercado ao qual se direciona, gerando, cada vez mais, a dependéncia de resultados
a gestdo que sabe fazer uso do conhecimento. Na era de mudancas e
realinhamentos pela qual passa o mundo contemporaneo, novos padrdes de
comportamento transformam econémica, social e tecnologicamente os valores antes
concebidos como imutaveis e o conhecimento, apesar de sua intangibilidade,
representa diferencial no meio organizacional (LOPES, 2002).

Kaplan e Norton (1997) comentam que o diferencial competitivo estd na
capacidade de movimentar e explorar os ativos intangiveis e ndo mais em gerenciar
ativos fisicos, entendendo-se ativo tangivel os moéveis, estoques, etc., e ativos
intangiveis as marcas, patentes, cultura, processos organizacionais, conhecimento
tecnoldgico e o aprendizado adquirido.

Ha consenso entre o empresariado quanto a afirmativa de Alvarenga Neto,
Barbosa e Pereira (2007, p. 6) que consideram ponto crucial “a percepcéao, por parte
das cupulas dirigentes das empresas de que a informacdo e o conhecimento
consolidam-se como os principais fatores de diferenciacdo para a competitividade
organizacional”.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento em acéo gera valor
e competitividade as empresas, tendo-se em vista que este deriva da informacéo do
mesmo modo que a informacdo deriva de dados e, para que a informagéo se
transforme em conhecimento no meio organizacional, é necessario que se torne
factivel o trabalho virtualmente planejado.

Consequentemente, para atender a esse novo paradigma, se assiste de
maneira ininterrupta ao surgimento de novas ferramentas e abordagens
direcionadas ao gerenciamento das questdes da informacgao e do conhecimento nas
organizacdes, acolhidas em uma area conhecida como gestdo do conhecimento
organizacional. E gestdo, neste novo conceito, passa a ter o significado de algo que
promove atividades criadoras de conhecimento dentro do ambiente organizacional
(ALVARENGA NETO, 2008).

Conforme Ferreira (2011), entre as ferramentas disponibilizadas aos gestores

que pretendem uma produtividade de resultados em seus empreendimentos, esta o
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sistema de Business Intelligence (Bl), onde se concentram as aplicacbes e
tecnologias que se prestam a coleta de dados dos sistemas transacionais, a analise
desses dados e ao acesso a informacgles relativas as operacfes da empresa,
possibilitando um conhecimento de abrangéncia maior dos fatores como métricas de
vendas ou performance, producéo, operacdes internas (como niveis de estoques e
dados da cadeia de abastecimento), além de outros, que permitem uma tomada de
deciséo efetiva nos ajustes que se apresentem necessarios.

Para avaliar quais os beneficios que podem ser alcancados a partir da
implantacdo do sistema Bl em uma empresa de porte médio, do setor calcadista,
instalada na cidade de Campo Bom/RS, o presente trabalho tem como base um
estudo de caso, fundamentado em bibliografia que permite ampliar, sobremaneira,

0s conhecimentos relacionados ao assunto aqui abordado.
11 SITUAQAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

A producdo calcadista, enquanto passivel de frequentes mudancgas, quer seja
pela variacdo cambial que provoca altos e baixos no custo da matéria prima, quer
pelo comportamento do mercado que segue tendéncias oscilantes de uma moda em
constante mutacdo, além da sazonalidade a que esta atrelada, necessita estar
alinhada as tecnologias disponiveis para satisfazer, da melhor maneira possivel, as
exigéncias do consumidor e garantir, assim, sua permanéncia em um segmento
altamente competitivo.

Instalada em uma planta industrial no perimetro urbano de Campo Bom/RS, a
empresa objeto deste estudo produz solados em Poliuretano (PU) e calcados de
seguranca, hd nove anos, fabricando produtos para o mercado nacional, com
significativa aceitacdo em todo o pais, além de exportar para paises da América do
Sul, América Central e Africa. Seu quadro de pessoal conta, aproximadamente, com
400 colaboradores.

Informacdes precisas e atualizadas dos diversos setores que compdem uma
empresa sdo, certamente, de grande valia quando uma adaptacao rapida se faz
necessaria para atender a demanda de um mercado suscetivel a mudancas
frequentes.

Planilhas impressas acomodadas em pranchetas, acompanhadas de uma

caneta e um crondmetro, vdo e vém pelos corredores das unidades fabris, numa
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tentativa de acompanhar a evolucao do trabalho que € executado, a disponibilidade
de matéria prima — considere-se aqui inclusos todos os componentes para cal¢cados
— e 0 tempo que resta para entregar o pedido, que muitas vezes retorna por falhas
no controle de qualidade ou erros na expedicdo. Esta a realidade nada distante das
muitas industrias calcadistas espalhadas pelo Brasil, onde o controle operacional é
constantemente citado como ponto que impede o perfeito funcionamento do
processo produtivo, assim como inviabiliza a ampliacdo da producéao.

Nenhum produto ou servico oferecido por uma organizacdo existe sem um
processo que o suporte, assim como nao existiria um processo empresarial que nao
ofereca um produto ou servico como objetivo (GRAHAM; LEBARON, 1994).
Portanto, todo trabalho depende de um processo que esteja alinhado as estratégias
e metas da organizacéo, que o planejamento de tecnologia disponibilize informacgdes
em tempo hébil e com qualidade suficiente para garantir o nivel estratégico
necessario a organizacao. (LAURINDO et al., 2008 apud BORELA, 2011).

A criacdo de um processo estruturado, segundo Hammer (2001 apud
BORELA, 2011) permite que as empresas ndo dependam de pequenos grupos de
pessoas, gue acabam por se tornar indispensaveis. As empresas que dependem de
colaboradores tém a possibilidade de ficar em apuros quando estes saem. Porém,
Se 0S processos permanecem na empresa, mesmo que as pessoas se desliguem,
outras podem usa-los e, como ocorre em diversas ocasides, aprimora-los.

Business Intelligence (Bl), segundo Barbieri (2001), pode ser entendido como
uma relacao direta ao apoio e auxilio aos processos de decisdo baseados em dados
trabalhados com o objetivo especifico de buscar vantagens competitivas para as
organizacoes.

A pergunta de pesquisa que norteou este trabalho esta diretamente
relacionada ao desempenho do setor comercial:

- Quais os beneficios imediatos que podem ser alcancados pela area
comercial, a partir da implantacdo de um sistema Bl em uma empresa de porte

meédio do setor calcadista?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar os beneficios da implantacdo de um sistema Bl em uma industria
calcadista de porte médio, a fim de promover a geracao e entrega de informacoes

alinhadas com as estratégias do negdcio.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos podem ser considerados:

- Verificar a viabilidade de implantacdo do sistema Bl na empresa estudada;

- Avaliar como se tornara possivel o gerenciamento e coordenacéo de todas
as atividades do Bl e sua interface com as unidades envolvidas no
processo;

« Avaliar como poderéo ser definidos os objetivos e estratégias do sistema Bl
voltados para a &rea comercial, dentro da organizagao;

« Avaliar a possibilidade de mudancas na cultura organizacional, a partir da

implantac&o do BI.

1.3 JUSTIFICATIVA

A sobrevivéncia e permanéncia das empresas no mercado competitivo global
gue determina regras nos dias atuais estdo atreladas a capacidade de promover
mudangas estruturais que atentem para a solidificacdo que a informacdo e o
conhecimento tém como fatores de diferenciacdo na concorréncia mercadoldgica
(SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Dispor da capacidade de entender os procedimentos nos processos de
negdécio e obter vantagem deste entendimento se torna uma “obrigagdo competitiva”
(TURBAN et al., 2009, p. 27) das organizacdes que atuam nos mais diversos
mercados.

As operagbes necessarias as organizagbes dependem de um ou mais
processos, sejam estes formalizados ou ndo, o desenvolvimento de modelos de

processos de negocio que levam em conta os objetivos de negdcio, métricas, fluxos,
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dados, integracdes e relacionamentos entre as areas é o que garante a formalizacéo
desses modelos (NETTO, 2009). Processos acontecem nas organizacoes
potencializando os beneficios advindos de sua adocao racionalizada e compreendé-
los colabora na percepcao de valor de produtos e de servigos entregues aos clientes
implicando em maior competitividade da organizagdo (SOUSA NETO; MEDEIROS
JUNIOR, 2008).

O estudo de caso que este trabalho apresenta mostra-se oportuno pela
importancia que assume, enquanto possivel parametro por intermédio do qual se
estabelece relacdo ou comparagéo entre as atividades e o0s resultados obtidos
atualmente e as possibilidades de alcancar nova realidade a partir da implantacéo

do sistema BI.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O AMBIENTE DE NEGOCIOS NA ERA DO CONHECIMENTO

Os requisitos que 0s novos tempos impdem ja ndo podem ser satisfeitos
pelas mesmas ferramentas e instrumentos mecanicistas e lineares que atendiam a
sociedade agricola e industrial em processos que nao sofriam mudancas e
permaneciam por décadas utilizando-se dos mesmos procedimentos. O homem
contemporaneo acompanha, privilegiadamente, um momento em que ocorrem
mudancas inimaginaveis, até bem pouco tempo, nos negoécios e na sociedade
(LEVY, 2000 apud SILVA; BARILLI, 2004).

O’Brien (2004) comenta que o auxilio da Tecnologia de Informacgé&o (TI) para
apoiar as organizacfes na tomada de decisao, definicdo de estratégias e simulacdes
de mercado passou a significar vantagem competitiva assim como serve de suporte
as operacdes do dia-a-dia de forma eficiente.

[...] é considerada atualmente a ferramenta que ajuda as empresas a reduzir
custos, diferenciar e inovar seus produtos e servicos, promover aliancas,
fidelizar clientes e fornecedores. Uma das tecnologias de informacéo
disponiveis para as organizacdes sdo o0s softwares que ddo suporte aos
tomadores de decisdes, seja no chao de fabrica, no auxilio de um problema

corriqueiro ou clareando as alternativas de mercados futuros para a alta
direcdo da empresa. (O'BRIAN, 2004, p. 49).

Conforme Davenport e Prusak (1998), os administradores, mesmo tendo
acesso a um consideravel numero de informacgfes, dedicam a atencdo, na maioria
das vezes, a um tipo exclusivo entre financeiro, operacional ou mercadoldgico,
dentro de uma filosofia que prioriza as incertezas estratégicas da organizagcédo. Ou
seja, acreditam que nao tem muito sentido administrar diversos tipos de informacéo
se ninguém as estara usando.

A gestdo por processos também conhecida como BPM (Business Process
Management), numa época em gue 0s hegocios acontecem em uma realidade cada
vez mais complexa, com mudancas do mercado de maneira rapida e inesperada,
apresenta como objetivo assegurar a melhoria continua do desempenho das
organizacfes, por meio da elevagdo dos niveis de qualidade de seus processos de
negocio (CONTADOR, 2005).

Segundo Smith e Fingar (2003 apud BORELA, 2011), o BPM permite a

criacdo de um processo simples que ajuda profissionais de areas distintas a ter
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acesso visual e manipular 0 mesmo processo através de uma representacao
adequada, atuando nele, conforme suas habilidades e responsabilidades,
apresentando, ainda, a capacitacdo das areas de negdcio como caracteristica que
possibilita o controle das necessidades atuais e futuras, exibindo o processo por
inteiro com agilidade e comunicagdo para sua inovagao. Visa ainda o BPM,
conforma os autores, a construcdo de uma base de entendimento comum entre as
comunidades de negdcio e de sistemas.

Cruz (2010) afirma que o BPM é um agrupamento de elementos, conceitos e
métodos que tem como obijetivo tratar de maneira holistica os processos do negadcio,
ou seja, esta diretamente ligado aos processos de negdcio e melhor se define como
um conjunto constituido por métodos e tecnologias, que possibilitam a integracao
dos processos de negécio, de forma ldgica e cronologica, entre clientes,
fornecedores, parceiros, influenciadores, funcionarios e qualquer elemento que
necessite com eles interagir, oferecendo a empresa uma visdo completa e
totalmente integrada de ambos os ambientes (interno e externo) das operacdes e
das atuacdes individuais dos participantes em todos 0s processos de negaocio.

Dois grandes subconjuntos de conhecimentos sustentam o BPM e, segundo
Cruz (2010) estariam entre o organizacional e o ferramental, conforme mostrado na
Figura 1. E o autor afirma que, na procura de maior produtividade e lucratividade, faz
com que as organizacdes necessitem fazer uso da agilidade associada a atualizacéo

constante.



Figura 1 — Grupos de conhecimentos que sustentam o

BPM

Business Process
Management

Organizacional

Analise . desenho,

redesenho, modelagem, Ferramental

me lhorias,
operacionalizagcdo e
gerenciamento de
processos de negocio

Fonte: Cruz (2010, p. 69)
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Segundo Enoki (2006 apud BORELA, 2011, p. 58-59), diversos beneficios sdo

possibilitados a partir da implementacéo eficaz de BPM:

Integracao dos inimeros fatores envolvidos em um processo de modo a
assegurar compatibilidade (pessoas, tecnologia, equipamentos,
facilidades);

Reagir rapidamente as mudancas provocadas pelo mercado;

Permite desenvolver novos negdcios mais rapidamente;

Acomoda mais facilmente processos de terceirizacdo ou mesmo de
gerenciamento da cadeia de suprimentos;

Reforcar padrdes, politicas e procedimentos através da organizagéo;
Criar pontos de contato simplificados para um determinado processo e
ser capaz de rastrear responsabilidades através do processo;

Aumentar a capacidade de monitoramento do desempenho, eliminar
gargalos e assegurar que as tarefas estdo sendo realizadas;

Monitorar o status de todos os processos, incluindo que atividades estédo
aderente aos padrdes, politicas e procedimentos;

Integrar funcionarios de diferentes unidades e locais;

Encontrar oportunidades para automatizar atividades e eliminar
redundancia;

Melhorar a execucdo de processos automatizados e fazer mudancas
guando necessario;

Identificar atividades que ndo agregam valor;

Aumentar a produtividade examinando tempos e custos gastos no
processo;

Mudar mentalmente para a melhoria continua;

Melhorar a imagem da organizacao para os clientes;

Alcancar os objetivos organizacionais estratégicos com transparéncia.
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Conforme Chermont (2001), além da complexidade, a incerteza se salienta
neste ambiente em que as organizagcbes operam, promovendo oportunidades que
precisam ser exploradas em curto espaco de tempo para que nao se ofereca a
concorréncia o terreno ja conquistado. As decisfes, obrigatoriamente, necessitam
ter intrinseca a capacidade de considerar, além de informacfes e conhecimento,
dados necesséarios e relevantes de forma rapida e sem margem de erro, o que as
tornam conectadas e dependentes do suporte encontrado nos sistemas
computadorizados.

Além disso, as organizagbes, ou certos departamentos dentro das
organizacdes, lidam com orcamentos menores e pressao redobrada da alta
administracdo para aumentar o desempenho e o lucro. Neste tipo de

ambiente, os gerentes devem demonstrar reagdes rapidas, inovagdo e
agilidade (TURBAN et. al., 2009, p. 25).

O cenario encontrado nos dias atuais exibe usuarios que necessitam de
outras opc¢des quando precisam de informacfes sobre negocios, precisas e em
tempo real. Ha neles uma necessidade de tocar e visualizar interativamente as
informacdes, eles querem ter a possibilidade de fazer alteracdes nos relatérios
imediatamente, precisam de acesso a qualquer hora e em qualquer lugar as
informacdes e querem compartilhar facilmente as informacdes com outros USuarios.

Conforme McGee e Prusak (1994) as informagdes relacionadas a estratégia
quando a sua definicdo, execucéo e integracdo. Dentre os tipos observados, os
autores citam informacgdes sobre a organizacdo que auxilia os gestores, no ambiente
competitivo, a identificarem tanto as ameacas quanto as oportunidades, criando
assim uma resposta mais eficaz. Quanto a execucdo da estratégia, a Tl oferece
novas alternativas para a elaboracéo de processos que criam e oferecem produtos e
servicos. Ao associar informacdo com integracdo os autores citam que o feedback
da informacé&o sobre o desempenho € fundamental para que a organizacao se torne
flexivel e em constante aprendizado, cumprindo as estratégias estabelecidas e
avaliando-as num processo constante para possiveis e necessarias mudancas.

Com a finalidade de diminuir a diferenca estratégica, novas ferramentas vém
sendo constantemente criadas a fim de servirem como auxilio nas decisdes
organizacionais frente a concorréncia maior e mais forte imposta pela globalizacéo
(MCGEE; PRUSAK, 1994).
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2.2 TOMADA DE DECISAO

A exceléncia operacional e a conquista da vantagem competitiva estao
diretamente relacionadas a gestado que faz uso das Tecnologias da Informacao, com
destaque para os Sistemas de Informacéo, que Ihe possibilitem uma melhor tomada
de decisdo. Uma decisdo, conforme Turban et al. (2005), se refere a uma escolha
feita entre duas ou mais alternativas, onde pode ser tomada constantemente por
individuos ou por grupos. As decisdes, conforme O’Brien (2009), possuem estrutura
guanto aos niveis estratégico, tatico e operacional, lembrando que as decisdes
realizadas no nivel operacional apresentam uma estrutura maior, quando situagdes
em que os procedimentos a serem seguidos podem ser previamente especificados.
Ainda, conforme o autor, quanto ao nivel tatico, as decisbes tendem a ser
semiestruturadas. Apenas alguns procedimentos de decisdo podem ser pré-
estabelecidos, mas ndo o suficiente para resultar em uma decisdo definida. As
decisdes nédo estruturadas sado tomadas no nivel estratégico, englobando situacdes
em que os procedimentos a serem adotados sdo praticamente impossiveis de serem
especificados previamente.

Segundo Simon (1977), trés fases compdem o processo decisorio:

i) inteligéncia, inicio do processo, quando o tomador de decisdo busca
informag&o ou conhecimento que aponte a presenca do problema ou a necessidade
de deciséo;

i) projeto, quando é identificado e formalmente definido o problema e se
iniciam as atividades referentes a formacgéo e analise de alternativas, com o objetivo
de procurar solugdes potenciais para o problema;

iii) escolha, quando é selecionada uma das alternativas de solucao
disponiveis, gerada e analisada na fase anterior.

A fase de implementacdo da decisdo € adicionada ao processo decisorio
posteriormente.

O suporte as tomadas de decisbes, que melhoram as opera¢des de negdcios
e, portanto, pode definir o éxito ou o fracasso de qualquer iniciativa, passa
forcosamente pela captacdo, compreensdao e exploracdo dos dados que as
organizacdes dispdem. Turban et al. (2009, p. 27) afirmam que “o0s investimentos
atuais em tecnologia da informacdo sdo examinados cada vez mais a fundo quanto

a seu impacto e potencial nos resultados financeiros”.
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A Tecnologia da Informacao (TI) permite que diversas areas e processos da
empresa sejam interligados e coordenados de forma a viabilizar processos,
reinventando-os, tendo assumido papel de integradora entre areas e processos
dentro da propria organizagcdo ou entre organizacOes distintas, verificando-se,
portanto, que a gestdo por processos utilizada como suporte torna possiveis as
mudangas que as organizagbes necessitam para que se sintam competitivas
(LAURINDO et al., 2008).

Contudo, o cenario que se presencia na realidade é um tanto diferente do que
se imagina: como as tecnologias de sistemas empresariais podem ser adquiridas por
gualguer um dos competidores, esses sistemas acabam por nao ter significado de
vantagem competitiva. Laudon e Laudon (2000) afirmam que o uUnico investimento
que ndo pode ser facilmente duplicado pelos concorrentes é a utilizacdo dos
sistemas empresariais para alcancar uma melhor compreensao das operacoes da
empresa e dos clientes. Portanto, o investimento estratégico que vai se tornar o
diferencial € o conhecimento e a informacdo que estardo indisponiveis aos
concorrentes. O grande desafio que propdem o0s sistemas empresariais € como
ensinar aos gerentes o uso da informacdo que estd disponivel para eles. As
empresas acabam correndo o risco de ndo alcancar os beneficios estratégicos de
um sistema empresarial se fizerem uso como modelo de integracdo as solugbes
genéricas incluidas nos pacotes de produtos que sao oferecidos pelos
desenvolvedores de sistemas.

A informacdo acaba sendo uma das ferramentas mais importantes e
maleaveis que estdo disponiveis aos executivos para diferenciar produtos e servigos
e, segundo McGee e Prusak (1994), a tecnologia da informacdo viabiliza novas
alternativas para a elaboracdo de processos que criam e oferecem produtos e
Servigos.

Sistemas empresariais, segundo Laudon e Laudon (2000), propdem, entre
suas promessas, a habilidade de prever novos produtos, com a possibilidade de
construi-los e desenvolvé-los de acordo com o surgimento da demanda. Contudo, a
pergunta que deve ser feita acerca de um novo produto ou servigo é se ele cumprira
com a expectativa de venda. Responder de maneira adequada exige analise,
planejamento e previsdo cuidadosa, algo que pode ser viabilizado através da ajuda
que a TI oferece, considerando o numero de fatores determinantes e as incertezas

gue podem surgir N0 processo.
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O’Brien (2002, p. 177) explica a analise desenvolvida através de ferramentas
de apoio baseadas na Tl podem contribuir, sobremaneira, na performance de
produtos e alterar as receitas da empresa:

Os gerentes de vendas precisam planejar, monitorar e apoiar o0
desempenho dos vendedores em suas organizagcfes. Por isso, na maioria
das empresas, sistemas computacionais produzem relatérios de vendas que
as analisam por produto, linha de produtos, cliente, tipo de cliente, vendedor
e territério de vendas. Esses relatdrios ajudam os gerentes de marketing a
monitorar o desempenho das vendas dos produtos e dos vendedores e 0s
ajudam a desenvolver programas de apoio para aumentar os resultados de
vendas.

Os gerentes de produto precisam de informac8es para planejar e controlar o
desempenho de produtos especificos, linhas de produtos e marcas. A
andlise por computador pode fornecer informag8es de preco, receita, custo

e crescimento para produtos existentes e desenvolvimento de novos
produtos.

Segundo O’Brien (2002), devido a complexidade do processo decisorio, o
desenvolvimento de ferramentas de apoio a decisdo se revela de extrema
importancia, pois auxilia no fornecimento de informagfes que antes ndo eram
possiveis em uma simples observagdo das grandes massas de dados armazenadas
nas empresas. Entre os recursos disponibilizados pela tecnologia da informacao
destaca-se o Business Intelligence (BI).

A seguir sdo apresentadas informacdes sobre esta ferramenta que se

sobressai no ambiente organizacional.

2.3 BUSINESS INTELLIGENCE

Conforme Turban et al. (2009, p. 27), “O termo BI foi cunhado pelo Gartner
Group em meados da década de 1990. Contudo, o0 conceito iniciou muito antes, com
suas raizes nos sistemas de geracdo de relatorios SIG dos anos 1970”. Ainda,
conforme Turban et al. (2009), a expressdo Business Intelligence (Bl) hoje é
entendida como método que auxilia as empresas na tomada de decisfes, diante de
dados e informagdes fornecidos por diversos sistemas operacionais.

Ha consenso entre os gestores de que a Tecnologia da Informacédo (TI) é
percebida como elemento determinante para a sobrevivéncia das organizacdes. E
h& convergéncia nas opinides quanto a constante necessidade de aprimoramento
que o controle dos processos de automatizacdo exige de quem esta no seu
comando. O ciclo que se relaciona com a transformacéo dos dados em inteligéncia é

mostrado por Pinheiro (2008) em quatro etapas:
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i) extracdo de dados transacionais dos processos empresariais operacionais;

i) transformacdo dos dados em informacbes que pertencem ao processo
decisorio;

iii) transformacdo dessas informagfes em conhecimento por meio de
utilizacdo de técnicas e ambientes de mineracdo de dados e reconhecimento de
padroes;

iv) transformacédo do conhecimento em inteligéncia, que € a criacdo de acles
praticas de mercado. A inteligéncia é a aplicacdo do conhecimento em um
determinado problema de negdcio.

O fluxo continuo de inovag¢des na TI, combinado com praticas empresariais
atuais e decisbes gerenciais, esta transformando a forma de realizar negocios
(LAUDON; LAUDON, 2007).

A implementagéo de um Sistema de Informacao, conforme Laudon e Laudon
(2004, p. 439) “engloba todas as atividades organizacionais desenvolvidas em prol
da adocao, gerenciamento e rotinizacdo de uma inovacéo tal como um novo sistema
de informacdo”, portanto, sua funcdo € resolver um problema ou explorar uma
oportunidade.

A producgédo de um sistema de informacdo para a produgcéo de uma solugéo
voltada a um problema ou oportunidade organizacional, segundo Laudon e Laudon
(2004) segue um processo de desenvolvimento, conforme a Figura 2, cujas etapas
contam com a interacdo dos desenvolvedores do sistema com os membros da

organizagdo, como se V€ a seguir:
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Figura 2 — Processo de desenvolvimento de sistemas

Analise de
Sistemas

Produgdo e Projetos de
Manutencgao Sistemas

Conversao Programacao

Fonte: Laudon e Laudon (2004, p. 402).

Fundamental para o processo, a analise de sistemas é a primeira etapa do
ciclo, onde se define o problema, suas causas, os objetivos da solucdo e os
requisitos de informacé&o que resolvam as necessidades empresariais (LAUDON;
LAUDON, 2004). A seguir, a Figura 3 representa os passos do processo de decisado
ou resolucdo de problemas conforme Laudon e Laudon (2007), que podem ser
assim definidos:

I. definir e entender o problema — identificar causas, descrever requisitos da
informacgédo (funcionalidades que precisa desempenhar e objetivos a serem
alcancados);

ii. desenvolver solucbes alternativas — identificar solucBes possiveis que
atendam aos requisitos de informacao e aos objetivos;

lii. escolher a melhor solucdo — realizar estudo de viabilidade de solucdes
identificadas avaliando a melhor entre elas, considerando aspectos financeiros,
organizacionais e tecnoldgicos;

Iv. implementar a solugdo — criar o projeto e, posteriormente, as demais fases

(programacao, teste, conversao e producao).
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Figura 3 — Desenvolvimento da solucéo de sistema de informacéo

Analise de Sistemas
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Problema a Solugdo

Solugdo

Fonte: Laudon e Laudon (2007, p. 342).

A execucdo de um projeto empresarial, conforme Rezende (2007), assim
como o projeto de desenvolvimento de um sistema de informacdo, necessita de
metodologias que a oriente, por meio de etapas preestabelecidas, que definem
como atingir os objetivos do projeto, atendendo necessidades dos clientes, com os
recursos disponiveis e dentro do prazo estabelecido, utilizando uma metodologia
como uma ferramenta de trabalho que deve ser elaborada por uma equipe que
tem os seus planos individuais e coletivos, atuando de forma multifuncional e
interdisciplinar (REZENDE, 2007).

A equipe de um projeto de desenvolvimento de sistemas de informacéo é
formada, de acordo com Rezende (2007, p. 86), por um patrocinador, um gerente,
clientes e executores, conforme s&o descritos abaixo:

i. 0 patrocinador € normalmente um diretor ou gerente cuja funcgéo
empresarial esteja ligada ao negocio da empresa, com alto poder de deciséo, forte
influéncia politica junto aos outros diretores ou gerentes da organizacdo e é quem
determina os objetivos e prazos do projeto;

ii. 0 gerente é um cliente ou usuario que detenha conhecimento do negécio,
responsavel pela elaboracéo e cumprimento do planejamento e do cronograma, com
poder de deciséo;

iii. clientes sdo representantes das fun¢cdes empresariais ou dos usuéarios do
sistema,;

Iv. executores é a equipe técnica composta por analistas de sistemas e de
suporte, programadores, administradores de banco de dados, enfim, a area de

Tecnologia da Informacéo.
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A implantacdo do software de Bl €, normalmente, formada por uma equipe de
projeto da empresa, bem como de usuérios chave, conforme descrito no Quadro 1, a

sequir.
Quadro 1 — Equipe do Projeto
EQUIPE DE PROJETO
DEDICACAO
DESCRICAO DO RECURSO QTDE.
Part time Full time
Gerente de Projeto 1 X
Gerente 1 X
Consultores de Implantacéao 5 X
Gestor de Contrato 1 X
Colaboradores-Chave N/A X

Fonte: Adaptado de Moura (2010, p.38)

Segundo Alvarenga Neto (2008, p. 3), neste contexto, ha que se entender e
estimular a aquisicdo de conhecimentos e a educacdo continuada, assim como
aprender que a cultura organizacional, as pessoas, seus comportamentos e atitudes
tém papel fundamental, nesse cenario onde a informacdo e o conhecimento se
mostram como fatores unicos com capacidade de fortalecer as competéncias
necessarias as organizagfes e de prestar contribuicdo para que sejam asseguradas
vantagens competitivas sustentaveis.

Essa nova organizacdo do conhecimento, segundo Alvarenga Neto (2008),
promove uma revisao dos processos de gestdo, no que o autor chama de mudanca
do paradigma industrial para o paradigma do conhecimento, indo além ao afirmar
que “um agente econdmico competitivo é aquele capaz de gerar e absorver
inovacdes e de estar constantemente promovendo e intensificando a capacidade

continua de aprender” (ALVARENGA NETO, 2008, p. 24).
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No prefacio de Business Intelligence in the Digital Economy: opportunities,

limitations and risks, Thomas L. Hill lembra que:

Tomadores de decisdo de negdcios precisam de um acesso rapido as
informacdes sobre seus clientes, mercados, investidores, fornecedores,
governos, empregados e financas. Ha quatro fatores criticos de sucesso
para uso estratégico em gerenciamento. Em primeiro lugar, as empresas
devem ser capazes de quantificar o valor do préprio gerenciamento. Elas
devem saber como ele contribui para a criacdo de valor e riqueza de sua
organizacdo. O segundo fator envolve a capacidade de coletar e organizar
informacdes, tanto interna como externamente. Essa inteligéncia inclui
informacdes sobre o seu mercado, seus clientes e seus clientes potenciais.
Em terceiro lugar, as empresas precisam entender o maximo possivel o
amplo espectro da capacidade e produtividade organizacional e pessoal
dentro deste mesmo conjunto de habilidades. O fator de sucesso final é
investir em pessoas que podem inventar e criar novas ferramentas ou
servicos. O problema de informacdes de negécios internos e externos tem
existido durante séculos — a grande esperanca para o futuro € o uso
inteligente das ferramentas corretas de inteligéncia de negdcios
(RAISINGHANI, 2004, p. viii. Traducao livre do original).

Assim, ferramentas sdo adotadas com o propdésito de permitir a construcao da
informagao conforme a necessidade, onde os dados consultados independem de
relatorios que correm o risco de estar errados ou incompletos. As praticas utilizadas,
comumente conhecidas como Sistemas de Informacédo, conforme Escodeiro (2009),
acabam por se classificar, conforme sua natureza, em operacional ou gerencial.
Quando o foco permanece no controle e na execucao de atividades, considera-se
operacional e, quando o objetivo € a tomada de decisdo, denomina-se gerencial
configurando-se, nesse caso, 0 conceito de Inteligéncia de Negb6cio ou Business
Intelligence.

Denominados originalmente On-Line Transaction Process (OLTP) os sistemas
de natureza operacional, segundo Escodeiro (2009), também conhecidos como
transacionais, se responsabilizam pela rotina diaria da organizacdo na execucao de
tarefas de controle. Por exemplo: emissdo de notas fiscais, movimentacdo de
estoque, programacao de producgdo, etc. Esses sistemas sao comercialmente
conhecidos como Enterprise Resource Planning (ERP).

Se os sistemas tém natureza gerencial, recebem a classificacdo de sistemas
analiticos, respondendo pelo fornecimento de informag¢des Uteis para andlise
comparativa e tomada de decisdo. Comercialmente esses sistemas sao chamados
Business Intelligence (BI), onde se utiliza Key Performance Indicators (KPI) que séo
indicadores chave de desempenho que servem para medir a situacdo do negocio,

segundo Escodeiro (2009, p. 32), que complementa com a seguinte informacéao:
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“Assim como o termo ERP esta para sistemas operacionais, o termo Bl representa
uma evolugdo, ou juncdo, de varias nomenclaturas e conceitos dos sistemas
analiticos”.

No quadro 2 a seguir, uma visdo das principais diferencas de sistemas

analiticos e sistemas operacionais:

Quadro 2 — Comparacéo de Sistemas Analiticos e Oper

Caracteristicas

Estabilidade dos dados

Atualizacéo

Linha de Tempo

Tempo de Retencéo dos
dados

Disponibilidade do
Servico

Construcdo do Banco de
dados: Objetivos

Exemplo

acionais

Sistemas

Operacionais

Volateis

Constante, dados diarios e
em tempo real

Mostram a situacao atual

Periodo pré-definido,
necessario para
manutencéo do negocio;
ex: alguns meses

Em torno de 20h/dia, 6 dias
por semana, ou mais

Permitir inclusé&o, alteracéo
e exclusao de dados

Projetados para gerar
relatérios pré-definidos

Dados integros

Foco na agilidade, no
processamento

Ordem de fabricacao de
determinado produto

Analiticos
Estaveis

N&o ha alteragbes, somente
inclusdes. Realiza
atualizacbes periodicas

Mostram os fatos quando
ocorreram, como uma foto

Periodos longos para
possibilitar andlise de
tendéncia. De 5 a 10 anos

Em periodos pré-definidos do
dia e da semana

Armazenar grandes volumes
de dados read-only

Projetado para gerar relatérios
interativos de natureza ad-hoc

Dados redundantes

Foco na qualidade das
informacdes

Rejeicéo de processo de
determinado produto em
determinado periodo

Fonte: Fortulan (2006 apud ESCODEIRO, 2009, p. 31-3 2)

Bl pode ser entendido como uma tecnologia que transforma dados

armazenados nos sistemas em informacao qualitativa e importante para uma melhor
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decisdo e que, conforme Turban et al. (2009, p. 27), pode ter um conceito mais
amplo que Ihe d4 a definicdo de “guarda-chuva’, porque apresenta arquiteturas,
bancos de dados, ferramentas e metodologias, cujos objetivos principais permitem
acesso interativo a dados, muitas vezes em tempo integral, permitindo também
manipular os dados, fornecendo aos gerentes e analistas de negocios a
possibilidade de fazer analises adequadas a situacdo. Ao analisarem os dados, as
situacdes e os desempenhos, que podem ser historicos ou atuais, tomadores de
decisdo podem conseguir valiosos insights que podem proporcionar a base para
decisbes melhores. Ainda, segundo os autores, a transformagdo de dados em
informagdes constitui-se a base do Bl, que na sequéncia se tornam decisdes e
finalmente em acdes, o que acaba gerando consenso na afirmacédo de que um bom
sistema de informacdes a disposicado dos executivos, nos dias atuais, esta baseado
em BI.

Segundo Brandao (2007 apud ESCODEIRO, 2009, p. 32) “o termo Bl deveria
significar Business Information e n&o Business Intelligence”, pois, conforme
argumenta o autor, a acdo do BI proporciona liberdade de anélise ao tomador de
deciséo, ndo ficando o mesmo dependente dos profissionais de Tl para gerar
relatérios que, a partir das informagbes, necessérias, o conduzam as decisbes
vidveis para a empresa.

Para Turban et al. (2009, p. 27-28) “Os gerentes precisam das informacoes
certas na hora certa e no lugar certo. Este € o mantra das abordagens modernas ao
Business Intelligence. As organizacdes devem ser espertas”.

Segundo Barbieri (2011), atualmente qualquer empresa que se interesse em
manter a competitividade deve se preocupar com a melhoria dos processos e com
os dados. O termo “Governanca de dados” é aplicado pelo autor para salientar a
importancia da gestdo dos dados, considerando-se dado como elemento na
producéo da informacéo e derivagdo de conhecimento.

Para que se possa entender o funcionamento do BIl, necessario se faz
conhecer sua estrutura e 0S seus componentes, numa sequéncia de total
interdependéncia. Sao elas: Data Warehouse (DW), Data Marts (DM), Data Mining,
OLAP, DSS, EIS, Scorecards e Dashboards.
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2.3.1 A arquitetura e os componentes de BI

O processo encontrado no BI configura-se ciclico e dispde de uma série de
etapas inter-relacionadas. A analise € comumente considerada como uma das
etapas mais importantes nesse ciclo, ou seja, torna-se de extrema importancia a
conversdo dos dados coletados brutos em informagfes que irdo dar o suporte a
necesséaria decisdo. Contudo, é preciso considerar que a analise pode nao ser
precisa, confidvel ou mesmo possivel a menos que as outras etapas do caminho
tenham sido abordadas da maneira correta (ESCODEIRO, 2009).

A figura 4 mostra ferramentas e técnicas que podem estar incluidas no Bl e
também a sua evolugcdo. Sao essas ferramentas que permitem a utilizacdo dos
recursos. Os mais sofisticados desses produtos podem incluir a maioria dos

recursos, outros se especializam apenas em alguns.

Figura 4 — Evolugéo do BI

Fonte: Turban et al . (2009, p. 28)

A seguir, a figura 5 ilustra a concepcao de um sistema Bl de alto nivel.
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Figura 5 — Uma arquitetura de alto nivel do Bl
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Fonte: Turban et al . (2009, p. 30)

Se analisada a questdo de negdécios empresariais através de uma amplitude
maior, encontra-se na explicacdo de Turban et al. (2009) que o tempo do ciclo dos
negécios se torna cada vez mais rapido, as organizacdes necessitam coletar,
compreender e explorar seus dados com rapidez e legitimidade para alcancar,
através de decisdes corretas, a vantagem competitiva. Como o processo de Bl esta
fundamentado na transformacdo de dados em informacdes, posteriormente, em
decisdes e, por fim, em acdes, é grande a possibilidade de usar tecnologias de BI
para uma tomada de decisdo melhor, que leva a um aperfeicoamento do
posicionamento estratégico e mantém ou promove a vantagem competitiva.

Segundo Barbieri (2001), o Bl se fundamenta na transformacdo dos dados
coletados pelos sistemas transacionais em dados “limpos”, precisos e, assim,
proprios para a analise e Uteis a tomada de deciséo, portanto, o Bl se aproveita de
grandes bases de dados que continuam se formando, principalmente, com os
sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) e Customer Relationship
Management (CRM), entre outros.

A literatura consultada, que norteia este trabalho, indica que uma tecnologia
de Bl é constituida, fundamentalmente, a partir de um trabalho conjunto de
ferramentas que realizam atividades de armazenamento, analise e mineracdo de
dados. Portanto, para explicar o processo de construcdo da tecnologia de Bl, que

aqui se analisa, algumas das ferramentas que a constituem estéo a seguir:
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2.3.1.1 Data Warehouse

Sistemas gerenciadores de bases de dados sao utilizados por organizagbes
com o objetivo de manter os dados que documentam as operac¢des diarias. Quando
os dados sdo atualizados frequentemente, tais como os dados operacionais, as
transacfes fazem normalmente pequenas mudancas, e um grande nuamero de
transacOes tém que ser constantemente processadas.

O termo Data Warehouse (DW), criado por William H. Inmon, na década de
1960, foi adotado pela IBM, sem alcancar muito sucesso a época. O proprio criador
do DW o define como: “uma cole¢éo de dados, orientada por assuntos, integrada,
variante no tempo e nédo volatil, que tem por objetivo dar suporte aos processos de
tomada de decisdo” (INMON, 2002 apud ESCODEIRO, 2009, p. 34).

Constantes sdo as discussdes, no campo de data warehousing, sobre a
filosofia de Bill Inmon e de Ralph Kimball, para que se possa conhecé-las, estdo
transcritas a seguir:

Paradigma Bill Inmon : o Data Warehouse € parte de um sistema completo
de Business Intelligence. Uma empresa possui um Data Warehouse, de
onde os Data Marts extraem sua informacdo. No Data Warehouse, as
informacdes sdo armazenadas em terceira forma normal. (grifo nosso).

Paradigma Ralph Kimball : o data Warehouse é o conglomerado de todos

os Data Marts da empresa. A informacdo sempre é armazenada em modelo
dimensional. (grifo nosso).

Sobre isso, Machado (2004) complementa que o0s dois autores
desenvolveram diferentes arquiteturas de extracdo de dados, como pode ser visto
na Figura 6: Top Down e Bottom Up.

Na Top Down, introduzida por Bill Inmon, o processo comega com um
processo de extracdo, transformacéo e carregamento (ETL), trabalhando a partir de
legado e/ou fontes de dados externas. Transformacdo, extragcdo e processamento
dos dados destas fontes vao para uma area centralizada de teste de dados. Apos
isso, os dados e metadados séo carregados para o Data Warehouse da empresa e o
repositério deste, centralizados. A partir disso, esses dados séo transferidos para o
DW. ApOs essa transferéncia, os dados sdo extraidos para os DM'’s setoriais
(MACHADO, 2004).

Ja na Bottom Up, Kimball (2002) comenta que ideia central no modelo é a
construgcdo do DW de forma incremental ao longo do tempo a partir de Data Marts

desenvolvidos de forma independente. O processo comega com ETL para um ou
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mais Data Marts. O propésito € construir um DW incremental a partir do
desenvolvimento de DMs independentes. Geralmente, h4 uma area separada para
cada um.

N&o ha certo ou errado entre as duas ideias, na medida em que representam
filosofias diferentes para o Data Warehouse. Muitas empresas estdo mais proximas
da ideia de Ralph Kimball, porque os Data Warehouses comeg¢am como um esfor¢o
departamental e se originam como Data Marts. Somente quando mais Data Marts
sdo construidos, ocorre a evolucdo para o Data Warehouse (NARDI; CHIBA, 2007,
s./p.).

O conceito de DW surgiu com o aumento do volume de dados gerados nas
empresas e a necessidade de separar os dados mais antigos do banco de dados
acessados pelos SPTs, para facilitar o processo de consultas gerenciais. Assim, 0s
dados histéricos e ndo volateis, isto €, dados que ndo sofrem mais alteracoes,
resultantes de mudltiplas fontes, como os varios sistemas legados passaram a ser
armazenados separadamente, em um repositério corporativo chamado Data
Warehouse ou armazém de dados (COLACO JUNIOR, 2004).
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Figura 6 — Data Warehouse segundo Inmon vs. Kimball
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Fonte: Adaptado de Machado (2004)
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Como os Data Warehouses contém dados consolidados de diversas bases de
dados operacionais, potencialmente por longos periodos de tempo, eles tendem a
ter ordens de magnitude mais amplas do que bases de dados operacionais
(KIMBALL, 2002).

2.3.1.2 Data Mart

Entende-se como funcdo do Data Mart (DM) o armazenamento dos dados
gue estardo sendo utilizados na analise que auxilia para a tomada de decisdo. DM,
segundo Laudon e Laudon (2007), se constitui em um Warehouse menor, que tem
como funcao atender as necessidades de uma area especifica, como, por exemplo:
a area comercial. O procedimento habitual consiste em carregar os dados para o
DM, apoés a limpeza e padronizagdo dos mesmos em formato Unico, lembrando que
os dados séao incluidos no DM como novos registros e nunca sobrepostos aos

registros existentes.
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Na visdo de Turban et al. (2009) o diferencial entre Data Warehouse e Data

Mart é que o primeiro une os bancos de dados de toda a empresa, enquanto o

segundo é, normalmente, menor e esta concentrado em um assunto ou em um

departamento especifico. Ou seja, Data Mart é um subconjunto de um Data

Warehouse, que se concentra em uma Unica area tematica. Ainda, segundo 0s
autores, duas podem ser as classificacoes de Data Mart:

Um Data Mart dependente € um subconjunto criado diretamente a partir do

Data Warehouse. Ele tem a vantagem de usar um modelo de dados

consistente e apresentar dados de qualidade. Os Data Marts dependentes

suportam o conceito de um Unico modelo de dados em toda a empresa,

mas o Data Warehouse deve ser construido antes. Eles garantem que o

usuario final visualize a mesma versao de dados acessada por todos os

outros usudarios do Data Warehouse. [..] Muitas empresas usam uma

versdo de Data Warehouse reduzida em custo e escala, denominada Data

Mart independente. Um Data Mart independente € um warehouse pequeno,

projetado para uma unidade estratégica de negoécios (UEN) ou um
departamento, mas cuja fonte ndo é um EDW. (TURBAN et al., 2009, p. 58)

Kakinohana, Sakanaka e Moscardini (2005 apud MULLER, 2005)
acrescentam que, apesar dos prazos mais curtos e 0s pre¢cos menores serem um
atrativo, caso os Data Marts sejam implementados separadamente podem nao se

integrar satisfatoriamente, fragmentando as informac¢des no Data Warehouse.

2.3.1.3 Data Mining

7z

Mineracdo de dados ou Data Mining é 0 processo que permite explorar
grandes quantidades de dados a procura de padrées consistentes, como regras de
associacdo ou sequencias temporais, para detectar relacionamentos sistematicos
entre variaveis, detectando assim novos subconjuntos de dados. Segundo Serra
(2002, p. 206), “o Data Mining € a exploracdo e andlise de grande quantidade de
dados classificados para descobrir significativamente modelos e regras”.

A unido dos ambientes de DW e Data Mining, segundo Pinheiro (2008),
permite a identificacdo de oportunidades de negaocio e a visualizacdo de ameacas do
mercado, permitindo que as organizacfes descubram seus pontos fortes e fracos,
entendendo melhor seus clientes, melhorando, assim, seus processos operacionais,
taticos e estratégicos.

Conforme Groth (2000 apud Rauter; Vant, 2005), o processo de descoberta
de tendéncias e padrdes em dados esta relacionado diretamente ao Data Mining,

pois ele oferece o beneficio de transformar o conhecimento descoberto em acdes e
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resultados préticos. S&o seis as principais fun¢des que caracterizam o data mining,
segundo Harrison (1998 apud Rauter; Vant, 2005):
i.Classificacéao;
ii.Estimativa;
iii.Previséo;
iv.Agrupamento;
v.Segmentacéo e,
vi.Descricao.
Navega (2002 apud ESCODEIRO, 2009, p. 50-51) explica que: “[...] embora
os algoritmos atuais consigam identificar padrdes validos e novos, ainda ndo é
possivel determinar padrées valiosos [...] o Data Mining nao € o final da atividade de
descoberta de conhecimentos, mas o inicio”.
Para o sucesso de um projeto de Data Mining, segundo Barbieri (2011, p.
133), alguns fatores precisam ser observados:
a) O entendimento do negdcio e de seus objetivos e metas;
b) Saber identificar as necessidades do negécio;
c) Definir, detalhadamente, o problema;
d) Definir o grau de expectativa do resultado desejado;
e) Saber onde e como estédo os dados necessarios;
f) Ter um patrocinador para o projeto;
g) Ter equipe que domine as técnicas de BI;

h) Ter consciéncia de que data mining € um projeto continuo de busca de
inteligéncia e inferéncia aplicada aos dados.

Dessa forma, o Data Mining exige interac&o intensiva com analistas humanos,
opera em um processo nao trivial de identificar em dados, padrdes validos, novos,
potencialmente Uteis e compreensiveis. Sua busca principal sdo as técnicas de
descoberta de conhecimentos (ESCODEIRO, 2009).

2.3.1.4 OLAP - On Line Analytical Processing

Colago Junior (2004) explica que as ferramentas OLAP (On Line Analytical
Processing — Processamento On-line Analitico) se destinam a geracao de relatorios
para a analise de dados.

Surgidas no final da década de 90, junto com os sistemas de apoio a decisdo
para possibilitar a extragdo e analise dos dados contidos nos DW e nos Data Marts,

a ferramenta OLAP permite uma série de visdes, sendo que o préprio usuario pode
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gerar as consultas de acordo com as suas necessidades de cruzamento de
informacdes. Este tipo de funcionalidade é denominado ad-hoc (MULLER, 2005).

Outra técnica possibilitada pelo OLAP é a slice-and-dice! que consiste em
analisar as informacdes sobre diferentes prismas. O Drill Down/Uppermite?, uma
exploracdo em diferentes niveis de detalhes das informacgfes. Esta técnica permite
ao usuario navegar, podendo subir ou descer dentro do detalhamento do dado,
como, por exemplo, analisar uma informacédo diariamente, semanalmente,
mensalmente e, também, anualmente, partindo da mesma base de dados. A
geracdo de consultas (queries) no OLAP se da de maneira simples, amigavel e
transparente para o usuario final. A evolucdo da tecnologia OLAP deu origem as
ferramentas ROLAP (Relational Online Analytical Processing) cuja principal
vantagem €& permitir a analise de enorme quantidade de dados, a MOLAP
(Multidimensional Online Analytical Processing) que permite analises mais simples e
rapidas, a HOLAP (Hybrid Online Analytical Processing) que € o resultado da
combinacdo das ferramentas MOLAP e ROLAP, buscando extrair o melhor de
ambas, e finalmente DOLAP (Desktop Online Analytical Processing) e LOLAP (Local
Online Analytical Processing) que possibilitam o processamento no computador do
cliente e ndo no servidor (computador principal), diminuindo desta forma o trafego de
rede (NEXT, 2004 apud MULLER, 2005).

Turban et al. (2009), em consonancia a essa afirmacéo, acrescenta que a
caracteristica principal da ferramenta OLAP € a multidimensionalidade dos dados,
ou seja, os dados sdo modelados a partir de uma estrutura chamada “cubo”, que se
constitui de fatos numeéricos chamados medidas, que s&o categorizadas por
dimensdes. Ainda, segundo o autor, os metadados do cubo sdo normalmente
criados com base no esquema estrela ou esquema floco de neve de tabelas de
bases de dados relacionais. Medidas sao obtidas em registros da tabela de fatos e

dimensdes sdo obtidas nas tabelas dimensionais.

! Traducao livre: fatia os dados.
2 Traducao livre: subir ou descer dentro do detalhamento do dado.
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2.3.1.5 DSS - Decision Support Systems

Decision Support Systems (DSS) ou Sistemas de Apoio a Decisédo (SAD) se
constituem ferramentas essenciais para a evolucdo do processo de tomada de
decisbes dentro desta nova realidade empresarial, onde as necessidades estdo em
constante mutagdo, o que torna as decisbes um fator de suma importancia,
conforme Colago Junior (2004, p. 8), que complementa: “a diferenca reside no fato
de os Sistemas de Apoio a Decisdo nao s6 fornecerem informacdes para tomada de
decisbes, mas também contribuirem e influenciarem o processo”. Para o autor, um
SAD deve fornecer e analisar alternativas, pesquisar histéricos de decis6es tomadas
e auxiliar na resolucao de problemas.

Para Colagco Junior (2004), o SAD é um ambiente projetado para apoiar e
influenciar o processo de tomada de decisdo e por isso esse ambiente é formado
pelo Banco de Dados; pelo SGBD e por ferramentas de apoio a decisdao, chamadas
de ferramentas de Bl ou ferramentas de Inteligéncia Aplicada aos Negdcios.

Destaca-se que “a forma como as empresas armazenam, organizam e
gerenciam suas informagdes causa um impacto tremendo sobre a eficiéncia
empresarial” (LAUDON; LAUDON, 2010, p. 144).

2.3.1.6 EIS — Executive Information Systems

Beal (2004 apud MULLER, 2005) explica que é possivel identificar a relagdo
existente entre os diversos tipos de Sistemas de Informacdo, assim como a
diferenca dos requisitos de informac¢des nos diversos niveis da organizacdo, como
no caso dos Executive Information Systems (EIS) ou Sistemas de Informacao
Executivos (SIE), que se diferenciam dos Management Information Systems (MIS)
ou Sistemas de Informacdo Gerencial (SIG) pelo suporte que fornecem ao nivel
estratégico e facilidade de uso proporcionada aos executivos através de mapas,
graficos e dados estatisticos faceis de entender, além de agregarem outras
funcionalidades como, correio eletrénico, tela touch screen, agendas e calendarios.

Turban, Mclean e Wetherbe (2004) caracterizam o EIS como um sistema que
foi criado para agilizar a analise das informacfes necessarias a uma empresa, sem

o0 alto grau necessario de familiarizacdo com as ferramentas, como no caso do SAD
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e do SIG. O EIS proporciona ao executivo acesso facilitado as informacdes que
prescinde, seja ela interna ou externa a organizagao.

O principal diferencial do EIS se comparado aos outros sistemas é a interface
“amigavel’, de facil compreensdo para o0 usuario, disponibilizando informacoes
instantdneas sem grandes volumes de relatérios. A disposicdo grafica, além de
tabelas em formas de relatorio, indices externos de mercado, como cotacdo do
dolar, desempenho do setor de atuacdo sdo algumas das interacdes possiveis e, a
partir de visualizacbes globais e de dados sumarizados, é possivel chegar a um
nivel de detalhamento necessario, capaz de indicar tendéncias, taxas e desvios,
incorporar textos e graficos na mesma tela, promover projecfes e simulagdes,
permitir o uso extensivo de dados externos, além de permitir o acesso a informacgdes
agregadas e globais entre outros atributos (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004).

2.3.1.7 Scorecards

Considerado uma captura de alto nivel do desempenho organizacional, um
Scorecard mostra uma colecéo de Key Performance Indicators (KPIs) ou indicadores
chave de desempenho e os alvos de desempenho a esses indicadores destinados.
Normalmente, um designer cria um grupo de nivel superior de objetivos que
representam as varias metas de desempenho em uma organizacdo e, em seguida,
preenchem esses objetivos com outros KPIs que representam os subobjetivos de
cada grupo (MICROSOFT BRASIL, 2008 apud ESCODEIRO, 2009).

Os Scorecards sao tdo variados quanto as organizagdes que representam e
podem ser interpretados como exibicdes visuais usadas para mapear o progresso
em relacdo a metas e alvos estratégicos e taticos, que mostram informacdes
consolidadas e organizadas em uma tela Unica para serem visualizadas rapidamente
pelos usuarios. Utilizados como ferramenta de gerenciamento do desempenho,
comparam 0s objetivos estratégicos com resultados, tornando-se uma abordagem
gue permite a gestdo implementar a estratégia, alinhando o desempenho com
metas. O Scorecard pode medir resultados periédicos (semanais, mensais,
trimestrais, anuais) comparados a uma meta pré-determinada, o que permite avaliar

como se da o desempenho comparado as expectativas (ESCODEIRO, 2009).
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2.3.1.8 Dashboards

A traducao simples do termo Dashboard € “painel de controle” e, semelhante
ao painel do seu automovel, um painel de gerenciamento de desempenho € uma
exposicao de varios medidores, sensores e luzes que dao informacgfes atualizadas
sobre o estado atual do negécio (MICROSOFT BRASIL, 2008 apud ESCODEIRO,
2009).

As métricas utilizadas em painéis tendem a monitorar mais do que apenas
uma parte do desempenho empresarial e costumam atender necessidades
especificas dos usuarios. As métricas exibidas no painel ndo se detém em dizer se
0os resultados sdo positivos ou negativos, esta avaliacdo fica condicionada a
interpretacdo pessoal do usuario (MICROSOFT BRASIL, 2008 apud ESCODEIRO,
2009).

A visualizagdo de uma grande quantidade de informacdes precisa ser
apresentada de forma amigavel ao usuario, caso contrario, conforme afirmam
McGee e Prusak (1994) oferecer enormes documentos impressos ou acesso a um
banco de dados amplo, mas sem indicar atalhos e instrucbes que fornecam
respostas rapidas, ndo é facilitar o acesso as informacdes, mas sim, criar um
obstaculo.

Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 410) esclarecem que as figuras,
através das tecnologias visuais, tornam as aplicacdes de Tl compreensiveis e mais
atraentes para os usuarios, apresentando dados por meio de imagens digitais,
sistemas de informacBes geogréficas, interfaces graficas de usuarios, graficos
multidimensionais e tabelas, apresentacdes em 3D, realidade virtual e animagoes.
Além da analise visual de grande quantidade de dados e recursos de exploracéo
autodirigida, os pacotes de software de visualizagdo usam tecnologias que podem
localizar problemas existentes ha anos, sem serem detectados pelos métodos-
padrdo de analise. Uma infinidade de apresentacdes também podem ser criadas
através da integracao das tecnologias de visualizacéo.

Negash e Gray (2003) explicam que a visualizacdo em um painel avancado
explora a capacidade do sistema visual humano de extrair informac¢des dos dados;
promove uma visdo geral sobre um conjunto de dados complexos; identifica
estruturas, padrdes, tendéncias, anomalias e relacdes com os dados; e auxiliar na

identificacdo das areas de interesse. A visualizacdo permite ao analista de Bl a
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utilizacdo da sua habilidade de visdo espacial para entender aonde as exploragbes
precisam ser feitas e aonde sdo necessérias as acgoes.

2.4 SETOR CALCADISTA

Os conhecimentos acerca da evolucdo do calcado e seus componentes,
condicionados sempre ao lugar, & época e aplicagcdo tornam-se, na maioria das
vezes, escassos, tendo em vista que a producgao calgcadista nasceu de um processo
artesanal, evoluindo a partir de conhecimentos passados através de geracdes, sem
a preocupacdo de registros especificos quanto aos métodos utilizados. Ferreira
(2010, p.18) afirma que:

[...] o homem primitivo utilizava couro cru, madeira, palha e tecidos para
proteger os pés e que a montagem dos calcados era bem simples: um
couro fino de cabra ou cachorro era cortado em um tamanho proporcional
ao pé do usuario e depois era trangado com tiras de fibra ou papiro. Para os

solados, utilizavam-se madeiras ou couros mais grossos como 0s de
cavalos ou bois [...].

A modernizacdo do setor calcadista ocorre por etapas devido as
necessidades surgidas dentro de um processo cuja caracteristica principal é a
descontinuidade, em razdo de algumas fases dependerem ainda basicamente de
atividades artesanais. Garcia (1996) afirma que o calcado esta sujeito as variacdes
da moda, portanto, a diferenciacdo do produto e a capacidade das empresas em
captar os sinais de mercado tém assumido papel de grande importancia na
competitividade desse setor.

O predominio do uso do couro como matéria prima Unica na confec¢do de
calcados, do cabedal a sola, manteve durante muito tempo o desempenho das
industrias atrelado diretamente as variacdes pertinentes ao setor coureiro. Conforme
Caetano (2011), O uso da borracha néo vulcanizada no solado dos sapatos foi o
primeiro passo para a utilizacdo de novos materiais e projetou perspectivas que
irlam provocar significativas mudancas no setor.

Segundo Caetano (2011), civilizacdes mesoamericanas (Maias e Astecas) e
andinas (Incas) ja utilizavam a borracha natural, supostamente vulcanizada, “num
processo quimico equivalente ao que viria a ser descoberto por Charles Goodyear, e

gue o antecedeu em cerca de 3500 anos”.
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O desenvolvimento da petroquimica trouxe para o setor calcadista novas
opcOes de materiais sintéticos com capacidade de uso desde o solado, que passou
a apresentar maior durabilidade, aderéncia e conforto até o acabamento em
aderecos que atendiam bem aos apelos de consumo. No informe do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), de julho de 2006, encontra-se
que:

Apesar de trazerem novas possibilidades, tanto em termos de estética
guanto em conforto, 0s novos materiais também trouxeram problemas como
qualquer outro material desconhecido no mercado: para a utilizacdo dos
mesmos de forma que ndo acarretassem problemas a saude dos pés,
novos equipamentos tiveram que ser adquiridos pelos fabricantes e os
operadores necessitaram de novos conhecimentos.

Atualmente uma variedade de materiais de diversas origens é utilizada na
fabricacao de calgados, como o préprio couro, materiais téxteis, laminados
sintéticos (PVC ou poliuretano), materiais injetados (PVC — policloreto de
vinila, PU — Poliuretano, TR — borracha termoplastica, Poliestireno, ABS) e

0s materiais vulcanizados (borracha natural, borracha sintética, EVA —
copolimero de etileno e acetato de vinila) (BNDES, 2006).

Fica claro que o setor calcadista vem, através de pesquisas constantes,
buscando solucbes que permitam a utilizacdo de matérias primas alternativas como
opgcao para minimizar custos, oferecendo produtos competitivos de olho na
gualidade e no conforto.

No gréafico 1 é possivel tracar um comparativo entre os materiais utilizados na

producao de solas para calgados a nivel mundial.

Gréfico 1 — Consumo mundial de material para solado
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A década de 1930 assistiu a uma inovagdo no setor calcadista a partir da
introduc&o dos materiais injetados. A vulcanizagao da borracha contribuiu para que a
induUstria calcadista desse um salto significativo com a producdo de produtos com
melhor resisténcia a umidade e uma maior durabilidade que os tradicionais em
couro, conforme ilustra Silva (2001, p. 48):

Outra tecnologia que teve grande aceitacdo foi a borracha termoplastica
derivada do petrédleo; as solas, até entdo moldadas, passaram a ser
injetadas. Este fato marca o surgimento do ténis, na década de 1940, que
passa a utilizar também os tecidos em sua fabricagdo. No final da década

de cinquenta, no Rio Grande do Sul, se inicia a fabricacdo de calcado
injetado em duas pecas: a gaspea e a sola, engatando-se as duas pecas.

Na década de 1960, o PVC (policloreto de vinila) amplia 0 mercado de acgao
concorrendo diretamente com a borracha. Material de facil processamento, custo
relativamente baixo, apresenta boa resisténcia a abrasdo e boas propriedades de
adesao. Conforme BNDES (2000): “Suas desvantagens sdo a baixa aderéncia ao
solo e a tendéncia a quebrar a baixas temperaturas”. O PVC expandido
microporoso, com uma densidade de até 0,42 %, surge no final da década de 1980,
passando a ser muito usado na fabricagéo de chinelos.

Duravel, flexivel e leve, o PU (poliuretano) faz-se disponivel sob diversas
formas, é um material versatil que pode ser empregado em solas e entresolas.
Conforme Vilar (2004, p. 38):

O principal uso de sistemas de PU’s se d4 em solados para calcados
esportivos, sapatos masculinos de boa qualidade, sapatos femininos de
moda (especialmente os de sola tipo plataforma), entressolas dos ténis
sofisticados, calcados de seguranca (bi-densidade), palmilhas especiais,
etc. Possivelmente a maior aplicacdo dos PUs elastoméricos tem sido na
indastria de calcados esportivos, que cresceu e se transformou num
mercado mundial multibilionario. Atualmente, os calgados esportivos séo
utiizados ndo somente para melhorar o desempenho de atletas, mas
também como artigo da moda, para o publico em geral.

O significativo investimento necessario em equipamentos para a sua
producdo e a necessidade de cuidados especiais nos procedimentos de estocagem
e processamento sao caracteristica que podem se tornar desvantagens no uso do
PU.

O poliestireno tem a sua aplicacdo voltada para a producdo de saltos. Com
alta resisténcia ao impacto e custo baixo torna-se alternativa de boa aceitacao.

O ABS (acrilonitrila-butadieno-estireno) mostra-se como material que possui

uma elevada elasticidade e boa termoestabilidade, além de possuir inibicdo ao
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envelhecimento, resisténcia ao impacto e dureza. Devido ao elevado custo, é
utilizado basicamente voltado a producao de saltos muito altos.

A borracha termoplastica de estireno/butadieno (TR) apresenta boa aderéncia
ao solo, sendo bastante utilizada na producdo de solas e saltos baixos. Sua

desvantagem € a pouca resisténcia oferecida as intempéries e aos produtos

guimicos, como solventes.

2.4.1 Calcado e moda

Pelo conceito, moda € o uso, habito ou forma de agir, caracteristica de um
determinado meio ou uma determinada época. Costume ou estilo prevalecente e
passageiro de comportamento, vestuario ou apresentacao, segundo Maya (2011), a
palavra tem origem no latim modu, medida; modo, e no francés mode, moda.

Segundo Lipovetsky (1989), a moda surgiu por volta do século XIV no
Ocidente, tendo como caracteristica inicial a diferenciacdo de trajes masculinos e
femininos. No final da Idade Média e inicio do Renascimento, por volta do século XV,
a moda proporcionava distingdo de géneros e como a sociedade se dividia em
classes, diferenciava a burguesia que estava em ascensdo das outras classes
sociais. O desenvolvimento do comeércio e o crescimento das cidades trouxeram
uma disputa acirrada entre a classe nobre dominante e essa classe emergente, na
busca por status e poder.

Lipovetsky (1989) explica que a burguesia, na busca incessante para se
diferenciar e afirmar sua posicao social passava a copiar a nobreza, simbolo de
riqueza e poder que se tornava referéncia. Os nobres por sua vez, incomodados
pela copia, adotavam novas maneiras de se vestir e eram novamente copiados
pelos burgueses. Este ciclo continuo de imitacdo caracteriza de forma simples o
conceito de moda e evidencia a maior de suas caracteristicas: a efemeridade.

Portanto, em sua fase inaugural, a moda trouxe consigo, a distincdo das
classes sociais, de acordo com Lipovetsky (1989), este fenbmeno tem esta distingéo
apenas como uma funcéo social ndo sendo a razéo social de sua origem e propde
uma visdo ampla e reflexiva acerca das razdes do seu surgimento, afinal, antes da
moda, ciclica e sistematizada e, portanto, sazonal como conhecemos hoje, a
sociedade ja era dominada por sistema que distinguia os trajes usados pelo “grupo

de elite” dos usados pelos demais.
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A moda esta diretamente ligada a sazonalidade existente na induastria
calcadista, afinal, cada passo da moda tem reflexo em sua industria.
Vincent-Ricard (1989, p.77) relata que:
[...] as tendéncias assumem a forma de misturas, construcdes livres, feitas
pela propria pessoa a fim de compor seu género. A nova abordagem requer
uma adaptacgdo industrial acentuada, para permitir a cada mercado situar-se

numa posi¢cdo a meio-termo entre 0 excesso ou a exiguidade exagerada de
diversificacdes.

Essas diversificacdes aliadas a estacdo do ano norteiam o planejamento
industrial de uma empresa cujo produto final estd ligado a moda e exige uma
adequacao muito rapida, principalmente quando a moda tende ao uso de produtos
diferentes dos que ela nao fabrica.

Em uma empresa que produz solados, como é o caso em estudo, os reflexos
da moda podem trazer complicacbes, pois solados injetados geralmente né&o
apresentam saltos muito esguios e, se a moda da estacdo seguinte tiver tendéncia
para este tipo de produto, praticamente, fica fora do mercado e passa a ter de
administrar uma situacao dificil.

O que determina a moda néo € exatamente aquilo que veste ou que calca as
pessoas, a moda é muito mais abrangente que isto e normalmente, 0 que da origem
a uma tendéncia de moda é um determinado estilo de vida. Ou seja, em Abical¢cados
(2001), tem-se que:

Moda é 0 uso ou habito geralmente aceito, variavel no tempo, resultante de
determinado gosto ou ideia, e de interferéncias do meio.

Reflete os costumes, os valores da sociedade em um periodo de tempo. Por
isso, a moda também é considerada um fendbmeno social e cultural,
consistindo na mudanca constante de estilo, mudanca esta advinda da
necessidade de conquistar ou manter uma determinada posicao social.
Podemos dizer que a histdria da moda acompanhou a histéria do vestuario,

praticamente desde a origem do ser humano. O calgado é parte integrante
do vestuario.

Nesse contexto, a moda ndo tem nenhuma légica ou raciocinio coerente e por
isto, sua maneira de operar tem todos os elementos para desfazer o raciocinio l6gico
de qualquer sistema de producéao.

A evolucao tecnoldgica progressivamente presente na producdo calcadista
acaba por proporcionar aos empresarios do setor, assim como aos estilistas que
criam os modelos, a disponibilidade de uma variedade significativa de novos
materiais que acabam por suprir a influéncia da moda presente nos apelos que

levam o consumidor a adquirir um produto em detrimento de outro. Em termos
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produtivos, o crescente aumento que vem ocorrendo no uso de matérias primas de
origem sintética, transformou-se em fonte de abastecimento acessivel ao setor e tem
respondido de maneira decisiva pela frequente introducdo de novos modelos no
mercado. Conforme justificam Rochlin e Prochnik (2004, p. 34).
[...] Por isto, a dimenséo estética, em conjuncdo com a dimenséao produtiva,
vem ganhando importéncia. Ela estabelece uma perspectiva na qual a maior

competitividade da industria € também determinada pela pericia da empresa
em traduzir tendéncias de moda (arte) em produto (técnica).

Essa atitude acaba por focar na moda o diferencial agregado ao produto
fabricado, o que acaba por coloca-lo em pontos de venda onde os prec¢os situam-se
entre 0s maiores praticados, rendendo assim o posicionamento em nichos que
deveriam proporcionar significativa lucratividade, conforme Leal (2011).

A procura por calcados confortaveis vem direcionando a producao a rigida
observacdo de padrdes ergondmicos que estdo ligados diretamente a escolha dos
materiais utilizados na fabricacdo e acabam influenciando a demanda e a venda de
produtos em maior ou menor escala conforme sua aceitacgéo.

Segundo Bozano e Oliveira (2011), matérias primas muito mais elaboradas
tentam suprir uma moda reprodutivel que se mostra como tendéncia do mercado
atual, lotando as prateleiras das lojas e desafiando a industria nacional a encontrar o
ponto de equilibrio entre estética e ergonomia na producdo de calgcados que

atendam as exigéncias do publico consumidor.
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3 METODOLOGIA

Definindo metodologia, Jung (2004) explica que este conjunto de técnicas e
procedimentos tem por finalidade possibilitar a execucédo da pesquisa, oferecendo
como resultado um novo produto, processo ou conhecimento.

Para a realizagdo deste trabalho, foi utilizado o método de abordagem
dedutivo, pois prediz a ocorréncia dos fendbmenos particulares a partir de teorias e
leis (MARCONI; LAKATOS, 1990). Trata-se de uma pesquisa exploratoria, que
conforme Jung (2004) objetiva a descoberta, o achado, a elucidacdo de fenbmenos
ou a explicagdo daqueles que ndo eram aceitos apesar de evidentes.

Quanto aos procedimentos técnicos, é considerado um estudo de caso, visto
que permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, além de mudancas ocorridas em
regides urbanas (YIN, 2001), estudo esse que visualiza a implantacao do sistema BI
no ambiente organizacional sob a o6tica dos gestores.

A pesquisa que serviu de base a este artigo constitui-se em um estudo
exploratorio, pois explora o tema escolhido e permite explanar como 0s gestores

lidam com o assunto.

3.1 PESQUISA QUALITATIVA

Ao se configurar como pesquisa qualitativa, a base deste trabalho considera a
existéncia de multiplas realidades (JUNG, 2004), ndo ocorre baseada em numeros
ou propor¢des, nem em dados estatisticos e, sim, em dados descritivos e concretos,
onde os procedimentos analiticos sao principalmente de natureza qualitativa, pois se
restringe a determinada realidade pesquisada (JUNG, 2004) e leva em consideracao
informacdes obtidas atraves de entrevistas individuais realizadas no periodo de 12 a
16 de maio de 2014, na industria de calcados onde os profissionais trabalham, na
cidade de Campo Bom/RS.
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3.1.1 Entrevista individuais

Um dos principais métodos de coleta de dados em pesquisas qualitativas, as
entrevistas individuais caracterizam-se pelo fato de oportunizar ao pesquisador o
aprofundamento do seu entendimento sobre o objeto da pesquisa. Mesmo
considerado pequeno o numero de entrevistados, € significativo o envolvimento do
pesquisador com as pessoas que detém a informacgéo (RIBEIRO; MILAN, 2004).

Outro aspecto que justifica a relevancia da pesquisa qualitativa, mais
especificamente da adocao das entrevistas individuais em profundidade, enquanto
método, é a crescente pluralizacdo nos padrdes de interpretacdo no que se refere ao
contexto pesquisado. Em decorréncia disso, os pesquisadores se veem obrigados a
implementar estratégias indutivas, levantando e identificando informacfes que
possam se traduzir em “conceitos sensibilizantes” para que se construa uma
abordagem de pesquisa mais consistente (FLICK, 2004).

A entrevista individual em profundidade constitui-se em um tipo de entrevista
pessoal onde um unico respondente é arguido por um entrevistador, que busca
descobrir crencas, atitudes e informacdes subjacentes ao tema em estudo
(MALHORTRA, 2001). Normalmente, quando as informac¢des sdo complexas e inter-
relacionadas, é escolhida a entrevista de carater pessoal porque ha a necessidade
de coletar uma grande quantidade de informacdes (AAKER; KUMAR; DAY, 2004,
HAIR Jr.; BUSH; ORTINAU, 2000).

Flick (2004) explica que as entrevistas individuais em profundidade, semi-
estruturadas, um método de coleta de dados verbais, permite que o pesquisador
entenda a subjetividade intrinseca a visao dos entrevistados por meio de questdes
abertas, direcionadas as hipoteses de pesquisa. Neste sentido, a coleta de dados
resultante das entrevistas contribui para a estruturacdo dos conteudos em analise e
para a identificacdo de elementos que auxiliem na explanacdo do conhecimento

implicito ao tema pesquisado.

3.1.2 Caracterizacdo da amostra

Ao programar as entrevistas individuais em profundidade com informantes-
chave, houve a intengdo de valorizar o conhecimento e a experiéncia de

profissionais ligados ao ambiente investigado e que tivessem relativa familiaridade
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com o objeto de pesquisa. Com base nos objetivos da etapa qualitativa da pesquisa
e nos critérios estabelecidos para a sele¢do desses informantes-chave, inicialmente,
foi definido que a amostra seria composta por seis entrevistados.

A amostra foi ndo probabilistica e intencional, pela acessibilidade, pois o
pesquisador é colaborador da empresa pesquisada, o que propiciou a aplicacdo das
entrevistas, conforme ANEXO A e APENDICE A, com o esclarecimento aos
pesquisados sobre a finalidade das entrevistas, a liberdade que tinham para
expressar opinides e acréscimos de informacfes que julgassem necessarios, a fim
de que todos respondessem voluntariamente, configurando-se pesquisas em campo
por retratar com a méaxima fidelidade as condi¢Bes reais onde ocorrem os fatos
(JUNG, 2004).

3.1.3 Perfil dos entrevistados

Como forma de explicitar o perfil dos entrevistados, consideraram-se algumas
variaveis: o cargo que vem ocupando atualmente, o tempo em que esta trabalhando
na empresa, a idade e o sexo. A seguir é apresentado, no Quadro 3 o perfil dos

entrevistados, para uma melhor compreensao.

Quadro 3 — Perfil dos entrevistados

Entrevistados Cargo Tempo de \dade Sexo
Empresa (anos) (anos)
A Gerente Comercial 6 50 M
B Representante Regido Sul 5 36 M
C Representante Regido Sudeste 4 40 F
D Representante Regido Centro Oeste 5 42 M
E Representante Regido Nordeste 3 33 M
F Representante Regido Norte 2 43 M

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade

A andlise dos cargos dos entrevistados da a entender que todos estédo

diretamente relacionados a ac¢des ligadas a area comercial da empresa estudada.
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Verifica-se, também, que s&o responsaveis por atividades que dizem respeito

diretamente a entender e atender os clientes da empresa.
3.1.4 Roteiro de Questdes

A fim de maximizar a coleta de dados, foram realizadas as entrevistas
semiestruturadas, a partir de um roteiro basico de perguntas, num conjunto de
guestdes a serem posicionadas ao longo de cada uma das entrevistas (RIBEIRO;
MILAN, 2004).

As entrevistas semiestruturadas individuais dirigidas aos representantes
(ANEXO A) tém dez perguntas a partir do modelo encontrado em Pereira, Becker e
Lunardi (2007) e a entrevista dirigida ao Gerente da Area Comercial (APENDICE A),
se estruturou em cinco perguntas elaboradas a partir da bibliografia consultada.
Esses instrumentos propiciaram uma visdo dos resultados que 0s representantes e 0
Gerente Comercial esperam alcancar, diante da implantacédo do sistema Bl, além de
uma analise, na qual avaliam se positiva ou negativa a mudanca proposta. As
respostas foram coletadas e tabuladas para o resultado final da pesquisa. A
identidade dos(as) entrevistados(as) foi mantida em sigilo absoluto para alcancar a

ética pretendida pela pesquisa.
3.1.5 Descrigao das entrevistas

O relato dos dados e/ou das informagOes provenientes do posicionamento
dos entrevistados ou das observacOes feitas pelo proprio pesquisador contempla A
descricdo das entrevistas (WOLCOTT, 1994). Por isso, mostra-se necessaria uma
preocupacao cuidadosa que nao se restringe ao processo de conducdo das
entrevistas, mas, também, com a forma de registro dos dados (RIBEIRO; MILAN,
2004).

Para tanto, as entrevistas foram realizadas com o uso do correio eletrbnico,
sendo enviadas pelo entrevistador, respondidas pelos entrevistados e,

posteriormente, suas respostas sendo transcritas.
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3.2 EMPRESA ESTUDADA

Fundada em julho de 2005, a empresa tem como atividade principal a
fabricacdo de solados em Poliuretano (PU) para a confeccédo de sapatos, sandalias,
e calcados de seguranca. Sua origem remonta a cidade de Tapes/RS, onde os
sécios que hoje dirigem a empresa trabalhavam na Fabrica de Calcados
Strassburger, um na area de Compras e outro na area de engenharia de produtos.
Ambos ambicionavam possuir seu proprio negocio, até que, atraveés de estudos de
viabilidade, reunibes com possiveis parceiros comerciais e observacfes de
mercado, viram a necessidade de uma empresa forte e com credibilidade na area de
solados de PU.

Com os objetivos tracados, a empresa comecou em um espaco de 300 mz2,
com apenas uma maquina para a producao do solado e cerca de 30 funcionarios.

Nos primeiro ano, em decorréncia da desvalorizagdo cambial, a empresa
entrou em dificuldades, pois 0 segmento no qual estava focada voltava-se para as
exportacdes. Foi a partir dai, que a direcdo da empresa conscientizou-se da
necessidade de canalizar seus negoécios nos clientes do mercado interno, buscando
parcerias para enfrentar o momento ruim que a industria cal¢adista atravessava.

No decorrer dos anos, a empresa se solidificou no mercado, conquistou
clientes importantes como Paqueta, Via Uno, Beira Rio e decidiu mudar sua unidade
fabril para um lugar com mais visibilidade na prospecc¢éo de novos clientes — e mais
perto de seus fornecedores, deslocando-se para Campo Bom/RS.

A mudancga, ocorrida em 2009, exigiu também ajustes organizacionais para
que a empresa continuasse oferecendo o mesmo nivel de servico antes prestado.
Em virtude do aumento de pedidos, a empresa acrescentou ao seu parque fabril
mais trés maquinas de injetar. Isto foi possivel tanto pelo crescimento dos pedidos,
como também pelo crescimento da area total ocupada pela empresa para 1.200 mz.
O quadro de pessoal saltou de 30 para 400 funcionarios.

A fabricacéo de solados de PU corresponde ao principal produto de producéo
e comercializacdo da empresa, contribuindo com 85% do seu faturamento anual.
Mas esse quadro apresenta mudancas em virtude da sazonalidade, pois 0 mercado
para PU nao é tdo competitivo no primeiro semestre do ano.

Em 2010, a empresa expandiu a sua area de atuacdo, com a compra de 24

maquinas injetoras de plastico. O plano de expansédo da empresa foi incrementado
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com a parceria da area comercial com uma empresa gestora de negocios, que
realiza a gestao dos representantes em todo o Brasil.

Além disso, foi montada uma unidade fabril em Serrinha, na Bahia. A abertura
dessa filial tinha carater estratégico, pois acompanhava o grande movimento de
empresas migrando para o Nordeste, pois a mado de obra é considerada barata e ha
incentivos fiscais significativos aos novos empreendimentos.

A estrutura organizacional da empresa encontra-se formada pelas Diretorias
Financeira e Comercial. A area de Tl € subordinada a area Financeira, representada
no organograma administrativo, conforme Figura 7.

Na entrevista, 0s representantes foram consultados porque fazem parte de

um comité com poder de decisdo na area comercial.

Figura 7 — Organograma administrativo

DIRETOR DIRETOR
FINANCEIRO COMERCIAL
T.I. FINANCEIRO REPRESEN- PRODU(;AO
TANTES

ALMOXARIFADO

Fonte: Elaborado pelo autor

O plano de negdcios da empresa estudada esta definido para a fabricacéo de
solado em PU e suas metas estdo dimensionadas como mostradas, no Quadro 4, a

sequir.
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Quadro 4 — Metas da empresa

VISAO

Atingir a lideranca no mercado langando moda,
com exceléncia de produtos e servicos.

MISSAO

Oferecer produtos diferenciados, promovendo a satisfacao de clientes,
a realizacao dos colaboradores, com resultados para acionistas e parceiros,
gerando beneficios a sociedade.

VALORES

Exceléncia no atendimento ao cliente;
Trabalhar com honestidade e seriedade;
Respeitar os colaboradores, clientes, fornecedores e concorrentes;
Ser competitivos, preservando valores éticos e morais;
Propiciar bom ambiente de trabalho;
Contribuir na preservacdo do meio ambiente;
Estabelecer um bom relacionamento entre colaboradores, clientes, fornecedores e
comunidade.

Fonte: Polibhela
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4 RESULTADOS
4.1 PERCEPCAO DOS REPRESENTANTES

A seguir, sdo apresentadas as respostas das entrevistas realizadas com o0s
representantes que, apos analise, foram tabuladas e dispostas nos gréaficos que se

seguem. Neles, se pode observar a expectativa quanto a implantacao do sistema BI.

Gréfico 2 — Este aplicativo me ajudaria a descrever  as caracteristicas dos problemas

Perguntal

® Pouquisimo

M Pouco

2 Nem Pouco, Nem Muito
H Muito

® Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas respostas apresentadas quanto a pergunta 1, observa-se que 83% dos
entrevistados responderam “Muitissimo”, enquanto 17% responderam “Muito”.
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Grafico 3 — Este aplicativo me ajudaria a ordenar o s problemas identificados

Pergunta 2

E Pouquisimo
B Pouco
2 Nem Pouco, Nem Muito

= Muito

® Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a pergunta 2, foram obtidas respostas de 50% dos entrevistados com
a opcao “Muitissimo” e 50% com a opgéo “Muito”.

Grafico 4 — Este aplicativo me ajudaria a descrever  alternativas para a decisao

Pergunta3

= Pouquisimo

B Pouco

= Nem Pouco, Nem Muito
H Muito

® Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Na pergunta 3, 34% dos entrevistados responderam “Muitissimo” e 66%

responderam “Muito”.
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Gréfico 5 — Este aplicativo ajudaria a ponderar as  alternativas de decisédo

Pergunta 4

E Pouquisimo

M Pouco

= Nem Pouco, Nem Muito
o Muito

® Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a pergunta 4, 66% dos entrevistados responderam “Muitissimo” e 34%

responderam “Muito”.

Gréfico 6 — Este aplicativo ajudaria na analise das alternativas de decisao

Pergunta 5

E Pouquisimo
M Pouco
= Nem Pouco, Nem Muito

= Muito

® Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor
Quanto a pergunta 5, foram obtidas respostas de 66% dos entrevistados com

a opcao “Muitissimo” e 34% com a opgédo “Muito”.
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Gréfico 7 — Este aplicativo ajudaria a selecionara  alternativa mais adequada
para a solucéo do problema

Pergunta 6

E Pouquisimo
B Pouco
2 Nem Pouco, Nem Muito

= Muito

M Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas respostas apresentadas a pergunta 6, observa-se uma divisdo equitativa,

onde 50% dos entrevistados responderam “Muitissimo” e 50% responderam “Muito”.

Gréfico 8 — Este aplicativo me ajudaria a escolher  a melhor alternativa
para a solucéo do problema

Pergunta 7

E Pouquisimo
M Pouco
= Nem Pouco, Nem Muito

= Muito

® Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto a pergunta 7, foram obtidas respostas de 50% dos entrevistados com
a opcao “Muitissimo” e 50% com a opgédo “Muito”.

Grafico 9 — Este aplicativo me ajudaria a monitorar uma decisdo implementada

Pergunta 8

E Pouquisimo

B Pouco

= Nem Pouco, Nem Muito
H Muito

® Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Na pergunta 8, 100% dos entrevistados responderam “Muitissimo”.

Grafico 10 — Este aplicativo ajudaria na implementa  ¢do de uma deciséo

Pergunta9

 Pouquisimao

M Pouco

B Nem Pouco, Nem Muito
= Muito

B Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nas respostas apresentadas para a pergunta 9, observa-se que 83% dos
entrevistados responderam “Muitissimo”, enquanto 17% responderam “Muito”.

Gréfico 11 — Este aplicativo ajudaria na revisédo de uma decisdo implementada

Pergunta 10

® Pouquisimo

B Pouco

= Nem Pouco, Nem Muito
H Muito

B Muitissimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Na pergunta 10, 100% dos entrevistados responderam “Muitissimo”.
E possivel deduzir através da anélise das respostas dos representantes que,
apesar de existir flutuacdes (todas situadas entre as op¢des “Muito” e “Muitissimao”),

a implantacao do sistema Bl é encarada como uma iniciativa positiva para todos.
4.2 PERCEPCAO DO GERENTE COMERCIAL

Na primeira pergunta direcionada ao Gerente da area comercial, procurou-se
indagar sobre a expectativa quanto ao sistema Bl a ser implantado e quais seriam,
dentro de sua rotina, as fungdes utilizadas diariamente.

A transcricdo da resposta do gerente mostrou que seu conhecimento quanto
ao sistema Bl é restrito, mas ndo desconhecido:

Os relatérios que a area comercial necessita para um funcionamento pleno
necessitam de constante atualizacdo e considero que através do novo

sistema teremos maior agilidade nas informacfes, além de ter como
vantagem a criacdo de qualquer tipo de relatério, conforme a necessidade.

Thompson (2004 apud TURBAN et al., 2009, p. 32) afirma que “as areas mais
comuns de aplicagdo do Bl séo relatorios gerais, analise de vendas e marketing,
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planejamento e previsdo, consolidacdo financeira, relatérios regulamentares,
orcamento e andlise de rentabilidade”.

Na segunda pergunta, procurou-se entender o que seria, por exemplo, a
expectativa alimentada pelo Gerente quanto a disponibilidade de dados dos clientes,
individualmente.

Na sua resposta, uma das demonstracbes de praticidade a partir da

implantacéo do sistema:

O sistema fornecera os dados sobre todas as vendas de cada cliente, desde
os produtos comprados até as formas de pagamento. Podendo ir além,
mostrando inclusive todos 0s or¢gamentos que o cliente fez e ndo efetivou
em compra.

Cooper e Schindler (2011, p. 7) ratificam a resposta quando afirma que
Gerentes aumentam o volume de negoécios das empresas quando dominam o0s

dados sobre seus clientes:

[...] sabem exatamente quais taticas geram uma transacdo de um
determinado individuo em suas bases de dados de clientes e clientes em
potencial, bem como o lucro que cada cliente pode dar a empresa e uma
estimativa do valor ao longo da vida desse cliente para a empresa. Esses
gerentes tém uma vantagem diferencial no planejamento estratégico e tatico
sobre os que ndo tém acesso em tempo real a dados transacionais.

Consultado sobre a utilizacdo do sistema Bl voltado a estratégia competitiva,

a terceira pergunta o Gerente apresentou a seguinte resposta:

Com a concorréncia acirrada que se vé atualmente no mercado em que
atuamos, espera-se que 0 nhovo sistema ofereca dados capazes de
identificar caminhos para satisfazer as necessidades dos clientes e
conquistar sua fidelidade.

Dentro da estratégia competitiva direcionada a um setor, Turban et al. (2009,

p. 41) afirmam:

Héa muitas aplicacdes de Bl neste contexto, por exemplo, para se ter certeza
de que as necessidades do cliente sédo satisfeitas e que ha criacdo de
fidelidade. Para isso, é importante acompanhar as preferéncias do cliente e
lembrar dessas preferéncias no proximo encontro. [...] os projetos de Bl e os
DW se tornam ingredientes cada vez mais importantes na manutencédo da
vantagem competitiva entre as empresas. O tipo de projeto de Bl pode
variar com base na estratégia, e a equipe de controle do Bl, em especial,
pode priorizar possiveis projetos com base em sua capacidade de manter a
vantagem competitiva.
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Em nova abordagem, perguntou-se ao Gerente sobre a possibilidade do
sistema Bl proporcionar beneficios quanto a tomada de decisdo no que se refere a
estratégia de vendas relacionada a localizacéo geogréfica de seus clientes.

Na resposta do Gerente, a informacéo de que

Atualmente, a empresa ndo tem claro um conhecimento de vendas
detalhado por regido geogréfica, algo que iria contribuir, a partir de novas
informacdes, para diferenciar regibes em potenciais, assim como a
localizagdo dos clientes chaves, a venda de produtos por vendedor
especifico, durante um determinado periodo de tempo em unidades e

valores, podendo também ajudar na captacdo de novos clientes, ofertando
produtos apropriados para cada area geografica.

Meister (2005) diz que as potencialidades do Bl, hoje, desviam ou eliminam
0S guestionamentos que ndo podem ser respondidos pelos atendentes dos clientes.
As analises dos clientes geram suporte e aprendizado pulverizado para solu¢cdes de
autosservico dos clientes. O trabalho de inteligéncia competitiva com os clientes
fornece noc¢des sobre os clientes para os agentes e pessoal de vendas que, assim,
podem identificar oportunidades de venda e fechar negdcios.

Ao finalizar a entrevista, foi solicitado ao Gerente que fizesse uma projecéao,
sob sua dtica, do que significaria a implantacdo do sistema Bl para o futuro da
empresa com a intencéo de vislumbrar suas reais expectativas.

A resposta do Gerente se constituiu do seguinte:

Estimar o retorno sobre o investimento em Bl ndo pode ser considerado
algo exato, pois depende de muitos fatores que ndo podem ser avaliados,
mas €é possivel saber que a disponibilidade da informacdo de maneira

rapida e segura se transforma em diferencial que garante a sobrevivéncia
de uma empresa em um mercado competitivo como o do calcado.

Segundo Laudon e Laudon (2000), uma significativa estrutura de Tl pode, em
longo prazo, ter um importante papel estratégico na vida da empresa. Grosso modo,
o sistema de informacao pode permitir que a empresa sobreviva. Ter consciéncia de
gue os sistemas agregam valor é importante, mas a empresa pode nao capturar
todo ou capturar uma porcéo dele. Apesar dos projetos de sistemas resultarem em
beneficios para a organizacdo, como lucratividade e produtividade, algum dos
beneficios pode ir diretamente para o consumidor sob a forma de precos mais

baixos ou produtos e servigos de maior confianca.
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4.3 REALIDADE E PROPOSTAS

Observando-se algumas caracteristicas e procedimentos que tém sido
adotados pela empresa estudada, torna-se possivel promover um comparativo entre
a realidade encontrada e os beneficios capazes de serem alcancados com a
implantagdo do sistema BIl. Para que se tenha um panorama desta possibilidade,
apresentam-se, a seguir, os dados relacionados a area comercial.

Conforme levantamento efetuado junto a empresa, a realidade encontrada &
de que a continuidade de forma sustentavel e a obtencéo de resultados econdmicos
satisfatorios para a empresa passam, necessariamente, por uma reestruturacao
organizacional que defina como bésico o uso efetivo da Tecnologia da Informacéo
(Tl). Esse momento caracteriza uma mudanca, que reformula a forma de atuar na
area comercial, visando as adequacdes que precisariam ser implantadas.

Se acolhida a proposta de implantacdo do BI, observa-se que a area
comercial tem condigbes de se estruturar completamente, ap6s 0 novo modelo de
gestdo e a implantacdo de ferramentas de tecnologia, especificamente de BIl, que
poderiam ser adotadas pela empresa.

A fragilidade detectada na area comercial € o fato de que néo existe qualquer
controle sobre as margens de contribuicdo praticadas quando os negdécios sao
efetivados por representantes, 0s quais recebem comissées mesmo se as
mencionadas margens fossem negativas.

A equipe trabalha buscando negociacdes, sem qualquer parametro que a
permita avaliar a qualidade do negdcio que realiza. Em algumas ocasifes,
vendedores diferentes contatam o mesmo cliente, e, sem saber um do outro, efetiva
a negociacao aquele que oferece o melhor preco. Sem controle de resultado por
clientes, ndo € possivel trabalhar com margem e a venda se configura puramente
quantitativa, e ndo qualitativa, importando realmente o pedido.

Para cada informacdo julgada necessaria, a area comercial solicita a de Tl um
relatorio especifico, por exemplo: quanto se vendeu em um determinado periodo,
pedidos em carteira, pedidos faturados, pedidos faturados e néo entregues, pedidos
rejeitados, qual a participacdo do representante em determinada regido, etc. Nao se
torna possivel controlar e saber a situacdo econémica real dos negocios realizados,

tampouco se trabalha com o conceito de margem de contribuicao.
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Para melhorar essa situagao, sugere-se modelar o sistema para que ele
propicie informacdes acuradas que permitam a cada membro da equipe vislumbrar o
resultado de cada negdcio potencial, adotando-se na empresa as ferramentas
tecnoldgicas de Bl, respaldadas pelos novos principios de gestao.

As informagfes passariam a ser acessadas facilmente pelo proprio usuario,
permitindo-lhes visualizar as atividades globais de vendas. Seriam obtidas rapidez e
condicbes para que fossem avaliados os resultados por cliente, assim como o
potencial econémico de cada negociacdo antes de sua efetivagcdo com maior
visibilidade sobre as varidveis que envolvem as transagfes comerciais, durante suas
ocorréncias

Um relatério para o acompanhamento das vendas permitiria que cada
vendedor, durante as consultas telefénicas a clientes passasse a simular o mix de
produtos que preservasse a margem planejada e as suas proprias metas, pois
alguns produtos tém margem baixa, ao contrario de outros. Assim, quando um
cliente consultar sobre a compra de um produto de baixo valor agregado, o vendedor
pode utilizar a ferramenta para balancear o mix até o ponto em que a margem média
atinja aquela planejada. Também seria implantado o sales forecast, ou previsao de
vendas, que contribui diretamente para a programacao da producdo, melhorando,

assim, seu desempenho.

4.3.1 Cronograma

Os servigos avaliados a serem implantados na empresa estudada formam um
conjunto de solucdes de Business Intelligence fornecidos pela empresa AT&M, de
Sapiranga/RS, que ja fornece o sistema de gestdo, onde estdo previstos: plataforma
macro de Bl, médulo responsavel por gerar relatorios e pela criacdo de dashboards,
além de uma solucéo que oferece o acesso ao Bl em dispositivos méveis através de
conexao, via internet.

A metodologia a ser aplicada se dara a partir de conhecimento especifico da
consultoria e de praticas adaptadas para as solucdes de BI, que procura viabilizar o

sucesso do processo, considerando como elementos basicos:

* Levantamento de necessidades : Apresentacdo do layout e funcionalidades da
ferramenta e entrevistas com os stakeholders. O levantamento pode ser conduzido
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por um gerente de projetos da empresa desenvolvedora do software, juntamente
com o Gerente de T.I da empresa estudada, que trata com todos os gestores dos
setores envolvidos no projeto.

» Estudo dos dados: Estudo com os gestores onde se identificam que informacdes
seriam interessantes para serem tratadas no Bl. Também é feita uma andlise sobre
0 banco de dados do ERP. Com isso € possivel avaliar os dados e verificar se existe
algum campo com informacao invalida que dificulte a exportacdo dos dados para o
BI.

» Validagéo dos dados : Com os dados exportados para o Bl, poderia ser feito a
validacdo em todos os setores, onde seriam consolidados varios relatérios para
saber se os dados exportados ndo contém erros.

» Carga de dados : Apés os dados serem sido validados, pode ser realizada a carga
inicial. Os dados s&o importados para o banco de dados do Business Intelligence,
por meio de cargas didrias programadas.

* Administracdo : Realizacdo de treinamento do consultor da empresa do Software
para os administradores do sistema, no qual as informagfes para manutencdo do
cadastro dos usuarios podem ser apresentadas.

» Treinamento : ferramenta simples e com informacgdes especificas de cada area, 0os
treinamentos podem ser realizados individualmente, no local de trabalho de cada
funcionario. O treinamento podera ser realizado sob responsabilidade do Gerente de
Tl e o consultor da AT&M.

* AlteracOes : As alteracdes podem ser necessarias quando existe a necessidade de
modificar algo na ferramenta para atender aos gestores e administradores

O Quadro 5 mostra as fases do projeto e suas respectivas caracteristicas de

duracéo :



FASES

Kick-Off

FASE 1

FASE 2

FASE 3

FASE 4

FASE 5

FASE 6

FASE 7

Quadro 5 — Fases do Projeto

DESCRICAO ATIVIDADES DURACAO

Apresentacdo da solucéo
para a equipe de

Preparacdo inicial . ~ x
parag implantacdo e reunido 24 horas

do Projeto
com os gestores das
areas envolvidas
Ent das Li
Entrega : _re_ga as |cen<;5:15 € 28 horas
Sizing da Instalag&o
Instalacdo das Licencas
Instalagéo do Software e do 48 horas
Ambiente
Levantamento das
. Necessidades;
Servicos do , .
. Modelagem de Relatorios
Sistema de ~ 400 horas
e Portal; Homologacéo;
Acompanhamento . ~
Migracéo do Legado para
a nova Plataforma
Levantamento e estudos
naisedezcn BT Se
e Andlise de SPICA0ES; 1200 horas
Risco e de Impacto; Plano
Impacto

de Migracao; Desenho da
Nova Arquitetura

Capacitacao de Equipe
Treinamentos da empresa para operar 0 400 horas
novo sistema

Migracéo do Legado
Existente; Construcao das

Migracao Aplicacdes; Adaptacdo do 400 horas
Legado e Manutengéo
dos Caodigos
Suporie e Operacao Assistida:
acompanhamento e 1200 horas
Acompanhamento

tunning da nova aplicacao
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RECURSOS

Gerente de Projetos,
Gerente Comercial,
Gestores de
Contrato e Gestores
das areas envolvidas

Gerente de Projetos,
Gerente Comercial,
Gestos de Contrato e

Infra da empresa

Gerente de Projeto,

Gerente Comercial,

Consultores e Infra
da empresa

Consultores e
Equipe de Sistemas

Consultores, Gerente
de Projeto e Equipe
de Sistemas

Desenvolvedores,
Infra da empresa e
Instrutor

Consultores e
Gerente de Projeto

Consultores e
Gerente de Projeto
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Fonte : Elaborado pelo Autor

4.3.2 Funcionalidades da Ferramenta

Para demonstrar a operacionalidade do sistema, é apresentada na Figura 8 a
tela de selecdo de empresa agrupada por tipo de materiais (Injetados, Pu), O
agrupamento de informacgdes permite que sejam efetuados novos agrupamento que
venham a atender a uma determinada necessidade da empresa. Neste exemplo

vemos dois indicadores.

Figura 8 — Demonstracdo da Ferramenta AT&M

Vendas Comparativo Semanal

EmprasaiClients Valor Total Sem.33{25/08) Sem 34(13/08) Sem.23{117/08)| Sem_32(04/08) Sem.E*llEE.l’[l'."}l
p Empress Modelo RS LTDA 41.024 00 '
» Empress Models BA LTDA 0,00
b Organizacao Modelo 41.024 00
DAIBY CALGADOS LTDA. 210.720,00 17.560,00 17.560,00 17.560,00 17.580,00 17.560,00
PEDRO E RAFAEL GONZALES & CIA. LTDA. | 150.1a3,00 1283000 17 560,00 17 580,00 17.580,00 18.000,00
WEST COAST CALCADOS 54 87.820,00 £.180,00 8.180,00 2.180,00 £.180,00 8.180,00
AREZZ0 IND E COM SA 55.462,00 £.180,00 £.180,00 2.160,00 £.180,00 8.180,00
DIAMOND MALL LTDA §7.600,00 4.800,00 400,00 4.800,00/ 4.800,00 4.800,00
MARCID E LIGIA CALCADOZ LTDA 52.800,00 £,300,00 £.800.00 £.800,00 8.800,00 8.500,00
AREZZO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA 44.202 50 847500 4 650,00 4 650,00/ 4.660,00 4 660,00
PAQUETA CALGADDS SA. 24.840,00 2.070,00 2.070,00 2.070,00 2.070,00 2.070,00
CALGADOS MONTES CLARDS LTDA 23.180,30 2.070,00 517.50 2.070,00 B.210,00 2.070,00
BCM CALCADOS LTDA 11.376,00 248,00 048,00 848,00 048,00/ 948,00
b Organizacao Injetades 789,800 80 7242300 73.205.50 7477800 78.018,00 73.218,00

Fonte: AT&M

O primeiro indicador refere-se a organizacéo e o valor total de vendas em um
periodo pré-determinado.
O segundo indicador apresenta a andlise das vendas por cliente, comparando

a venda por semana.
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Ao abrir o item escolhido, no caso do exemplo “Injetados” vemos a seguinte
tela demonstrada na Figura 9.

Figura 9 — Demonstracdo da Ferramenta AT&M

Margem de Contribuigdo de Cobertura por Clients || Brafica il

Cliente.

14.400,00]
28.400.00,
5.210,00

52.680,00,

WEST COAST CALGADOS SA 24.480.00)

B PacuETACACID0S S8

PEDROE BAFAL CONZALES & Cla, LTOA. [ WEST COAST CALCANDS 5A

Fonte: AT&M

Nesta pagina podemos ver facilmente se a empresa conseguiu cumprir as
metas estabelecidas de venda e também a margem de contribuicdo por cliente. que
representa uma margem de cada produto vendido que contribuird para a empresa
cobrir todos o0s seus custos e despesas fixas, chamados de custo de

estrutura/suporte.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As Tecnologias de Informacéo (TI) ttm como marca principal a peculiaridade
de proporcionar verdadeiros impactos a sociedade, como se pode, sem muita
dificuldade, comprovar. A capacidade de encarar esse ambiente dindmico e tomar
as decisfes certas requer inteligéncia, inovacdo e contar com o suporte das proprias
tecnologias, pois sO assim sera possivel as organizacdes a sobrevivéncia diante das
revolucdes que o ambiente de Tl vem provocando.

A compreensao da capacidade de mudancas que esses impactos podem
provocar na gestdo, a partir da implantacdo de ferramentas da tecnologia de
informacdo como o Business Intelligence, se torna fundamental para empresas que
tem o objetivo de se desenvolver. Partindo-se do pressuposto de que a empresa
estudada esta entre aquelas que tém esse objetivo e, a partir desta visdo, vé na
implantagcdo dessa tecnologia oportunidade de alcanca-lo, o presente trabalho
buscou no seu contexto organizacional subsidios para analisar os possiveis
impactos da implantacdo de um software de Business Intelligence no processo de
tomada de decisédo no departamento comercial de uma industria do setor cal¢adista.

Conforme a bibliografia que fundamenta este trabalho, as organizacdes
procuram implantar sistemas que utilizem ferramentas da tecnologia da informacao
para manter a competitividade, pois, como foi visto, a disponibilidade de uma
quantidade significativa de dados armazenados nos sistemas transacionais, sem as
devidas ferramentas para manipula-los, transforma-os em informacdes inateis ao
ambiente de negdcio.

Sob a otica da area comercial o trabalho aqui apresentado procurou, como
objetivo geral, avaliar os beneficios do sistema Bl a partir de sua implantacdo em
uma industria calcadista de porte médio, a fim de promover a geracao e entrega de
informacdes alinhadas com as estratégias do negdécio, o que se conclui plenamente
contemplado a partir das entrevistas promovidas, as quais tiveram plena acolhida
dos representantes e do Gerente Comercial, que ratificaram o referencial tedrico
pesquisado projetando resultados positivos esperados a partir da implantacdo do
processo Bl e todas as suas ferramentas.

Foi possivel verificar que h& expectativas consideraveis quanto a economia
de tempo na tomada de decisdo, fator fundamental para a manutencdo da

competitividade, assim como foram considerados beneficios faceis de vislumbrar,
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através da implantacdo do novo sistema, o controle dos estoques da empresa de
maneira agil e com atualizacdo em tempo real, a geracao de relatorios especificos
conforme as necessidades da area, o acesso as informacdes dos clientes que
permitira atendé-los com maior objetividade e menor geracdo de custos, o que
permitiu ao Gerente Comercial, também, associar a adoc¢do da estrutura de Tl a
partir da implantagéo do Bl, como sinal que condiz com a intenc&o de permanéncia e
crescimento da empresa em seu setor de atuacéao.

Dessa forma, é possivel concluir que o objetivo geral do presente estudo foi
atingido. Quanto aos objetivos especificos delineados ao inicio do trabalho,
considera-se viavel a implantacdo do sistema Bl na empresa, conforme pode ser
acompanhado no capitulo 4.3, onde estdo mostradas a realidade e as propostas que
vém de encontro as necessidades detectadas, assim como o caminho capaz de
leva-las a éxito.

Com relacdo a gerenciamento e coordenacgédo das atividades do Bl e sua
interface com as unidades envolvidas no processo, ndo foram encontradas
impeditivos para uma interacdo plena, pois conforme previsto no Cronograma de
implantacéo do software de Bl o0 acompanhamento sera realizado por uma equipe de
projeto da empresa, que conta com usuarios chave que estardo acompanhando todo
0 processo.

O objetivo especifico que prevé a definicdo de objetivos e estratégias do BI
para a area comercial, se tem na entrevista realizada com o0s representantes
comerciais, claramente, o foco no qual se espera sejam alcancados resultados
positivos relacionados a atividade de vendas.

Para avaliar a possibilidade de mudancas na cultura organizacional, a partir
da implantacédo do BI, tomou-se por base a resposta a ultima pergunta destinada ao
Gerente Comercial, que considera diferencial significativo o acesso a informacéo de
forma rapida e segura, enquanto garantia de sobrevivéncia da empresa. Se
associarmos a isso, a adocao de uma filosofia que considere uma significativa
estrutura que premie uma gestéao de informacgéo, conforme Laudon e Laudon (2000)
pode ter um valor estratégico significativo na vida da empresa.

Ao analisar as implicacdes teodricas identificadas neste trabalho, é possivel
referenciar Lopes (2002); Kaplan e Norton (1997); Alvarenga Neto, Barbosa e
Pereira (2007); Davenport e Prusak (1998); Lévy (2000), ao tratar da transformacao

socioeconémica promovida no mundo contemporaneo, através da informacéo,
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considerada patriménio intangivel. A viabilidade do produto através do processo
conta com consideracdes de Graham e Lebaron (1994); e Borela (2011).

Quando se aborda a necessidade das organizacbes assumir a
competitividade como “obrigacéo”, as consultas recaem em Turban et al. (2009);
Netto (2009); Sousa Neto e Medeiros Junior (2008),

A tecnologia da informagcdo como ferramenta disponivel traz opinibes de
O’Brien (2004); Davenport e Prusak (1998); Contador (2005); Smith e Fingar (2003);
Cruz (2010); Enoki (2006). E a tomada de decisdo busca fundamentacdo em O’Brien
(2009); Turban et al. (2005); Simon (1977); Laudon e Laudon (2000); McGee e
Prusak (1994).

Os conhecimentos oferecidos por Turban et al. (2009); Pinheiro (2008);
Laudon e Laudon (2004-2007); Rezende (2007); Alvarenga Neto (2008); Raisinghani
(2004); Escodeiro (2009); Barbieri (2001); Inmon (2002); Colago Junior (2004);
Kakinohana, Sakanaka e Moscardini (2005); Groth (2000); Beal (2004); Turban,
McLean e Wetherbe (2004) sdo expostos nas abordagens de Business Intelligence e
suas ferramentas.

Ao direcionar o foco para o setor calgadista, buscou-se referéncias em
Ferreira (2010); Garcia (1996), Caetano (2011); Silva (2001); Vilar (2004) e na
associacdo do calgcado a moda foram encontrados subsidios em Maya (2011);
Lipovetsky (1989); Vincent-Ricard (1989); Rochlin e Prochnik (2004); Bozano e
Oliveira (2011).

Para complementar o direcionamento a percep¢do e expectativa dos
profissionais da area comercial buscou-se fundamentacdo em Thompson (2004);
Cooper e Schindler (2011); Turban et al.(2009); Meister (2005); Laudon e Laudon
(2000).

Entre as implicagbes gerenciais, possivel se tornou verificar a importancia que
as organizacdes, entre as quais a empresa estudada, passam a dedicar ao
reconhecimento da TI, através de seus gestores, como indispensavel a
competitividade que o mercado exige. O dominio de ferramentas associado a
definicAo de diretrizes estratégicas orientadas para a necessidade de acesso a
dados que possibilitem a aproximacdo do cliente, a descoberta de suas
necessidades e maneiras de atendé-lo de maneira satisfatoria é hoje imprescindivel.

Dispor de informacdes privilegiadas sobre clientes, produtos ou servicos,

estoque, transporte, e tantos outros mais, pode dar a geréncia comercial um



71

diferencial competitivo e, consequentemente, servir para a empresa gerar maior
controle sobre receitas, maximizando-as e ao proporcionar um maior controle sobre
desperdicios materiais e humanos conduz a um melhor dinamismo, uma melhor
saude financeira, diferenciando a dos concorrentes.

Ao tratar de um estudo de caso, com carater exploratorio, convém ter
presente que implicagcbes e pressupostos aqui apresentados nao podem ser
generalizados. Como condicéo limitante para a realizacdo deste trabalho pode ser
considerado o fato de trabalhar com hipéteses sobre um projeto de implantacdo. A
indisponibilidade de acesso ao software de Bl permite exclusivamente projetar
expectativas, que podem ser satisfeitas ou ndo. Ha, portanto, que se entender a
necessidade de desenvolvimento de uma continuidade do tema aqui abordado, que
a partir deste estudo possa, oportunamente, gerar nova pesquisa sobre a efetivacao
das probabilidades, mensurando o grau de satisfacdo com os objetivos alcancados e

se todos foram alcancados.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA (REPRESENTANTES)

1.Nome: Representante n°

2.Ha quanto tempo trabalha na organizacao?

() menosde 1ano()1ano()2anos...() mais de 10 anos

Pouquissimo

10

ESCALA DE INTENSIDADE

2 3 4 5
Pouco Nem Pouco, Muito Muitissimo
Nem Muito

Este aplicativo me ajudaria a descrever as caracteristicas dos
problemas

Este aplicativo me ajudaria a ordenar os problemas
identificados

Este aplicativo me ajudaria a descrever alternativas para a

decisao

Este aplicativo ajudaria a ponderar as alternativas de deciséao

Este aplicativo ajudaria na analise das alternativas de deciséao

Este aplicativo ajudaria a selecionar a alternativa mais
adequada para a solucao do problema

Este aplicativo me ajudaria a escolher a melhor alternativa para
a solugéo do problema

Este aplicativo me ajudaria a monitorar uma decisao

implementada
Este aplicativo ajudaria na implementacao de uma decisao

Este aplicativo ajudaria na revisdo de uma decisao

implementada

Fonte: Adaptado de Pereira, Becker e Lunardi (2007)
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA (GERENTE AREA COMERCIAL)

Perguntas e fontes de consulta para a elaboracao

Pergunta:

1. Quais seriam as expectativas da Geréncia
Comercial quanto ao sistema Bl a ser
implantado? E quais seriam, dentro da rotina
que a empresa apresenta, as func¢des que
poderiam ser utilizadas com mais frequéncia

no dia a dia?

2. O que o Gerente Comercial espera
atender com a disponibilidade de dados dos
clientes, de forma individualizada, que o

novo sistema ofereceria?

3. Como o Gerente Comercial visualiza a
utilizagdo do sistema BIl, que teria a
disponibilidade de  apresentar  dados
imediatos, direcionando sua utilizacéo

voltada a estratégia competitiva?

4. Qual o beneficio que o Gerente Comercial
espera que o sistema Bl possa proporcionar
guanto a tomada de decisédo no que se refere
a estratégia de vendas relacionada a
atuacao da equipe de vendas e a localizacéo

geografica de seus clientes?

5. Como o Gerente Comercial projeta o
futuro da organizacdo, considerando a
implantacéo das ferramentas do sistema BI,

como diferencial para a competitividade?

Embasamento Teorico:

Turban et al., 2009;
Davenport (1998);
Laudon e Laudon (2000).

Cooper e Schindler (2011);
Laudon e Laudon (2000).

McGee e Prusak (1994);
Turban et al., (2009).

Meister (2005);

O’Brien (2002).

Laudon e Laudon (2000);

Davenport (1998).



