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RESUMO

Murayama, Antonio C. Técnicas Gerenciais Aplicadas em Medi¢ao
de Desempenho e Gestao Estratégica nas Organizacdes. Trabalho
Final apresentado ao Instituto de Pesquisas Tecnologicas do Estado de
Sdo Paulo — IPT, para obtencdo do titulo de Mestre Profissional em
Informatica. Sdo Paulo, 2002

Disserta sobre a aplicacdo dos recursos da tecnologia da informag¢do no campo
da gestdo de organizagdes orientada por estratégias. O trabalho identifica os principais
problemas, dificuldades e barreiras encontradas pelos gestores ¢ indica a infra-estrutura
adequada para criar uma base unica de informagdes estruturadas e relevantes para
tomada de decisdo. A partir dessa infra-estrutura homogénea de armazenamento, serao
apresentados os meios que conduzem a uma utilizagdo eficiente dessa base de dados
em beneficio dos objetivos da organizacdo, através da conceituagdo e entendimento
sobre questdes envolvendo gerenciamento, planejamento, controle e monitoracdo das
estratégias organizacionais. Diversas técnicas e instrumentos de software serdo
apresentados como recursos auxiliares para otimiza¢do e integragdo da cadeia —
pessoas, processos, equipamentos e sistemas. Para dar base e sustenta¢do ao trabalho,
foi utilizado o método expositivo, que se utiliza da pesquisa a partir de meios
disponiveis para encontrar justificativas e formalizar conceitos e fundamentos.
Adotando tal método, foram explorados os temas e principais literaturas sobre o
assunto, utilizando-se também de pesquisas realizadas e publicadas por entidades
especializadas e complementando com entrevistas efetuadas diretamente no campo.
Além de leituras para revisdo dos principais conceitos, também contou-se com a
propria experiéncia em trabalhos na area de desenvolvimento de sistemas € na area de
inteligéncia empresarial, permitindo melhor avaliagdo e andlise critica. Utilizou-se o
recurso de laboratorio, para constru¢do de um prototipo que foi avaliado e aprovado
por diversas empresas interessadas no assunto. Um estudo de caso foi inserido no
trabalho como exemplo real de implementagao da arquitetura prototipada. A solugao
proposta foi direcionada para ambientes organizacionais complexos, caracterizados
pela existéncia de um software de gestdo empresarial integrado (ERP), e que necessita
ser integrado aos sistemas taticos e estratégicos. Como resultado, foi possivel
recomendar e demonstrar a eficiéncia da utilizagdo de data warehouse corporativos
integrados de forma nativa aos softwares de gestdo integrada, permitindo obter maior
confiabilidade nos resultados, visibilidade, maior agilidade na administracao dos
processos e beneficios com o uso de modernos instrumentos de software para
constru¢do e monitoramento de técnicas gerenciais orientadas para gestdo de
estratégias nas organizagdes (Balanced Scorecard, Value Based Management, etc).

Palavras-chave: Estratégia nas organizagdes; Inteligéncia competitiva,
Inteligéncia nos negdcios, Gestdo do conhecimento, Vantagem competitiva, Data
warehouse, Fabrica de informacdes corporativa, Balanced scorecard, Painel de gestao.



ABSTRACT

Murayama, Antonio C. Managerial techniques applied on performance
measure and organizational strategic management. Master’s Thesis in
Computation Engineering (Software Engineering), Instituto de Pesquisas
Tecnolédgicas do Estado de Sao Paulo — IPT. Sao Paulo, 2002

This thesis deals with the application of information technology resources to
the field of strategically guided organizational administration. The work identifies the
main problems; difficulties and barriers found by managers and indicates the
appropriate infrastructure to create a central database of structured information for
decision taking. Starting from that homogeneous storage infrastructure, the means that
lead to an efficient use of that central database in benefit to the objectives of the
organization will be presented, through the conception and understanding of subjects
involving administration, planning, control and monitoring of the corporate strategies.
Several techniques and software instruments will be presented as auxiliary resources
for automation of processes and chain—people integration, process equipments and
systems. This work was based on an expositive method, which is a research technique
that employs available means to find justifications and formalize concepts and
foundations. Adopting such methodology, the themes and main literature on the subject
was explored; research results realized and published by specialized entities were used
and completed by interviews made directly on the field. A better evaluation and a
critical analysis of the main concepts were completed by our own experience on
Systems Development and Business Intelligence. Laboratory resources were used, for
the construction of a prototype that was evaluated and approved by several interested
companies in the subject. A case study was inserted in the work as real example of the
implementation of a prototyped architecture. The proposed solution was oriented to
complex organizational environments, characterized by the existence of Enterprise
Resourcing Planning (ERP) software, with the need of being integrated with new
tactical and strategical systems like suite for CPM, or Corporate Performance
Management. As a result, it was possible to recommend and demonstrate the efficiency
of the use of corporative data warehouse natively integrated to ERP, which allows a
larger reliability of the results, better transparency, greater flexibility in the
administration of processes and further benefits related to the use of modern software
instruments for the construction and monitoring of management techniques oriented to
corporate strategical management (Balanced Scorecard, Value Based Management,
Dashbord Management, Management Cockpit, Benchmarking Practices, and so on).

Key-words:  Strategic management, Competitive intelligence, Business
intelligence, Knowledge management, Data warehouse, Corporate information
factory, Balanced scorecard, Corporate performance management.
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Um sistema nao ¢ uma cabega.

Um movel ndo € gente.

Todos os processos e todos os aparelhos
resultardo inuteis para as organizagoes,

se as cabegas dos individuos que os empregam,
ndo estiverem convenientemente organizadas.

E essas cabecas estardo organizadas,

se estiver organizada devidamente,

a mesma parte do corpo do chefe que os dirige.
Assim como se podem escrever asneiras

com uma maquina de escrever do ultimo modelo,
também se podem fazer disparates

com os sistemas e aparelhos mais perfeitos

para ajudar a ndo fazé-lo.

Sistemas, processos, moveis, maquinas
aparelhos, sao como todas as coisas

mecanicas € materiais,

elementos puramente auxiliares.

O verdadeiro processo ¢ PENSAR.

A maquina fundamental é a INTELIGENCIA.

Fernando Pessoa

(1888-1935)
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

O atual momento de competi¢do global e incertezas geradas na economia
provocadas por diversos cenarios adversos e ndo esperados (crises financeiras, crises
politicas, guerras, atentados, fusdes, etc.), valoriza e reconhece a importincia do
conhecimento como capital valioso para as organizacdes de todos os tipos
conduzirem suas estratégias. Com a responsabilidade de encontrar formas para
gerenciamento do conhecimento e meios para utilizar eficientemente o capital
humano, desenha-se um novo quadro no cenario da nova economia, a economia do
conhecimento, transformando-se em um grande desafio para as corporacoes.

As organizagdes comecam a investir no aprendizado, desenvolvimento de
competéncia em todos os niveis, identificacdo e reten¢do de valores individuais com
alto potencial de contribui¢do para sustentagio e eficiéncia da organizacgio. E preciso
saber lidar com esse valioso capital intangivel ¢ que pode ajudar a gerar valor para
seus acionistas, clientes e comunidade. Muitas organizagdes modernas fortalecem
suas marcas e valorizam suas a¢des no mercado financeiro em decorréncia de terem
adotadas modernas técnicas ¢ métodos de gestdo estratégica fortalecidas pelo
comprometimento e potencial do capital humano.

E novamente no campo da Tecnologia da Informacgdo (TI), que as
organizagdes estdo se apoiando para encontrar alternativas que as ajudem a enfrentar
parte do desafio. Nao ¢ s6 com computadores, equipamentos, sistemas € processos
que se resolvem os problemas de uma organizagdo, mas sabe-se que sua contribui¢ao
¢ fundamental e concreta.

Sdo os instrumentos de software que podem, através da sua correta
identificacdo e aplicagdo, auxiliar as organizacdes na constru¢do de um ambiente
favoravel para implementagdo de iniciativas relacionadas ao gerenciamento do
conhecimento e inteligéncia nos negocios. Conforme Kaplan & Norton (2001), ¢
preciso buscar novos tipos de sistemas gerenciais que tenham sido concebidos
explicitamente para gerenciar estratégias, e ndo taticas. Na falta dessas ferramentas, as

empresas tém dificuldade em gerenciar o que ndo consegue unir, descrever ou medir.



Assim, considerando todos os fatores ja citados, parece visivel e facil de
entender porque ja se emprega o termo de uma nova era, a da Revolucdo da
Tecnologia da Informaciao como a principal onda apds as anteriores - Revolucao
Agricola e Industrial.

Em todos esses momentos, ocorreram transformagdes significativas na cultura
dos povos, em varios aspectos. Nao serd diferente agora e o principal fator a ser
considerado serd a capacidade intelectual e sua habilidade de adaptacdo e
absorc¢ao das inovacodes em ritmos cada vez mais acelerados.

Essas frases foram utilizadas por Kim Dae Jung (presidente da Republica da
Coréia), em seu discurso de agradecimento ao receber o Prémio Nobel da Paz em
2000. Jung ainda comentou sobre potenciais efeitos causadores de conflitos e
fanatismos:

Passamos por mais de 250 guerras de abrangéncia multipla e matando mais

de 110 milhoes de pessoas desde que o mundo foi criado. Assistimos a

constantes revolugoes e ondas depois disso e podemos concluir que as guerras

prosseguem no século 21, ao mesmo tempo em que uma das maiores

revolucées da historia estd em progresso — E a revolucio da informacio e

globalizag¢do. Contudo, elementos intangiveis como informagdo e

conhecimento, criatividade e espirito de empreendimento estio se

transformando no nicleo da for¢a competitiva. Esses sdo os elementos basicos
na criagdo de riquezas, sendo necessario resolver o problema de disparidade
nas capacidades de adquirir informagdo e reduzir a imensa vantagem que as

nagoes ricas exercem sobre as mais pobres. (Jung, 2002, p.1-3)

Focando para o lado das estratégias empresariais, entende-se que sera
inevitavel passar por um periodo de transi¢do, ocorrendo inicialmente uma certa
escassez de recursos, até que ocorram as adaptacdes necessarias, ou seja, eliminagao
de antigas fungdes, métodos e formas de trabalho por novas maneiras de pensar, agir,
se relacionar, ensinar, negociar e trabalhar. As novas geragdes, quando chegarem, ja
estardo inseridas nesse novo contexto e sintonizadas com uma nova era.

Tanta revolugdo ¢ facilidades em beneficio do ser humano, também trazem
maior complexidade para gestdo dos negocios, sobretudo relacionados aos processos
para gerenciamento e desenvolvimento de software. No caso especifico de projetos

orientados as estratégias, compara-se os beneficios trazidos pela combinagdo do uso



de novas tecnologias, técnicas e ferramentas, contra a complexidade para seu
desenvolvimento, gerenciamento, configuragdo e difusdo. Segundo Drucker (2001), é
motivo suficiente para colocar novamente a area de TI como pe¢a chave em
qualquer organizacdo nos dias de hoje, justificando as necessidades de investimentos
como uma alternativa para garantir a condicdo de sobrevivéncia frente aos novos
desafios esperados para o futuro.

No entanto, migrar de antigos conceitos gerenciais para modernas técnicas de
gestdo, identificando e utilizando todos os meios e recursos disponiveis ndo ¢ tarefa
simples para a maioria das organizagdes, devendo acompanhar e estar de acordo com
o seu nivel de maturidade e capacidade, segundo o modelo CMM (Capability

Maturity Model) da Carnegie Mellon University (CMU/SEI, 1998).

1.1 Motivacio

Estatisticas mostram que a maioria dos executivos utiliza 75% do seu tempo
em reunides de trabalho, enquanto que o restante ¢ ocupado com viagens,
relacionamentos de negocios, atendimento telefonico, etc. Pouco tempo ¢ reservado
para verificacdo de resultados baseados em indicadores chaves de desempenho que
ditam tendéncias e ndo apenas resultados, ndo se faz coleta de novas fontes de dados,
as analises estatisticas sdo limitadas, ndo se cria cendrios para simulagdes e tomada de
decisdes orientadas para a visdo de futuro e estratégias da organizagao.

Busca-se nesse contexto, apontar caminhos e as alternativas que possam
otimizar o tempo dos gestores, agregando valor as suas contribui¢des e provendo
meios para liderar o processo de alinhamento geral da organizacdo com foco nas
estratégias chaves, necessarias para manter a corporacdo em condigdes de
competitividade global.

Contudo, observa-se que gerenciar e executar estratégias ¢ visto como um
fator critico nas organizagdes e, segundo pesquisa realizada pela Fortune
(Schwarz,1999), somente 10% das empresas conseguem obter sucesso na execugao
estratégias, sendo oportuno identificar suas causas, efeitos e propor alternativas para
minimizar o problema.

Nota-se que uma nova cultura organizacional comeca a ganhar importancia no

ambiente empresarial, em substituigdo a antigas praticas de gestdo adotadas e



herdadas desde as décadas de 80 e 90, tradicionalmente focadas em busca da
exceléncia financeira, operacional e qualidade.

As organizagOes estdo procurando novas alternativas de gestdo para se
tornarem competitivas, mas encontram diversos obstaculos que impedem o encontro
do melhor caminho. Os problemas e dificuldades vdo desde barreiras culturais,
técnicas, cientificas, ao desconhecimento do ecossistema do planejamento estratégico

e auséncia de lideranca para comandar o processo de transformacao.

1.2 Objetivos

Mostrar o atual estado da arte e a contribuicdo que a Tecnologia da
Informacio pode oferecer, para que as organizagdes possam identificar areas de
conhecimento relevantes e empregar todos os meios e recursos para formulagdo e

gerenciamento das estratégias organizacionais.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar softwares aplicativos para constru¢do e monitoramento de técnicas

gerenciais orientadas a gestdo estratégica dos negdcios nas organizagdes.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) fazer uma breve estudo referente ao uso da palavra estratégia empregada no
contexto da gestdo organizacional, visando estabelecer um entendimento entre
as relagoes de causa ¢ efeitos com o uso de métodos, técnicas ¢ ferramentas;

b) descrever instrumentos de software que fazem parte desse cendrio, auxiliando
as organizagdes no processo de identificar, avaliar e implementar tais
solugoes;

c) apresentar um possivel caminho a ser percorrido, considerando o uso de
softwares integrados apropriados para lidar com todas as questdes e
dificuldades pertinentes;

d) introduzir e justificar os mais recentes conceitos sobre arquitetura para
estruturacao e armazenamento de bases de dados (data warehouse, data marts,

bases exploratdrias, etc.);



e) Destacar o método PDCA conhecido como o ciclo de Deming, para
demonstrar a diferenca entre automagdo de rotinas operacionais (ERP) e

sistemas de planejamento e controle.

1.3 Metodologia de trabalho

Para fazer uma investigagdo formal sobre o assunto Gerenciamento
Estratégico nas Organizagdes, foi utilizado a forma Expositiva, que segundo Miranda
& Gusmao (1997), utiliza-se da pesquisa a partir de meios disponiveis para encontrar
justificativas e formalizar conceitos e fundamentos sobre um assunto.

Adotando tal método, foram explorados os temas e principais literaturas sobre
o assunto, incluindo o uso de pesquisas realizadas e publicadas por entidades
especializadas e de pesquisas diretas feitas através de questiondrios e entrevistas.
Além de leituras para revisdo dos principais conceitos, contou-se com a propria
experiéncia em trabalhos na 4rea de desenvolvimento de sistemas € na area de
inteligéncia empresarial, permitindo melhor avaliagdo e analise critica.

Como ponto de partida, identificou-se isoladamente o significado da palavra
estratégia e depois as suas inser¢des no campo empresarial. A partir dai, foi possivel
descrever a estrutura de uma estratégia, identificar suas ramificacdes e areas de
conhecimento, o que permitiu orientar a etapa de pesquisa bibliografica em busca dos
principais conceitos, fundamentos e contribui¢ao dos especialistas.

Identificada as partes e fungdes essenciais de um planejamento estratégico, foi
analisado e descrito os processos envolvidos, identificando os recursos da tecnologia
de informacao (TI) e as técnicas gerenciais que apoiam cada etapa do processo. Foi
previsto ainda uma breve recapitulagdo sobre a evolucao da tecnologia e sistemas de
apoio, citando os beneficios que trouxeram em cada época até os dias de hoje. Serdo
apresentados alguns dos principais instrumentos de software identificados durante o
método de pesquisa, e que se mostraram relevantes para apoiar o ciclo do processo de
gestao estratégica e inteligéncia nos negdcios.

Com base no que foi estudado e diante das varias alternativas disponiveis no
que diz respeito ao uso dos recursos de TI e dos instrumentos de software, foi
oportuno apresentar uma possivel solucdo, dentre outras, capaz de auxiliar os
executivos a compreender o ecossistema do planejamento estratégico, criar uma infra-

estrutura adequada para suportar a complexidade dos seus negocios, planejar,



controlar, executar e finalizar com a implementagdo de uma metodologia para
permanente gestao da organizacdo orientada a estratégias e medi¢ao do desempenho.

A solugdo recomendada foi submetida a uma investigagdo para avaliar o
potencial de mercado e real interesse das empresas privadas brasileiras em projetos
dessa natureza. Foram selecionadas empresas usudrias do software de gestdo integrada
R/3 da SAP, caracterizando um ambiente operacional complexo e com alto potencial
para investir em solugdes estratégicas.

Deve-se ressaltar que o ambiente e a solucdo proposta nessa dissertacdo, bem
como a forma em lidar com todas as questdes pertinentes (escolha do software por
exemplo), pode ser alterada dependendo do tamanho da empresa, e ndo para
demonstrar que sua importancia varia proporcionalmente ao porte da empresa, nem
tampouco para buscar generalizagdes para todos os tipos de empresa.

Para oferecer maior subsidio durante as avaliacdes, foi criado um prototipo de
sistema, utilizando-se do laboratério que ¢ mantido internamente pela empresa
fornecedora do software. Para enriquecer e dar maior visibilidade ao exposto,
trabalhou-se com clientes que optaram em iniciar seus projetos piloto, tomando como
base, as mesmas linhas do prototipo analisado em laboratorio. No Estudo de Caso,
sera apresentado o projeto piloto ja implementado em uma dessas empresas.

E importante destacar que o estudo de caso foi quem direcionou o foco para
avaliacdo da solugdo comercial apresentada. Contudo, deve-se ressaltar a existéncia
de outros fornecedores de mercado que atuam em diversos segmentos em condi¢do
de atender as mesmas necessidades (serdo citados nos momentos oportunos).

Para manter neutralidade e preservar a esséncia da pesquisa cientifica, optou-
se em detalhar o estudo de caso, suas avaliagdes e principais resultados em forma de

anexos, apos o texto principal.

1.4 Contribuicio do trabalho

Esse trabalho estabelece uma mesma linha e pretende ser um complemento
aos estudos desenvolvidos por Ackoff, pesquisador e professor da Universidade da
Pensilvania (Ackoff,1967), que sera citado no capitulo seguinte (enunciado do
problema), servindo como contribuicdo tedrica. Também sera estabelecida ligacdes
importantes entre trabalhos de ilustres pesquisadores como Henry Mintzberg, Peter

Senge, e mais recentemente, Kaplan e Norton.



Outros trabalhos e experiéncias do passado sugeriam o uso de ferramentas
gerenciais orientadas para analise de informacdes baseadas em relatorios. Houve uma
evolugdo para o uso de novas ferramentas orientadas para apoiar a tomada de decisao
e analise de informacoes executivas, onde muitas dessas iniciativas estavam baseadas
na constru¢do de bases de dados simples para uso genérico. Esse tipo de alternativa
continua sendo utilizada de forma generalizada, mas pode tornar-se inviavel para
organizagdes com alto volume de dados para armazenamento e processamento.

Surge entdo nos ultimos anos, o conceito de data warehouse (DW), que
disciplinou o processo e instituiu novas formas para gerenciar a constru¢do de uma
base de dados, atendendo aos casos que exigem maior escalabilidade e performance.

Com o aumento da complexidade nos ambientes empresariais, particularmente
nos casos de empresas que ja implementaram seus sistemas de gestdo empresarial
integrada (ERP), construir, manter e administrar um data warehouse esta
virando uma tarefa desgastante, gerando altos custos, oferecendo pouca
flexibilidade para os usudrios finais e inviabilizando novas iniciativas.

As solugdes ERP sdo caracterizadas pela execu¢do de rotinas estritamente
operacionais e bem definidas. Nessa situacdo, quase ndo existe espaco para liberdade
de criagdo, caracterizando um ambiente candidato a automacdo e justificando a
procura pelos softwares de gestdo integrada — ERP.

O inverso se aplica para as novas iniciativas de aplicagdes direcionadas para o
uso em gestdo estratégica. Nesse complexo ambiente, depende-se muito mais da
criacdo (80%) e muito pouco da execucdo puramente mecanica (20%). Trata-se de
uma area em inicio de experiéncia, cuja maturidade dependera de cada organizagao.

Um importante recurso sera inserido nesse contexto, apresentando o ciclo de
Deming (PDCA) para planejamento, controle e execu¢do de estratégias. Trata-se de
uma contribuicdo objetiva e que poderd ser institucionalizada por qualquer

organizagdo, independentemente de qualquer solucao de software.

1.5 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo divide-se em 6 capitulos. No primeiro capitulo é realizado
uma introduc¢do sobre o titulo do trabalho, referenciando a importancia do tema ,

delimitando o assunto, colocando os objetivos, metodologia e contribuicdes.



O desenvolvimento da dissertacdo comegara no segundo capitulo, onde sera
feito o enunciado do problema, sua caracterizacdo e importancia.

No terceiro capitulo e com base no referencial tedrico , serdo apresentados
os resultados obtidos em busca dos conceitos e fundamentos referentes ao tema
(estratégia), e que, na visdo dos principais pesquisadores e especialistas, podera ser
recorrido para contribuir em busca de alternativas e recomendagoes.

O quarto capitulo, abordara a evolucao e o uso dos recursos da Tecnologia da
Informaciio como importante aliado nos processos de gestdo. Sera feito um breve
histérico sobre a evolucao dos sistemas de informacao (IS), sistemas de informagdes
executivas (EIS), sistemas para auxilio a tomada de decisdes (DSS) até o surgimento
das tecnologias de data warehouse (DW). Serd oportuno comparar a arquitetura
convencional com a nova geragdo de DW configurdveis (estado da arte atual),
considerando as dificuldades e complexidades envolvidas em projetos, especialmente
para ambientes que necessitam extrair dados de grandes sistemas ERP.

Ainda nesse capitulo, serd apresentado o conceito de BI (Business
Intelligence) fazendo uma breve exposicdo das ferramentas, recursos e beneficios
disponiveis para alavancar a inteligéncia empresarial e aprimorar o conhecimento.
Como trata-se de um recurso ascendente, serd destacado a metododologia do BSC
(Balanced Scorecard) de Kaplan e Norton como um instrumento para integrar
diversas iniciativas de gestdo estratégica nas corporagdes.

Encerrando a parte de desenvolvimento da dissertacdo, o quinto capitulo
apresenta as primeiras conclusdes e recomendagdes, através de Discussdes e
Solucdes Propostas para resolver os problemas, detalhando os recursos, os métodos e
analisando criticamente o resultado que podera ser alcancado. Um estudo de caso
foi acrescido visando dar sentido pratico e sustentagdo a solucdo recomendada.

A conclusao final do texto € assunto para o ultimo capitulo. Uma avalia¢ao
final foi dada para todo o conjunto de solugdes e iniciativas, destacando a principal
idéia e contribuicao para o assunto dissertado. Alguns assuntos complementares foram
sugeridos, abrindo caminho para pesquisas complementares.

Detalhamento e particularidades do estudo de caso, bem como sua avaliagdo e
julgamento, foram apresentados em forma de anexos apos o texto principal, visando
ndo prejudicar a sua leitura. Seu objetivo € esclarecer pontos da solucao e oferecer

subsidios adicionais aos leitores interessados.



2 — ENUNCIADO DO PROBLEMA



CAPITULO 2

ENUNCIADO DO PROBLEMA

A velocidade das transformacgdes sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas
que assola o mundo nesse século, ¢ apenas mais um obstaculo que também precisa ser
absorvido pelas organizagdes e incluido nas suas estratégias de negocios.

No passado, os executivos julgavam ser suficiente ter que se preocupar em
manter a eficiéncia interna, agregar valor e qualidade no desenvolvimento de produtos
e servigos e garantir a rentabilidade nas operagdes.

Mas agora, para manter posi¢ao sustentavel e competitiva frente aos seus
concorrentes, esta sendo necessario, entre outros novos fatores, valorizar e
gerenciar o capital humano, acompanhar todo e qualquer tipo de tendéncia que
interfira direta ou indiretamente nos negocios, manter a eficiéncia interna, continuar a
oferecer produtos e servicos com qualidade, descobrir novos mercados, investir em
novas tecnologias e métodos de gestdo como um fator diferencial.

O problema ¢ que muitas empresas ainda estdo tentando melhorar as formas
tradicionais de gestdo e os seus antigos sistemas de informagdo orientados aos
processos rotineiros, ¢ ainda ndo sabem, como organizar-se para quebrar a inércia e

mobilizar for¢as para mudar esse quadro.

2.1 Caracterizacao do problema

Para se obter sucesso no uso de modernas técnicas de gestdo orientada as
estratégias de negocio, sera util saber lidar com o que estd sendo chamado de a nova
riqueza das organizacdes , através do reconhecimento, aproveitamento e uso do
potencial e da capacidade intelectual das pessoas existentes dentro da organizagdo,
devendo ser reconhecida como arma e diferencial Unico para manter a
competitividade global (Stewart, 2002).

Nos dias de hoje, segundo Sveiby (1998), o capital humano é que podera
fazer a diferenca (pessoas detentoras do conhecimento), ndo importando apenas os
recursos tecnologicos, taticas ou modelos de administragdo empregados, pois os

mesmos sdo explicitos e podem ser livremente copiados pelos concorrentes ou

11



organizagdes similares. O diferencial poderd residir na forma de coletar dados,
agregar e analisar adequadamente as informagoes, transformando-as em conhecimento
util. Conforme serd visto em inteligéncia competitiva e gerenciamento do
conhecimento, a cadeia dados (organizar) -> informacfo (analisar) -> inteligéncia
(criar sabedoria), levara ao uso de melhores agdes e aprendizado continuo.

O fato ¢ que a maioria dos executivos ndo consegue encontrar tempo para
pensar na integracdo desses valores ¢ mudar a forma radical em dirigir uma
organizacio.

Com o tempo ocupado entre intermindveis reunides, telefonemas, viagens,
discussdes internas sobre relatdrios com dados ndo validados e, ainda ter que lidar
com a abundancia de informagodes, os administradores acabam administrando os
problemas mais por excecdo do que por precaucdo e corre o risco de esquecer suas
virtuais estratégias de negdcios e causas mais importantes (Loriggio, 2002).

E comum encontrar casos, onde as estratégias e iniciativas mudam a cada seis
meses, um ano e assim por diante. Costuma-se observar a criagao e execucao de
diversas iniciativas departamentais isoladas, competindo entre si, consumindo
recursos, tempo e dinheiro da organizacdo. Nem dirigentes, nem colaboradores sabem
onde a empresa quer chegar e acabam concentrando todos os recursos (musculos e
cérebros da organizagdo), focadas em questdes problematicas que surgem diariamente
e que sdao vulgarmente conhecidas como atividades do tipo “apagar incéndio”, sem
saber qual ¢ a importancia desses investimentos para as estratégias de negocio.

Como os investimentos sdo feitos isoladamente e sem qualquer idéia da
importancia da relacdo entre causa e efeito das agdes, corre-se o risco de aplicar
recursos no lugar e na hora errada, sem possuir qualquer mecanismo que permita
enxergar os beneficios obtidos com as medidas, bem como avaliar o retorno sobre os

investimentos considerando a empresa como um todo (Kaplan & Norton, 2001).

2.2 Importancia do problema

Os estudos realizados revelam desde a auséncia de estratégias, falta de
iniciativas para implementar um novo conceito cultural, orientado para a compreensao
dos elementos chaves, necessarios para criar processos sistematizados que
auxiliem na formulacido, planejamento, controle e execucio das estratégias,

apoiadas por técnicas gerenciais e solucdes de software.
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Para obter sucesso, haveria necessidade de traduzir e comunicar claramente
quais sdo os objetivos estratégicos a todos os colaboradores, fazendo com que cada
um entenda seu papel e importancia no contexto da organizagdo e seus planos para o
futuro (Porter, 1996). Como primeiro passo, o ciclo PDCA que sera apresentado nessa
dissertacdo, auxiliard na formulacdo e execucao dessas estratégias.

O prejuizo em ndo adotar tais medidas pode ser notado de forma quase
indireta, olhando apenas para o lado social e suas conseqiiéncias. Segundo Jung
(2002), algo em torno de 75% dos beneficios alcangados com a vantagem do uso da
informagdo estdo concentradas nas nacdes avancadas. A lacuna em capacidades de
informagdo entre as nacgdes tecnologicamente avancadas e aquelas em
desenvolvimento, significa também uma lacuna em expansao entre ricos e pobres. E,
0 avango mais rapido nas capacidades de informacido amplia com maior vigor a
diferenga entre um e outro.

Neste sentido, o que se nota ¢ que sdo poucas as corporagdes que ja
perceberam a dimensdo do problema. E o que Jung chamou de “divisdo digital”
enfatizando a desigualdade no progresso do conhecimento entre as nagdes.
Conclamou entdo a criagdo de uma infra-estrutura de informacido onde toda a
humanidade pudesse partilhar os beneficios das habilidades aprimoradas de
informagdo e globalizagdo, reduzindo as atuais diferencas e potenciais ameacas a paz
mundial no século 21.

A questdo chave seria entdo, como se preparar para introduzir a percepgao
dessas mudancgas no cotidiano, de forma ampla e generalizada, para o maior numero
possivel de corporagdes?

E ainda, que recursos devem ser utilizados para se criar essa infra-estrutura
de informacio; que instrumentos sdo adequados para partilhar informagdo; como
enfrentar os problemas tipicos para desenvolver, implementar e gerenciar novos tipos
de sistemas; como se estruturar para mapear e utilizar as habilidades internas; como
organizar as diferentes fontes de dados (estruturados e nao estruturados, internas e
externas) para uso estratégico e tatico; como alinhar e administrar pessoas, interesses
e iniciativas; quais sdo as tendéncias tecnoldgicas, metodologias e estratégias que
devem ser priorizadas em beneficio da corporagao?

Especialista em inteligéncia competitiva, Michael Porter cita que a

organizacdo poderia comegar, antes de tudo, pensando na estratégia como sendo:
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e um posicionamento Unico da empresa (para todos os escaldes);
e uma escolha que precisa ser feita e seja auténtica (diferencial);
e algo que ofereca uma proposta de valor e conte com iniciativas;

e gere sinergia e matenha o crescimento sustentavel da corporacio.

Considerando os questionamentos citados e a necessidade em adotar novas
formas de gestdo, faz sentido entender o motivo que estaria levando varios executivos
a reservarem parte de suas agendas para discutir o assunto, estudando alternativas para
recuperar o tempo perdido e sair do vacuo. Nessa jornada, serd preciso ainda derrubar

algumas barreiras e encontrar formas para lidar com cada fator critico de sucesso.

2.3 Potenciais barreiras e formas de contorno

No processo de implementagao de uma nova cultura, baseado na metodologia
de gestdo orientada para as estratégias de negocio, observou-se o surgimento de
alguns desafios e barreiras. Para formular corretamente uma estratégia, por exemplo,
sera preciso conhecer bem o campo em que se atua (segmento de negocio e
particularidades), manter em destaque a visdo, missao e valores da organizagdo, bem
como contar com as areas de competéncia internas (funcionarios) e externas

(parceiros, fornecedores, clientes, comunidade, entidades, etc.).

‘ Como transformar estratégia em a¢ao? ‘

* Quem somos, onde estamos, 0 que queremos, para onde iremos?

A- Como documentar, comunicar, executar e monitorar as estratégias?
[ )

* Como executar as estratégias?

Linha executiva l

. : Como contribuir?
o o Linha gerencial

e o o inha operacional

FIGURA 1-Niveis hierarquicos para comunicagdo das estratégias.
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O maior problema a ser resolvido, se refere ao papel principal do executivo em

traduzir para cada nivel da piramide organizacional, as atribui¢des que lhe competem.

A figura 1 exibe uma hierarquia tradicional de cima para baixo. Cada linha necessita

receber e tratar informagdes relevantes somente no nivel de detalhe apropriado para

execugdo dos seus trabalhos e execugdo das estratégias.

Uma pesquisa efetuada no Brasil pela empresa de consultoria Symnetics

(Schwart, 1999), revelou a existéncia de quatro barreiras a implementagao das

estratégias:

a)

b)

d)

Barreira da Visao. Pesquisas revelaram que apenas 5% da linha operacional,
compreendem a visdo de futuro, ou seja, onde a empresa precisa concentrar
esforcos e obter sucesso para atingir um objetivo. Os funcionarios ndo sabem
qual ¢ a contribui¢do que deve ser dada e quais sdo os respectivos impactos
nos objetivos estratégicos;

Barreira das Pessoas. Mais de 75% das organizagdes brasileiras nao
vinculam incentivos e remuneracdo a estratégia. O diagnostico da pesquisa
revelou que, de fato, as pessoas criam barreiras para executar uma estratégia
porque a maioria ndo tem seus objetivos pessoais correlacionados com os
objetivos da empresa. Na maior parte das empresas, apenas 25% dos gerentes
tém objetivos ligados a estratégia.

Barreira dos Recursos. 78% das empresas brasileiras ndo vinculam o
orcamento a estratégia. Ocorre quando a empresa ndo estd realmente pronta
para adotar uma nova cultura, deixando de alocar tempo, energia e capital
(meios) aos processos que ela identificou como cruciais a sua estratégia. Como
resultado, os esforgos sdo direcionados para a resolucao de problemas de curto
prazo (causas urgentes e sem foco nas causas importantes);

Barreira da Gestdo. Somente 32% das organizacdes brasileiras possuem
mecanismos eficazes para monitoramento e controle de sua evolugdo. A falta
de foco da geréncia seria a principal razdo observada e que levam as empresas
ao fracasso na implementacdo de suas estratégias. De fato, 85% das equipes
executivas gastam menos de uma hora por més discutindo e revendo as

estratégias. Seria preciso disciplinar o processo de gerenciamento estratégico.

Buscar-se-a no referencial tedrico, algumas explicagdes e apoio para melhor

compreensdo dessas barreiras e dificuldades.
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CAPITULO 3

REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa contempla as principais dreas de conhecimento — Fundamentos
Estratégicos, Inteligéncia nos Negécios, Inteligéncia Competitiva e
Gerenciamento do Conhecimento, ¢ permitird identificar o relacionamento existente
entre as mesmas no contexto da gestao orientada para estratégias e suas contribuigoes.

E importante esclarecer que ndo se pretende fazer uma ampla revisio e analise
de estudos cientificos nessas areas, visto que tais temas sdo amplamente debatidos na
disciplina de administragdo e sdo ofertados em abundancia no mercado (praticantes,
tedricos e consultores empresariais). O que se quer, é destacar o uso da informacao
e do conhecimento, como parte essencial de um planejamento estratégico.

Nessa dissertacao, procurou-se evitar assuntos explorados em outros trabalhos
similares, deixando de abordar defini¢des classicas como diferenciacdo entre dados,
informacao, conhecimento, sabedoria, etc. Contudo, reconhece que a abordagem
citada em Stewart (2002), ¢ relevante, ou seja, € preciso distinguir e tomar-se dados e
informacoes, de um lado, conhecimento e sabedoria, do outro.

Mostrar-se-a4 as alternativas e caminhos cujo proposito serd auxiliar as
corporacgdes a livrar-se da miopia gerencial e inércia em que se encontram, afetadas
pelo ciclo vicioso de processos executados no seu dia-a-dia e fazer enxergar as novas
formas de gestdo orientadas para o crescimento sustentavel colaborativo.

A idéia de levantar a cabega e olhar para o futuro reconhecendo o meio
ambiente onde se atua, levara as organizacgdes para uma cultura cada vez mais atraente
e motivadora. As equipes multifuncionais de planejamento se fortalecem, e voltam a
buscar na eficacia as oportunidades de vitalizar os negocios e perpetuar a organizagao.

Contudo, percebe-se que o problema nao ¢ s6 de planejamento estratégico. O
problema ¢é de gestao estratégica, que ¢ um conceito mais amplo envolvendo a
formulacao, o planejamento, o controle e execucao, avaliagdo e a melhoria constante
orientadas a visdo de futuro e de negdcios das organizagdes (Campos, 1998).

Porém antes, sera preciso fazer um histérico sobre o pensamento estratégico

e seus impactos na administragdo moderna, visando preparar-se para obter resultados
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satisfatorios com o uso dos recursos da tecnologia da informagdo para automagao do
planejamento estratégico — foco principal dessa dissertagao.

E preciso fazer o uso racional das tecnologias (TI), tendo a consciéncia de que
esse investimento ndo resolverd todos os problemas. As melhores praticas sugerem
um preparo na organizagdo visando sua capacitacdo para implementa¢do de novos
sistemas de gestdo, notadamente no que se refere ao conhecimento tedrico e
fundamentos do planejamento estratégico.

Na prética, parte dos fracassos e frustracdes com o uso da tecnologia ocorre
devido a falhas humanas relacionadas ao despreparo, infra-estrutura ineficiente, visao
parcial sobre os problemas e dificuldades, despreparo gerencial, deficiéncias técnicas,
falta de integragdo organizacional, dificuldade em formular e conduzir estratégias,

desconhecimento das praticas de mercado e das tecnologias de apoio.

3.1 Olado humano do pensamento estratégico

Antes de adotar qualquer tipo de recurso tecnoldgico, sera preciso entender e
definir o que se quer, até onde se quer chegar, e saber o que € preciso para isso. Para
tanto, sera preciso fazer uso do conhecimento e contribui¢cdes oferecidas para cada
campo ou area de atividade humana. Assim, antes de adotar qualquer tipo de
software para auxiliar as organizacdes no processo de gestdo estratégica, serd
necessario entender o que é uma estratégia e os diferentes contextos para

formulagdo, planejamento, implementacdo, controle e execucao.

3.1.1 Historico do pensamento estratégico

Em suas varias faces, reconhece-se o campo da administracio estratégica
nas organizacées como o assunto mais debatido e dominante nos meios académicos ,
empresariais, de consultorias e também nessa dissertacdo. Conforme Mintzberg et al
(2000), tornou-se uma disciplina académica independente, como marketing e
finangas. Sua literatura ¢ vasta ¢, desde 1980, vem crescendo extraordinariamente.

Existe uma tendéncia geral de considerar que o inicio dessa literatura se deu
em meados dos anos 60, talvez antes, com um artigo de Willian Newman de 1951,
mas os escritos sobre estratégia militar apontam para o século IV a . C, quando o

famoso estrategista militar Sun Tzu escreveu The Art of War (A Arte da Guerra).
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O fato ¢ que o campo da administracdo estratégica percorreu um longo
caminho desde o inicio dos anos 60, apresentando um crescimento unilateral nos anos
70 ¢ 80 e decolou em varias frentes nos anos 90. Durante todos esses periodos,
surgiram varias escolas de pensamento que foram moldando e construindo diversas
contribui¢des para interpretacdo e aplicagdo segundo cada caso.

Atualmente, Henry Mintzberg considera como um campo dindmico, embora
desigual. A formacao de estratégia é um espaco complexo ¢ leva a um designio
arbitrario, uma visdo intuitiva e um aprendizado intuitivo; ela envolve transformacao
e também perpetuacdo; deve envolver cognicdo individual e interagdo social,
cooperagdo e conflito; ela tem de incluir andlise antes e programagdo depois, bem

como negociagdo durante; e tudo em conformidade com a exigéncia do ambiente.

3.1.2 Definicdes para estratégia

A palavra existe ha muito tempo, sendo derivada do latim Strategos (disciplina
bellica, militares peritus, artes belli, loca idonea, propter rationem belli), e ¢
considerada o ponto alto da atividade dos executivos modernos. Nesse sentido, a
estratégia pode ser entendida como sendo um plano da alta administracio para
atingir resultados consistentes com as missoes e objetivos de uma organizacio.

Mintzberg define estratégia como um padrao, isto ¢, consisténcia de
comportamento ao longo do tempo (realizagdes). O padrdo difere do plane, ou seja,
daquele que olha para frente (pretensdes), fixando-se no comportamento do passado.
Isso ocorre, porque as organizacdes desenvolvem planos para seu futuro e também
extraem padrdes do seu passado (Mintzberg et al, 2000).

Na figura 2 ilustrada adiante, pode-se observar que as intengdes plenamente
realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas (articuladas previamente),
enquanto que as nao-realizadas, podem ser chamadas de estratégias irrealizadas.
Ainda existe um terceiro caso chamado de estratégia emergente (ndo concebidas) —
na qual um padrao realizado ndo era expressamente pretendido.

Como mostra a figura, poucas estratégias sdo puramente deliberadas, assim
como poucas sao totalmente emergentes. No primeiro caso, significa um aprendizado
zero (representando comportamento dentro dos padrdes), enquanto que no segundo

caso, representa controle zero (um mecanismo natural de reagdo para situagdes nao
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previstas ou execucdo de experimentos). Na pratica, todas as estratégias da vida real

precisam considerar uma mistura das duas coisas (e esse ¢ o desafio).

Estratégia Estratégia

Nao-realizada Realizada

FIGURA 2-Estratégias deliberadas e emergentes — segundo Mintzberg.

Citando outras defini¢des, para algumas pessoas, a estratégia ¢ uma posicio,
isto €, a localizacdo de determinados produtos em determinados mercados (como por
exemplo, a colocagdo do McDonald’s no mercado de breakfast). Michael Porter cita
que a estratégia é a criacdo de uma posicdo unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades.

Para outras pessoas, a estratégia é uma perspectiva (visdo de futuro), isto &,
a maneira fundamental de uma organizagdo fazer as coisas, como a maneira do
McDonald’s citado anteriormente. Peter Drucker citou em frase memoravel que a
estratégia é a teoria do negocio. Uma outra definicdo, poderia considerar a
estratégia como sendo um truque, isto ¢, uma manobra especifica para atrair e
confundir um oponente ou concorrente (comum em taticas esportivas e militares).

Também existem as escolas do pensamento que criaram suas proprias visoes e

contribuiram com métodos, técnicas e novos paradigmas ao longo da histdria.

3.1.3 As escolas do pensamento estratégico

As escolas surgiram em estigios diferentes do desenvolvimento da

administragdo estratégica. Algumas ja chegaram ao maximo e declinaram, outras
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comegaram a se desenvolver e algumas permanecem pequenas, mas significativas em
termos de publicagdes e praticas. Todas sdo uteis em seus ensinamentos.

As escolas podem ser classificadas em categorias que definem a sua linha
mestra de pensamento, podendo ser de natureza prescritivas — mais preocupadas em
como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo formuladas. O
outro grupo se preocupa menos com o como fazer, dando atengao as particularidades
de cada situacao e condi¢des que devem ser consideradas no processo de formulacao
das estratégias — sdo as descritivas. Observando o modelo desenhado por Mintzberg
anteriormente (figura 2), note que cada escola dard maior ou menor importancia para

um ou outro tipo de estratégia (deliberadas ou emergentes).

a) A Escola do Design

Focaliza a formula¢do de estratégia como um processo de desenho
informal e de concepcio. Tendo surgido nos anos 60, ressurgiu também nos
anos 80, apds alguns tropecos da escola do planejamento. Essa escola
introduziu um dos principais conceitos de analise, utilizado largamente até os
dias de hoje. Tem na matriz SWOT sua peca central, utilizada para avaliar os
pontos fortes (Strenghts) e pontos fracos (Weaknesses) da organizacao a luz

das oportunidades (Opportunities) e das ameacas (Threats).

Avaliagao Avaliagdo

Externa Interna

i l

Ameagas e Forgas e

oportunidades fraquezas da

no ambiente organizagdo
Fatores-chave Competéncias
de Sucesso... distintivas...

Criagdo de

/Is

T

| '\\
estratégia \
Avaliagdo e «—

»\ escolhada /<
estratégia

Implementagao

da estratégia

FIGURA 3-Modelo basico da escola do design (Mintzberg et al, 2000).
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A dicotomia formulacdo-implementacdo ¢ vital para a escola do
design, seja com a adog¢do de uma postura rigida ou uma estrutura mais
flexivel. A recomendacdo ¢ trabalhar sempre com base sintética (abstracdo) e
definir estratégias claras, simples e especificas. O vocabulario essencial da
escola (mantido até hoje), diz que a estratégia representa uma adequacao

fundamental entre oportunidades externas e capacidade interna (figura 3).

b) A Escola do Planejamento

Desenvolveu-se paralelamente nos anos 60, tendo alcangado seu auge com
uma onda de publicagcdes e praticas nos anos 70. Define a formulagdo de
estratégias como um processo de planejamento formal separado ¢ sistematico.
Instituiu o planejamento formal, detalhado e rigido. Inimeras praticas para
verificagdo como check-list e auditorias foram incorporadas para controlar a
execucdo do planejamento. Também foram criados os principais indicadores de
resultados para medir desempenhos financeiros e técnicas para avaliagdo da

estratégia competitiva. A figura abaixo ilustra o formalismo:

[— Premissas I I Planejamento I I lmplementac?xuﬁ

e Revisdo

Estudos de

l [ Planejamento
Finalidade

Socio-econdmica

Fundamental v A4
L j Programagdo e i
Organizacional Plangjamento g ¢ Plangjamento i
e Planos Programas de e Planos de — 4
Organizagao Revisdo e
2 Estratégicos Médio Prazo Curto Prazo para ]
Valores dos Imolementica Avaliagio
Principais E ives <1 S » A N R ™ de Planos
rincipais Executivos L. :
P ® Missdes da Subobjetivos Metas de Planos
Empresa Subpoliticas Procedimentos
Avaliacao de . o -
¢ Objetivos a Subestratégias Planos Téticos
Oportunidades
Longo Prazo Planos
e Problemas Externos e
Politicas Programados
e Internos; e Pontos
Estratégias
Fortes e Pontos Fracos a
da Empresa Testes de
¢ L 4 v, Viabilidade < \ 4 y y

FIGURA 4-0O Modelo Steiner de Planejamento Estratégico (Mintzberg et al, 2000).
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Essa escola recebeu muitas criticas por acreditar demais no futuro
como sendo um mundo estavel (estatico). Sua forma rigida também inibia a
criatividade, tornando-se num processo muito burocratico. Em recentes
iniciativas, a escola criou o conceito de predi¢do de valores, baseados em
modelos de simula¢dao contemplando também o ambiente externo.

Henry Mintzberg cita outros perigos provenientes da confianga
exagerada em simples andlises de acompanhamento entre real versus
planejado para tomada de decisdo, onde muitos dados sintetizados poderiam
estar distorcendo valores e maqueando resultados.

E preciso tratar cada informagdo individualmente e no detalhe
apropriado para entendimento e avaliacdo. As fontes de dados precisam ser
controladas e validadas quanto ao processo de agregagdo. Para isso, cita o
trabalho de pesquisa desenvolvido pelo professor Ackoff em 1983 com o tema
“prever e preparar”, que acabou virando o lema desta escola.

Também no Brasil, como no resto do mundo, observa-se que as
organizagdes adotam estilos de gerenciamento, praticas gerenciais e
planejamento estratégico, tomando parte dos ensinamentos da escola do design
(pensar e construir livremente) e da escola do planejamento mais rigida e
formal (planejamento detalhado em varios niveis, or¢amentacdo, atividades,
tarefas, prazos, responsaveis, analises estatisticas, previsdo e simulagao,
monitoragdo, auditorias, check-list, etc.). As demais escolas ajudaram a

flexibilizar a implementa¢do, eliminando o excesso de formalismo.

A Escola do Posicionamento

Chegou com forca nos anos 80, tendo Michael Porter como principal
protagonista ao lancar seu livro Competitive Strategy. Acabou marcando um
certo declinio da escola do planejamento, menos preocupada com o processo
de formulagdo de estratégias e sim com o conteudo das mesmas. Essa escola
focaliza a selecdo de posigdes estratégicas no mercado, tratando a formulagdo
de estratégia como um processo analitico (utilizando técnicas de analise),
focado principalmente nos concorrentes (mercado externo).

Segundo Mintzberg et al (2000), essa escola foi feita sob medida para

os consultores e demais praticantes comerciais. Como principais marcos,
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podemos citar o surgimento de matriz BCG de anélise do Boston Consulting
Group e de diversas técnicas para analise de portfolio. Michael Porter
posicionou-se nesse escola, apresentando o modelo de analise competitiva ,
conhecido como as cinco forcas competitivas de Porter, além de um conjunto
de estratégias genéricas e a nocdo de cadeia de valor (indicadores de
resultados e de valor para os acionistas, analise de riscos, etc.).

O conjunto de estratégias genéricas sugere o abandono parcial do
excesso de formalismo criado pela escola do planejamento, sugerindo que os
estrategistas procurem focar naquilo que afeta os resultados. Assim, criou-se
um conjunto de indicadores de resultados chaves, sendo impactados tanto por
fatores internos como fatores externos. A figura 5 serve para transmitir a

importincia do modelo de influéncia entre indicadores:

Matéria prima | Custo Produte acabado | Pagar | Feceber ‘

Capital empregado

Custo Capital (WACC) | Capital Giro (CAR)

/ Taxas
_ Preco p/unidade
M—b Fluxo Caixa Livre |4- Margens [&”

? ‘\ Custo p/unidace | 4—— Tecnologia em uso
Vendas
Fortfolio Produtes }—F Fedidos |4—— Histarico Clients Retangéo Cliente |

Prego Unitrio / T /
Eficiéncia astacao Clent
Vandas atisfagéo Cliente
Partic. Mercado /v T ‘\ T \

Competidores | Compensagdes | Market.Produtos | Clientes-CRM | <4— Problemas Clientes | Foco Clientel

FIGURA 5-Modelo de influéncia na cadeia para geragdo de valor (Norton & SAP, 1999).

Essa escola inspirou-se em muitos dos ensinamentos das estratégias
militares, tomando como exemplo as licdes de Sun Tzu e Napoledo Bonaparte,
sempre observando o posicionamento do oponente, as condi¢cdes de campo, as
capacidades proprias, recursos e armas € a competéncia do inimigo.

Uma das criticas de Mintzberg a escola, se refere ao foco muito

dirigido para o resultado econdomico, em detrimento ao social e politico, ou
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d)

mesmo ao econdmico nao-quantificavel. A selecdo de estratégias pode se
tornar tendenciosa, porque os modelos econdmicos financeiros quantificaveis
contam com mais dados factuais para corrobora-las do que, conclui, pelas
estratégias de diferenciagdo pela qualidade. Outra preocupagdo se refere ao
processo, cuja mensagem nio € ir 14 fora e aprender, mas ficar enclausurado

em casa e controlar, medir, calcular, etc.

A Escola Empreendedora

Alguns autores proeminentes associam a estratégia com espirito
empreendedor e descrevem o processo em termos da criacdo da visdo pelo
grande lider. Portanto, trata a formulacdo de estratégia como um processo
visionario, indicada para organizacdes enxutas e aquelas com sérios
problemas de inovagdo. No entanto, demonstrou alto risco pela tendéncia em
ndo promover integracdo € consenso para geragdo e aceitacdo de idéias. O
lider acata todos os riscos e vai de encontro as novas oportunidades.

Talvez esse seja o quadro mais comum nas empresas brasileiras mais
informais, onde as principais decisdes sdo tomadas pelo executivo chefe, e
assim esperado por todos os membros da organizacdo (fato normal). Essa
postura pode gerar barreiras, grupos de oposi¢do e inércia ou acomodacao dos
demais, em fun¢do do lider promover a visdo e conducdo pessoal das

estratégias de forma decidida e até mesmo obsessiva.

A Escola Cognitiva

Dando continuidade a escola anterior, evoluiu e questionou o
individualismo. Se a estratégia pode ser uma visdo pessoal, entdo sua
formulacdo também precisa ser entendida como o processo de obtencao do
conceito na mente de um individuo. Logo, trata a formulacdo de estratégia
como um processo mental.

Essa escola diz que precisamos considerar a mente humana, assim
como o cérebro humano, para compreender a formacdo de estratégia.
Emergiram nessa linha, os conceitos de Gestdo do Conhecimento, Mapa

Mental e Valorizagao do Capital Intangivel.
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Desde o ambiente gerencial detalhado utilizado em linhas operacionais
até o planejamento corporativo geral das estratégias organizacionais, utiliza-
se os modelos de negodcios classicos para tomada de decisdo (modelos
estatisticos, técnicas gerenciais, etc.).

Diante de um problema, aplicam-se os modelos mentais naturais, que
¢ um tipo de acdo de resposta gerenciada pelo nosso cérebro com base no
conhecimento formal. Segundo Senge (1990), os modelos mentais
concentram-se na abertura necessaria para revelar as limitacdes em nossas
formas atuais de ver o mundo. Trata-se de uma importante disciplina para
organizagdes que aprendem, reconhecendo que ndo existem limites de
conhecimento, e sera preciso sempre aprender mais para ampliar
continuamente sua capacidade de escolher e criar seu proprio futuro.

Ocorre que a complexidade de nossos modelos mentais excede em
muito a nossa capacidade em antecipar implicacdes de decisdes baseado
nesses modelos. Valoriza-se entdo, o uso de ferramentas de software para
modelagem e constru¢do de possiveis cenarios de negocio, permitindo mapear
os modelos mentais para testar e explicar as hipoteses formuladas e antecipar
resultados do mundo real através do computador (associagdo do pensamento
sistémico a modelos mentais dindmicos artificiais).

Conforme Ackoff (1967), ninguém pode dizer que informacgdes sao
necessarias para a tomada de decisdes antes de um modelo explicativo do
processo de decisdo e do sistema envolvido ter sido construido e testado.
Modelos estatisticos € matematicos ndo ddo como resultado a compreensao e a
explicacao de fendmenos. Eles apenas descrevem e, quando muito, ajudam a
prever.

Alguns pesquisadores e cientistas progrediram na defini¢do de modelos
e técnicas que foram incorporadas as ferramentas de simulagiao, aumentando a
capacidade humana de predi¢cdo e analise. Um dos mais influentes e precursor
foi o Prof. Dr. Jay Forrester do MIT, que em 1968 desenvolveu uma solugao
baseada no conceito de caixa d’agua como repositorio (estoque), dutos que
controlam a entrada e drenagem do contetido (fluxos), registros e variaveis
para controle. Segundo Forrester, o conceito pode representar qualquer coisa

do mundo real, e desenvolveu o que chamou de dindmica de sistemas.
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Para formulagdo de estratégias, as informacgdes histdricas de negocios
armazenadas em um data warehouse corporativo podem ser utilizadas para
gerar informagdo e conhecimento, com o uso dos modelos estatisticos e outras
técnicas gerenciais para fazer uma estimativa quantitativa de tendéncias para
o futuro, assumindo que poucas mudangas ocorrerdo no ambiente com
impacto nos negocios.

Adicionalmente, as ferramentas de simulagdo permitem criar diferentes
cenarios passiveis de aplicacdo no futuro, levando em conta os impactos
qualitativos causados pelas mudangas no ambiente e avaliando,
antecipadamente, seus resultados.

Em Sarecevic (1995), cita-se o que o objetivo da ciéncia cognitiva ¢
explicar como a mente trabalha, resultando em um campo interdisciplinar
dos mais importantes entre qualquer outro na atualidade, inserida no contexto
da ciéncia da informag¢do e ciéncia da computacdo com progressos nas areas
de inteligéncia artificial e interagdo homem-maquina.

Algumas empresas brasileiras comegaram a incluir em sua estrutura
organizacional e nas prioridades de TI, os elementos e orgamento necessarios
para experimentar iniciativas de gestio orientadas para uso e
gerenciamento do conhecimento. Nota-se uma certa ambiguidade sobre os
conceitos e principalmente, condigdes culturais para disseminagdo dos
ensinamentos dessa escola. As possibilidades de sucesso deverdo ocorrer
somente para organizacdes maduras e com capacidade intelectual adequada

em cada nivel organizacional (Mendes, 2000).

A Escola de Aprendizado

Iniciou um novo paradigma, abrindo o processo de formulacdo de
estratégias para além do individuo, incluindo outras forcas e outros agentes.
Essa escola mostrou que o mundo ¢ demasiado complexo para que as
estratégias sejam desenvolvidas de uma s6 vez como planos ou visdes
perfeitamente definidas. Portanto, a estratégia deve emergir em passos curtos,
a medida que a organizacgdo se adapta, ou aprende.

Considera a formulagdo de estratégia como um processo emergente ¢

de aprendizado, tanto individual como coletivo. Sugere o uso de infra-
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g)

estrutura para coleta, armazenamento e distribuicdo da informacgdo entre os
individuos. E preciso fazer uso condensado e seletivo das informagdes,
evitando a super-abundancia proferida por Ackoff(1967).

Senge (1990) fortalece a idéia do trabalho conjunto, como fator de
mudanca de comportamento para organizagdes que aprendem, afastando a
idéia de que o mundo pode ser constituido por forgas separadas, sem relagdo
entre si (seria como corpo € mente).

O ambiente visualizado por Peter Senge ¢ aquele nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar seus préprios frutos e os
resultados que realmente desejam, onde se estimulam padroes de
pensamento novos e abrangentes (quebrando paradigmas e crencas), e onde a

aspiracdo coletiva ganha liberdade, gerando aprendizado continuo e mutuo.

A Escola do Poder

Trata a fomulacao de estratégia como um processo de negociacio sem
fronteiras, seja por grupos conflitantes dentro de uma organiza¢do ou pelas
proprias organizagdes, ao lidar com ambientes externos. Michael Porter volta
a enfatizar sobre os efeitos externos de mercado e a escola do poder acrescenta
os efeitos do ambiente como um todo (necessidades de aliangas, terceirizagao,
aspectos econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos).

Seus ensinamentos ndo se adequam para qualquer tipo de organizagao,
devido ao carater politico necessario para estabelecer as negociacdes, dando
espago e criando um ambiente satisfatorio para amplo relacionamento e troca
de idéias.

Novamente, cabe ao lider a tarefa de conduzir os resultados para os
reais interesses da organizagdo, utilizando até mesmo a exploracdo do poder
com movimentos clandestinos para subverter a concorréncia — estabelecer um
cartel, especulagdo sobre eventuais aquisigdes e fusdes.

E apropriada para uma organizagio madura com estrategistas e
profissionais experientes no mercado de atuacdo. Apresentou pouca
contribuicdo adicional, reunindo parte dos ensinamentos de outras escolas
(principalmente posicionamento), e colocando o poder da organiza¢do como

diferencial para estabelecer negocia¢des externas e internas.
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h) A Escola Cultural

E outra escola do pensamento que considera a formulagdo de estratégia
como estando enraizada na cultura da organizacdo. Portanto, ela vé o processo
como sendo fundamentalmente coletivo e cooperativo. Destaca-se pela
mensagem que traz e exemplos do desempenho obtido pelas empresas
japonesas. Na batalha industrial entre Japdo versus EUA, assistiu-se uma
vitéria do Japdo atribuida principalmente pelas diferencas culturais e
capacidades individuais em executar tarefas.

A marca principal da escola segue o mesmo ponto de vista da
antropologia, a cultura esta em tudo o que nos cerca — naquilo que bebemos,
na musica que ouvimos, na maneira pela qual nos comunicamos. A cultura é
aquilo que ¢é unico a respeito da maneira pela qual fazemos todas essas
coisas, tratando daquilo que diferencia uma organizacio de outra, uma
nacio de outra.

Os atuais defensores acreditam que em breve, saber tirar proveito da
cultura e do capital intangivel existentes nas empresas, serd o unico diferencial
competitivo entre as organizagdes. Mintzberg utilizou a palavra ideologia para
descrever uma cultura rica numa organizacio — um forte conjunto de
crencas, simbolos e valores que sio compartilhadas apaixonadamente por
seus membros, sendo o que distingue essa organizagao de todas as outras.

Um grande numero de empresas, principalmente as grandes, comegam
a investir nessa escola, preocupadas na manuten¢do e sustentacdo dos seus
negdcios como estratégia de sobrevivéncia e diferenciacdo. Altos
investimentos nas dareas de Recursos Humanos ¢ na Tecnologia da
Informacio podem ser notados no mundo e também no Brasil.

O desafio ¢ grande e os problemas sdo similares aos enfrentados para

praticar e incorporar os ensinamentos das escolas cognitiva e aprendizado.

A Escola Ambiental

Surgiu dos téoricos de organizagdes que acreditam que a formulagao

de estratégias ¢ um processo reativo no qual a iniciativa ndo estd dentro da
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organiza¢do, mas em seu contexto externo. Assim sendo, eles procuram
compreender as pressdes impostas sobre as organizagoes.

Essa escola consolidou e aperfeicou o uso de indicadores qualitativos
de tendéncia que refletem o ambiente, como sendo um conjunto de forcas fora
da organizac¢do. Ela incentiva as organizagdes a reagirem conforme as pressoes
e mudancas no macro-ambiente de negodcios, combatendo a inércia e o
acomodismo natural nas organizacdes. Sugere a construcao de um esquema de
permanente vigilia e atengao.

Mesmo no Brasil, ja é possivel observar algumas iniciativas formada
por empresas preocupadas em valorizar sua marca e tornar-se politicamente
correta. Investimentos orientados para a area social, protecdo do meio-
ambiente, ética comercial e respeito ao consumidor refletem uma nova

tendéncia cultural em relagdo ao ambiente e ao mercado.

j) A Escola de Configuragio

A ultima e mais recente escola, pode ser considerada como uma
terceira categoria. Em busca da integracdo, ela juntou o que todas as escolas
definiram e definiu o processo de formulagdo de estratégia como um processo
de transformacao. A organizacdo utiliza diferentes conceitos e praticas de
cada escola segundo cada estagio de desenvolvimento para auto ajustar-se.

Essa escola sugere uma transformacdo gradativa que sejam adaptaveis
a maior parte do tempo, visando uUnica e exclusivamente, sustentar a
estabilidade e permitir o atingimento da visdo estratégica ao longo do tempo.

Criticos e simpatizantes ainda discutem as reais contribui¢des e perigos
envolvidos em adotar seus ensinamentos. Alertam que os executivos precisam
evitar o caos da escassez de configuragdo e, a0 mesmo tempo, limitar a

obsessdo do excesso.

3.1.4 Aprendizado deixado pelas escolas

Muitos dos ensinamentos transmitidos pelas escolas se tornaram verdadeiros
guias para orientar os executivos no processo de formulagdo, planejamento,

implementagdo, monitoramento e revisdo das estratégias. Muitas dessas técnicas e
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metodologias sdo aplicadas indistintamente por organizac¢des variadas (de pequeno a
grande porte, nacional e multinacional, publica ou privada), incentivadas por
empresas de consultorias e gurus da administragdo moderna.

Procurando sintetizar um pouco mais o processo gestdo estratégica, pode-se
dizer que atualmente, boa parte dos ensinamentos estdo sendo utilizados em conjunto
com novas disciplinas conhecidas como inteligéncia competitiva, inteligéncia nos
negdcios e gerenciamento do conhecimento. Esses sdo os atuais meios utilizados
pelos executivos modernos para gerenciamento estratégico.

Nota-se que na pratica, algumas organizacdes ainda confundem estratégia com
politica de comportamento, ética ou agressividade. E preciso aceitar o fato de que
pequenas acdes pontuais continuam a exigir atencdo e respostas rapida no dia-a-dia,
faca ou ndo parte das estratégias, por serem Obvias e essenciais para o funcionamento
do negdcio como um todo (Loriggio, 2002).

E necessario ver a estratégia como algo superior, um alvo a ser atingido a
longo prazo para conduzir a organizacdo para uma condigdo competitiva melhor do
que a posi¢do ocupada no momento. Cada uma das escolas oferece uma contribuigao
adequada ao atual estigio de maturidade e capacidade de cada organizacao,
permitindo o uso gradativo de diversos ensinamentos na medida em que se avanga em
termos culturais. A Tecnologia da Informacgao ¢ outro importante aliado, fornecendo
os instrumentos adequados para melhor manuseio e suporte das atividades.

Conforme Mintzberg et al (2000), ainda ha muito o que aprender em relagao
ao gerenciamento estratégico, sendo necessario fazer perguntas melhores e gerar
menos hipdteses. A escola cognitiva deverd ganhar novo impulso, trazendo
contribuicdo para tratar o conhecimento tacito e proprietario dos individuos, em
beneficio da organizagdo. Enquanto isso, a formulacdo de estratégia continuara sendo
uma verdadeira arte, dependendo em grande parte, da experiéncia, intui¢do e

sabedoria dos executivos em lidar com todas essas questdes.

3.2 Meios utilizados para formulaciio e monitoramento das estratégias

Mintzberg em seu Safari de Estratégia (Mintzberg et al, 2000), forneceu um
panorama geral sobre estratégia e escolas do pensamento, reunindo mais de 2.000
itens de publicagdo sobre o assunto nos ultimos anos. Considerado o nimero um em

gestdo estratégica, ele parece insatisfeito com o tema, passando a sensagdo de que
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ainda existe muito trabalho pela frente em busca de uma solu¢do Otima para o
problema.

Apos ter apresentado as definicdes sobre estratégias e os conhecimentos e
contribui¢cdes de cada escola de pensamento, serd possivel organizar e sintetizar as
principais técnicas e metodologias em uso atualmente, classificadas segundo éareas de

conhecimento para apoiar o processo de planejamento estratégico.

3.2.1 Uso da Inteligéncia Competitiva

Esta relacionada a prépria origem e significado das palavras, expressando a
capacidade que temos em aprender, apreender, compreender, entender, interpretar. A
competicdo nos leva a lutar pela propria sobrevivéncia, exibindo a rivalidade entre
dois ou mais individuos igualmente capacitados para disputar um mesmo espago,
atingir uma meta, posi¢ao particular ou clientes (Clavell, 2001; Porter, 1996).

Os conceitos envolvidos nas duas palavras resumem a finalidade dos sistemas
de Inteligéncia Competitiva: habilidade/capacidade de usar o conhecimento como
meio para sustentar uma posicao competitiva.

Em seu trabalho sobre Inteligéncia: dimensdes e perspectivas, Macedo (1997)
cita as afirmacdes de Piaget para o fato de que ndo se cria os objetos ou a tecnologia
que garantem a propria subsisténcia social, cultural, financeira e bioldgica. Depende-
se da natureza. Depende-se de outras pessoas, da comunidade.

Fica-se entdo, fadados a interagdo, a troca. E preciso se adaptar, regular as
necessidades e possibilidades de sobrevivéncia ao que estd do lado de fora,
respeitando e tirando proveito de uma inteligéncia operatdria e suas caracteristicas de
interdependéncia (visdo geral do ambiente e circunstancias) e reversibilidade
(capacidade de avaliar impactos, repensar € mudar).

Direcionando para o lado das iniciativas em gestdo estratégica empresarial,
inteligéncia competitiva é um processo sistematico destinado a obtenciao de
informacgdes sobre o mundo externo, tanto sobre os potenciais clientes de uma
empresa como para o0 comportamento e posicionamento dos seus concorrentes.
Informagdes essas que devem ser coletadas, tratadas, armazenadas e distribuidas para
cada um de seus utilizadores, visando subsidiar a tomada de decisdo e atingir as metas

estratégicas das empresa.
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Essa tendéncia em tratar diferentes fontes de dados foi trabalhada em quase
todas as escolas do pensamento estratégico, sugerindo a criagdo de uma logistica
eficiente para atender as demandas e fornecer os dados no formato adequado € com

eficacia necessdria (acuracidade, relevancia, nivel de agregacao).

O modelo de inteligéncia competitiva (IC), esta representado na figura 6, que
vai do dado — considerado como matéria-prima bruta, dispersa -, passa pela
informacgdo — onde se pressupde a existéncia de uma estrutura organizada — e chega
até a inteligéncia — onde a andlise fornece ao tomador de decisdo elementos para
acdo. Pode-se concluir que do resultado de cada agdo e mecanismos de retro-
alimentacdo (feedback), aumenta-se continuamente o nivel de conhecimento,
contribuindo para o aprimoramento das estratégias em beneficio da inteligéncia nos

negocios.

Modelo de Inteligéncia Competitiva - IC
INTELIGENCIA
.,—»—"f—'-*

AMNALISAR. f

INFORMACAC
7
ORGANIZAT. f
- DADOS

FIGURA 6-Modelo de Inteligéncia Competitiva (Coelho, 1999).

Dado, informagao, conhecimento e inteligéncia sdo elementos de uma cadeia
de transformagdo para geracdo de sabedoria. Acredita-se que garantindo a qualidade
do primeiro elemento (dado), pode-se gerar menos hipdteses e trabalhar com
mecanismos de analise e transformacdo da cadeia em beneficio da reducao de
incertezas, contribuindo para a formulagdo de estratégias mais consistentes.

A inteligéncia visa, especialmente, a imprimir um comportamento adaptativo a

organizagdo, permitindo que estas mudem e adaptem o seus objetivos estratégicos,
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produtos e servigos, cultura interna, em resposta a novas demandas do mercado e a
mudangas no ambiente (Machlup, 1983).

Leonard Fuld e Michael Porter sdo dois especialistas e renomados autores
que trazem grandes contribui¢cdes para as empresas aperfeicoarem seus sistemas de
inteligéncia, notadamente para as iniciativas de CRM (gerenciamento do
relacionamento com clientes) e analise de mercado.

Leonard M. Fuld ¢ um especialista na identificacao de fontes de dados vitais
para qualquer empresa prosperar em um ambiente de permanente concorréncia.

Em Fuld (1993), sdo citadas diversas formas de organizagdo interna e os mais
diferentes caminhos para se obter informagdes externas relevantes para monitorar os
concorrentes, como por exemplo: clippings (notas rapidas), antincios de emprego,
estudos especiais (fontes especializadas), material e participagdo em eventos
(congressos, feiras), contatos pessoais, dados publicados por institutos e associagoes,
departamentos internos da empresa, bases de dados de patentes, internet, documentos
internos, sistemas internos, pesquisas, etc.

E preciso respeitar as questdes morais, éticas e legais para evitar potenciais
problemas levantados pelos concorrentes em relagdo as formas de obtencdo das
informagdes (legalidade, privacidade, suborno, etc.). O mundo caminha cada vez mais
para valorizacdo da transparéncia e legitimidade em favor da preservagdo da imagem
e marca da empresa (Coelho, 1999).

Para projetar e beneficiar-se de um sistema eficiente de comunicagdes, ainda
sera preciso considerar quem deve receber as informagdes e que veiculos sdo
adequados ao atendimento das necessidades desse publico.

Essa ¢ uma tarefa para o setor de inteligéncia competitiva que devera criar o
mapa de inteligéncia e implementar um eficiente sistema de logistica e distribuicao,
utilizando os recursos da tecnologia de informagdo e diversos instrumentos de
software (intranet, internet, universidades virtuais, aprendizado a distancia, correio
eletronico, painel de gestdo de indicadores, sistema de alertas, monitoramento das
estratégias, portais, sistemas especificos para comunicagdo e gerenciamento do
conhecimento e outros).

Segundo Fuld (1993), as empresas mais bem-sucedidas na coleta de
informacdes tém no minimo cinco anos de idade e adotaram a area de inteligéncia
competitiva como parte de um processo de planejamento a longo prazo. Michael

Porter defende a mesma idéia e estabeleceu as bases para a estratégia competitiva das
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empresas baseado, sobretudo, na andlise do entorno (clientes, concorrentes,
fornecedores, novos entrantes e novas tecnologias).

Porter (1996), descreve cinco for¢as competitivas que determinam a
atratividade de um ramo de negocios, as caracteristicas da competicdo dentro dele e
suas causas. Mostra, também, como essas cinco forgas se modificam com o passar do
tempo ¢ podem ser influenciadas pela estratégia de um empresa (a entrada de novos
concorrentes, a ameaga de produtos substitutos, o poder de negociagdo dos clientes, o
poder de negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre as empresas existentes). O
vigor de cada uma das cinco forgas competitivas ¢ func¢do da estrutura da industria, ou
ramo de negocio, ¢ de suas caracteristicas técnicas e econdmicas (Coelho, 1999).

Tanto Fuld como Porter, sugerem a formalizagdo de um departamento interno
estruturado para manter uma 4area de inteligéncia competitiva nas organizagdes,

conforme papéis ilustrados na figura 7 abaixo:

+H

Anadlise de valor
1. Observagao

A

2. Analise P Validagao

3. Decisao Estratégias Planos Reavaliagdes Acdo-reacao Mudancas

FIGURA 7-Rede de inteligéncia (Coelho, 1999).

A rede deve coletar, armazenar e distribuir varios tipos de informagdes
relevantes para os profissionais de uma organizacdo, como dados internos sobre seus
produtos, servigos, clientes, projetos, dados gerais sobre o dia-a-dia da empresa,
acompanhamento das metas estabelecidas no planejamento estratégico, perfil de todos
os profissionais, cursos de treinamento, documentos relevantes, /inks para sites

importantes, acesso a banco de dados para perguntas e respostas usuais, etc.
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Conforme ensinamentos das escolas de pensamento estratégico, existem
diversas possibilidades e alternativas para transformar a informacdo em
inteligéncia, podendo-se citar o uso freqiiente de instrumentos para andlise de
portfolio (matriz de crescimento/participagdo do BCG-Boston Consulting Group,
matriz de atratividade/posicionamento da McKinsey, a matriz de maturidade/posicao
competitiva de Arthur d. Little ou ADL).

A matriz SWOT (Strenght, Weakness, Opportunities, Threats) ¢ usada para
identificar as forgas e fraquezas da organizacdo, sendo util para o planejamento
estratégico da organizacdo e, também, para avaliagdo da concorréncia. Quando

aplicado para avaliagdo da concorréncia, SWOT significa:

S (Strenght). Forg¢as que incluem os mais importantes atributos dos
concorrentes, incluindo suas patentes, tecnologias, participagdo no mercado,
posicao financeira, lealdade do cliente, qualidade do produto etc.

e W (Weakness). Fraquezas representam o oposto das forgas e incluem os
problemas do concorrente, tais como débitos, pouca qualificacdo dos recursos
humanos, ma qualidade dos produtos, imagem ruim etc.

e O (Opportunities). Oportunidades representam as chances que o concorrente
tem de prosperar através de uma alteracdo do mercado ou das condigdes
externas. Incluem regulamentos que beneficiariam a empresa, ampliacdo da
base de consumidores, queda drastica em pregos de matérias-primas.

e T (Threats). Ameagas representam as condi¢cdes externas que podem

prejudicar a empresa, incluindo escassez de matérias-primas, regulamentacdes

do governo, novos concorrentes, aumento de taxas de juros etc.

Complementando o estudo das areas de contribuicdo, Larry Kahaner
introduz um outro recurso importante sobre dados externos, conhecido como a técnica
de benchmarking. O International Benchmarking ClearingHouse, define
benchmarking como um processo utilizado para comparar continuamente os produtos,
servigos, indicadores e desempenho de uma organizagdo contra os lideres de mercado,
concorrentes e outras organizagdes em qualquer parte do mundo, com o objetivo de

obter informacao 1til para planejar as acdes e melhorar seu proprio desempenho.
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E uma prética que faz parte do processo de inteligéncia em acompanhar os
movimentos dos seus concorrentes, sem ferir os principios éticos. Também ¢ utilizada
para comparar a eficiéncia da propria empresa em relagdo as melhores praticas de
mercado (Kahaner, 1996).

Nos sistemas de apoio gerencial, os indicadores chaves que medem o
desempenho de uma organizagdo devem ser monitorados e avaliados em relagcdo aos
valores planejados, previstos, realizados e comparados segundo as melhores praticas
existentes. Eventuais desvios devem ser analisados, discutidos internamente ¢ ag¢des
de melhorias devem ser tomadas. Conforme sera visto, O Balanced Scorecard é um
excelente instrumento de monitoragdo para efetuar essas comparagdes e simular a
relagdo de causa e efeito entre cada objetivo estratégico balanceado.

A padronizacdo do processo para implementar as praticas de benchmarking
precisa ser bem elaborada e consistente. Para ser Util, os administradores precisam
garantir o uso de mecanismos consistentes com sistemas de apoio gerencial que
utilizem os dados coletados e faca cruzamento automatico das informagdes em relagao
aos seus concorrentes e/ou melhores praticas de mercado (Stewart, 2002).

Processos estruturados facilitam as atividades de fornecimento de dados para
outras pesquisas (solicitadas por empresas que mantém acordo formal ou empresas
especializadas nessa atividade). Na maior parte das organizacdes, a atividade de
estruturacao de um processo dessa natureza € um grande desafio.

Finalizando o estudo sobre inteligéncia competitiva, cita-se uma breve lista
organizada por Kaplan & Norton (2001) e Porter (1996), ressaltando as principais
colaboragoes para formulacao de estratégias:

e antecipar mudangas no ambiente de atuagao;

e antecipar acdes de competidores;

e aprender sobre questdes politicas, legislativas ou regulamentacdes que

causem impacto no resultado dos negdcios;

e entrar em novos negécios e identificar tecnologias emergentes;

e olhar para suas proprias praticas de negocios com mente aberta;

e auxiliar na ado¢do de modernas ferramentas de gestao;

e identificar e enfrentar o desafio de novos entrantes;

e acompanhar o ritmo das transformacdes cada vez mais rapidas;

e focar no que for relevante e evitar o excesso de informacdes.
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3.2.2 Gestao do Conhecimento

As expressoes “empresas do conhecimento”e “trabalhador do conhecimento”
tém apenas 40 anos. Foram cunhadas simultaneamente, mas independentemente, por
volta de 1960. A primeira, por Fritz Machlup (Machlup, 1983), economista de
Princeton; a segunda, por Peter Drucker veterano guru da administragdo, que acha
que todos a empregam, mas sao poucos os que compreendem suas implicacdes para
os valores humanos e para o comportamento dos homens, para a administracdo de
pessoas e para a sua produtividade, para a economia e para a politica.

Muitos estudiosos e administradores tratam da questdo do conhecimento e sua
logistica de produgdo e distribui¢do, mas ainda existe muita polémica em relagdo ao
significado dos seus conceitos fundamentais e até diferentes interpretagdes sobre o

que deve ser tratado em cada uma das iniciativas. Segundo Drucker (2001):

A sociedade do conhecimento ¢ a primeira sociedade da espécie
humana na qual a mobilidade para cima, potencialmente, ndo tem
limites. O conhecimento difere de todos os outros meios de produgdo
porque ndo pode ser legado ou herdado.Tem que ser percebido e
incorporado pelo individuo e todos partem do mesmo nivel de

ignorancia total.

Até hoje, a imensa maioria de todo o software tem sido construida para
processar dados ou informagdes. Segundo Robins (2000), os engenheiros de software
do século XXI estardo igualmente preocupados com sistemas que processam
conhecimento (selecdo, coleta, estruturagao, armazenamento, recuperagao interativa).

E preciso delimitar o tratamento e entendimento que se di a palavra
“conhecimento”, visto que se trata de uma disciplina e area de estudo com muitas
conotagdes (campo interdiciplinar), podendo ser abordada no campo da medicina,
psicologia, parapsicologia, fisiologia, etc (Fleury & Oliveira, 2001).

O conhecimento ¢ bidimensional. Informagdes coletadas sobre uma variedade
de topicos relacionados e ndo-relacionados sdo interligadas para formar um corpo de

fato (espectro), ao qual denominamos conhecimento.
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A chave ¢ a nossa capacidade de associar itens de informagao a partir de uma
variedade de diferentes fontes, que talvez ndo tenham nenhuma liga¢do 6bvia entre si,
e combind-las de uma forma que nos ofere¢ca um certo beneficio distinto (uma
descoberta).

Finalmente, a sabedoria ocorre quando principios generalizados sdo derivados
de um conhecimento dispar. Cada uma dessas quatro concepgoes de informacgao ¢é

representada esquematicamente na figura 8 abaixo (Kugler, 1999).

Dispoerso; nenhuma Informacdo: associatividade Conkecimento. associatividade
associatividade dentro de v contexto dentro de mitiplos contextos

O O
L

Sabedoric

criacio de principios generalizados
baseados no conhecimento existente
de diferentes fontes.

FIGURA 8- Representagdo de um espectro de informagdo (Pressman, 1995).

Stewart (2002), define a gestdo do conhecimento como um processo para
identificar o que se sabe, captar e organizar esse conhecimento e compartilhar de
modo a gerar retornos, permitindo crescimento sustentavel, aumentando a satisfacao
dos clientes, fortalecendo a marca e reforgando o capital social, a confianga, o moral e
a cultura. O desafio € gerar e transferir conhecimento intelectual disperso, aumentar a
competitividade e lucratividade em complemento as demais iniciativas, fazendo uso
das modernas técnicas e avangos tecnoldgicos.

Grande quantidade de informagdes estruturadas (formais) e nao estruturadas

(informais) necessitam ser geradas, classificadas segundo um tema chave (conhecido
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como Key Intelligence Topics — KIT), armazenadas, correlacionadas e distribuidas
para cada perfil de usudrio, facilitando sua recuperacao e utilizagao.

Segundo Sarecevic (1995), o desafio serd prover os usuarios com 0s recursos
que permitem acessar e interagir com a informacao de forma racional, ou seja, para
produzir uma acdo relevante. Parte do pressuposto que haverd uma forma sistematica
para organizar as informagdes intelectuais, mecanismos especiais para pesquisa e
interacao intelectual e o uso combinado de sistemas e técnicas para gerenciamento do
conteudo da base de conhecimento com automagdo de todos esses processos.

O setor de recursos humanos das empresas estd sendo pressionado a organizar
seus sistemas, visando criar e manter um grande acervo sobre o capital intelectual
existente (conhecimento e experiéncia de vida armazenados na mente dos seus
funciondrios). Apesar de intangivel, trata-se de uma fonte de recurso inesgotavel (ndo
acaba com o uso), e que pode auxiliar na melhoria dos processos com redugdo de
custos e aumento de receitas. Para entender como isso ¢ possivel, € s6 comparar os
dois exemplos matematicos simples abaixo:

e Uma conta corrente bancaria de A possui R$ 100,00 (capital tangivel). Se A

transfere todo o valor para B, entdo A fica sem nada ¢ B recebe R$ 100,00.

e Um colaborador A quando interage com B, igualmente competente ¢ de uma
mesma area, transfere todos os seus conhecimentos para B (capital intangivel).

No final, A mantém seu conhecimento original ¢ B também recebe o mesmo

conhecimento, compartilhando e dobrando a capacidade.

Considerando todos os colaboradores de uma mesma organizagdo, conclui-se
que ocorrerd um crescimento exponencial nos ativos de conhecimento com alto
potencial para aumentar a competitividade e lucratividade. Esse ¢ um dos motivos que
estdo levando diversas empresas a langarem programas de incentivos aos seus
funcionarios e efetuarem altos investimentos nos sistemas de recursos humanos para
melhor gerenciamento do capital intelectual.

Ao encerrar essa breve revisdo, serd citado o exemplo de uma empresa
referéncia que da o devido reconhecimento ao tema (Sveiby, 1998).Trata-se da maior
rede varejista do mundo, a Wal-Mart, que tornou-se a segunda maior empresa do
planeta, conquistando o lugar da General Electric e ficando atras apenas da

ExxonMobil.
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Com vendas de USS$ 216 bilhées ¢ contando com 1,2 milhdo de
funcionarios, ¢ a maior empregadora do setor privado do mundo. Especialistas
financeiros estimam que o Wal-Mart podera figurar no topo da lista de maiores
companhias da revista Fortune ao final do ano de 2002.

Ao visitar a sede da empresa na pequena cidade de Bentonville
(Arkansas/USA), pode-se avistar um enorme prédio e uma reprodugdo gigantesca da
sua logomarcada. Contudo, serd possivel observar que o porte ndo ¢ a principal razao
do sucesso alcangado pela rede Wal-Mart' , em letras igualmente grandes, 1é-se:

“Nossa gente faz a diferenca”.

3.2.3 Inteligéncia nos Negdcios

Os administradores confundem com facilidade os conceitos de organizagao e
de negocio. A organizacdo ¢ definida de dentro para fora com base em
organogramas, departamentos, or¢amentos, etc. J4 um negocio, ¢ definido de fora
para dentro — com base em mercados, clientes, fornecedores, concorrentes, sociedade,
etc. Na area do conhecimento, ndo faz sentido olhar apenas para uma das partes.

As iniciativas de BI (Business Intelligence), sdo instrumentos de gestdo que
permitem aos executivos tomar decisdes e elaborar planos estratégicos baseado em
fatos reais e ndo meramente em suposicoes (Stewart, 2002).

Ao criar suas estratégias de negocios, estardo na verdade formulando hipdteses
para o futuro, mas que levam em considera¢do uma ampla gama de informacdes
analisadas e obtidas através de processos sistematicos ¢ inteligentes (analise de dados
relevantes centradas em uma unica base histérica, capacidade para simulagdo de
cenarios competitivos, tomando como referencial os dados historicos e projetados,
simulagdo de riscos, planejamento estratégico desmembrado para niveis taticos e
operacionais, sistemas de apoio para analise de informagdes, tomada de decisdo, etc).

Diversos instrumentos de software estdo sendo utilizados para apoiar os
gestores nessas atividades, permitindo que se faca um planejamento estratégico e
orcamentario mais eficiente, orientados para as estratégias de negocios ¢ medindo o

desempenho através de um conjunto de indicadores chaves.

! Wal-Mart foi citado em um artigo publicado pelo Jornal Valor Econdémico, no encarte especial com
textos da The Economist. Terga-feira, 11 de dezembro de 2001. Sdo Paulo/SP. p.3-5.
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Sdo instrumentos auxiliares, que, utilizados com outros meios (inteligéncia
competitiva e gerenciamento do conhecimento), contribuirdo para que as empresas e
organizagcdoes de qualquer espécie, aumentem suas chances de sucesso em seus
negocios e em suas atividades de planejamento estratégico (Drucker, 2001).

A seguir, serdo apresentados alguns exemplos de recursos que normalmente
fazem parte do conjunto de solugdes orientadas para inteligéncia nos negbcios

(Norton & SAP, 1999).

a) Aperfeicoamento do Planejamento Or¢camentario e Estratégico.

Tradicionalmente, as empresas utilizavam quase que exclusivamente o ciclo
de planejamento or¢amentario financeiro anual como técnica de gestao estratégica. As
demais iniciativas se limitavam a busca de exceléncia voltadas para atividades taticas
€ operacionais.

Uma vez estabelecido o plano or¢amentario anual e o plano de investimentos
de longo prazo (estimativa com horizonte para cinco anos), iniciava-se um controle
or¢amentario financeiro que se limitava a comparar os resultados financeiros mensais
realizados contra os resultados esperados. Eventuais variacdes (desvios entre
realizado versus planejado), servia apenas para fomentar longas discussdes internas e
iniciar um processo de melhoria no sistema contabil das empresas. Nessa situacao,
nao existe possibilidade de uma agao pro-ativa visando reagir & um problema, visto
que ndo se sabe o impacto desses resultados nas estratégias da organizacao.

O conceito de planejamento evoluiu, e agora as empresas estdo investindo em
novas solugdes que permitam efetuar tanto o planejamento or¢gamentario financeiro
anual e de longo prazo, como também os planejamentos estratégicos comerciais,
vendas de produtos e servigos, simulacdo dos resultados financeiros (balanco e
demonstrativo de lucros e perdas), simulacdo baseada em novos conceitos de valor
como ROI, EVA ¢ EBITDA. Tudo de forma integrada e automatica, eliminando as
planilhas manuais (Bradley & Nolan, 1998).

b) Simulac¢io dindmica.

Novas técnicas que utilizam os recursos da area de [A-intelegéncia Artifical,
permitindo modelar e criar cenarios de apoio as fun¢des complexas de planejamento
como avaliagdo de riscos, combate a fraudes, projecao de valores futuros baseados em
dados historicos e tendéncias, explora¢dao de oportunidades futuras ou previsdo de

fortes impactos nos modelos de negocio.
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Sao construidos modelos dindmicos (explicitos) baseados no pensamento
sistémico (modelo mental que sdo tacitos), permitindo a modelagem das regras de
negdcio, construcao da logica dos processos, armazenamento dos valores e a criacao
de variaveis que afetam os resultados baseados em condic¢des (conhecidas como what
if analises, ou o que acontecerd se...?). E fruto da escola cognitiva.
¢) Painel de bordo/indicadores.

Também conhecido como Cockpit Gerencial. Trata-se de uma espécie de
painel de gestdo, composto somente por graficos que apresentam os resultados
mensais dos principais indicadores chaves de desempenho da organizacdo (planejado
versus realizado), comunicando desvios e gerando alertas.

d) Arvore de valores e de medidas.

Sdo formas de representagdo grafica de indicadores chaves de desempenho em
relacdo a sua composi¢ao, quando sdo derivados de formulas (operacdes matematicas
simples e complexas envolvendo mais de um indicador), ou quando ¢é possivel criar
uma hierarquia de dependéncia entre um conjunto de indicadores para melhor
avaliacdo da cadeia de valor (EVA, EBITDA, ROI). Desta forma, serd possivel
analisar o resultado de cada indicador individualmente (plano versus realizado) para
melhor compreensdo do resultado final e permitindo simulagdes.

e) Balanced Scorecard.
Metodologia desenvolvida por Robert Kaplan e David P. Norton fundadores

da empresa de consultoria Balanced Scorecard Collaborativive (www.bscol.com).

Permite que as organizagdes implementem um novo paradigma de gestdo
organizacional orientado para estratégias visando o alinhamento total da organizacao
em torno da execucdo da estratégia, provendo os mecanismos para sua correta
formulacao, documentagdo, comunicacao, controle e execucao.
f) Gerenciamento de Relacionamentos Internos/Externos

Sdo sistemas ou funcionalidades implementadas pela area de TI, que permitem
associar diferentes canais de comunicagao para cada grupo de colaboradores que
mantém vinculo com a empresa (por carta, correio eletronico, telefone, BIP, etc.). Um
historico de relacionamentos deve ser mantido para fins gerenciais.
g) Gerenciamento de Documentos.

Uso de softwares especiais, destinados a coleta de documentos, digitalizagao
para outros formatos, armazenamento em base de dados e indexacdo para fins de

recuperagao e uso em cenarios de negocio.
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h) Analise Multidimensional.

Técnica baseada na tecnologia de data warehouse e data marts, que permite
aos usudrios finais realizarem suas proprias consultas em bases de dados orientadas
para suas necessidades no formato de cubos com vérias dimensdes.

Com o uso da tecnologia OLAP, a andlise multidimensional facilita a
realizacdo de diversas operagdes como estabelecimento de filtros, disposicdo do
layout, detalhamento sucessivo dos dados, agregacdes automaticas das visoes,
sinalizacdo dos resultados por cores estabelecidas com base em intervalos de valores,
associacdo de mecanismos de alertas para condigdes baseadas em regras de negocio,
limitacdo da consulta baseada em condigdes especiais, inversdo de coordenadas e
eixos de pesquisa, ordenacdo e/ou inversao de colunas de dados, ordenacao
crescente/decrescente de valores, conversdo automdtica de valores para diversas

moedas ou unidade de medidas, personalizagdo de layouts, etc.

3.3 Discussao sobre metodologias e alternativas de automacio

Apos concluir o estudo sobre o referencial teorico e ter mencionado as
principais literaturas, defini¢des e areas de conhecimento sobre o processo de gestdo
estratégica, sera possivel citar pelo menos duas metodologias de implementagdo que
ficard como sugestao de uso.

Conforme pdde ser observado, a questdo ¢ complexa e ndo existe uma
férmula que possa fornecer automaticamente as melhores estratégias para um negocio
em particular. Assim, tanto para formulacdo como para sua execugdo, cada
organizagdo devera praticar os ensinamentos deixados pelas escolas do pensamento
estratégico, adequando-se a sua propria capacidade, maturidade e cultura.

A primeira metodologia podera ser empregada por empresas de qualquer tipo,
porte e natureza (ciclo de Deming), sendo opcional o uso de instrumentos de software
para apoiar as atividades de planejamento e implementacao.

No segundo caso, sera apresentado a metodologia conhecida como Balanced
Scorecard de Kaplan & Norton. Nesse caso, acredita-se que as organizacgdes (em
especial as de médio e grande porte), se sentirdo mais confortaveis com o uso de
softwares especialmente desenvolvidos para apoiar o processo de planejamento e
implementagdo da metodologia, concebidos sobre um infra-estrutura adequada para

suportar os requisitos de negodcio e atendendo as complexidades inerentes.
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Em ambos os casos, espera-se que as organizacdes consigam obter maiores
chances de éxito na execu¢do de suas estratégias, encontrando alternativas para
solucionarem seus problemas em busca do atingimento das metas e cumprimento da
missdo, segundo sua visdo.

Conforme conhecimentos transmitidos pelas escolas do pensamento
estratégico, as necessidades de mudangas estruturais e comportamentais visando sair
de um ambiente cadtico ou de inércia e miopia, depende em grande parte da atitude de
um lider. Ja ¢ bem conhecido o ditado que diz “o bom exemplo deve vir de cima”.
Isso quer dizer que os colaboradores de linhas operacionais mais baixas e
intermediarias, ndo estardo preocupados com a visao de futuro da corporacdo, se a
cabeca do lider que os dirige ndo der o exemplo.

Também ja ¢ fato conhecido, que o estilo de gerenciamento do lider impacta
positivamente ou negativamente, na obten¢do de apoio para conquistar o
comprometimento necessario para as agdes de mudanca . Um lider precisa ser
respeitado e admirado por todos. Para liderar um processo de mudanga, um lider
precisa ter idéias, um sonho, uma ambicao, carisma, etc. (Campos, 1998).

A partir desse momento, tudo que o lider faz comeca a orientar-se para a
materializagdo desse sonho. Da visdo para a acdo, da incerteza para a certeza. Na
ponta para inicio e término dessa viajem esta o planejamento estratégico. Todo o
planejamento ¢ uma incursdo no futuro, para quem sabe onde quer chegar (visao).

Segundo Campos (1998), a visdo so chega a ser sucesso quando, para alcanga-
la, as decisdes sdo tomadas de forma lentas, planejadas e sistematicas. Com decisdes
lentas, entende-se maturidade suficiente para obter consenso sobre questdes
operacionais e suas reais possibilidades de execugdo. Acredita-se que isso sO pode ser
obtido através de amplo didlogo e atengdo junto as colaboradores (saber ouvir e

acatar), justificando a necessidade de ndo ter pressa em determinadas situagdes.

3.3.1 Ciclo de Deming (PDCA)

Para auxiliar as corporagdes e lideres na tradugdo dos seus objetivos
estratégicos para linhas operacionais e implementar o plano estratégico, pode-se
utilizar a técnica conhecida como Ciclo de Deming, que ¢ uma metodologia ciclica de
gestdo desenvolvida no Japao a partir das licdes aprendidas do Dr. Deming na década

de 50 e Joseph M. Juran na década de 60 (Campos, 1998).
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Deve-se destacar que essa técnica foi muito utilizada no periodo de ouro da éra
industrial e recuperacdo economica do Japao (década de 70), em conjunto com outras
técnicas orientadas para melhoria de processos, asseguramento da qualidade, reducao
de custos, etc. A metodologia se assemelha muito com a mais recente técnica,
Balanced Scorecard, sendo que esta Ultima, inovou e aperfeigou a metodologia para
implementacido e monitoracdo de planejamentos estratégicos, sendo objeto de

analise detalhada nessa dissertagao.

Ciclo de Deming — Implementacfio dos planos estratégicos

Definigio da Missdo
> Desdobramente e Planos de Aol Planejar (P)
Retroalimentacio
das lictes #
A L Implementacio Desenvolver (D)
proximo ciclo de
planiejamento #
estratégico
Mledir oz resultados Conferir (C)
Ajustar, Eeconhecer Agir (A)
e Recompensar

FIGURA 9-O Ciclo de Deming na Implementagdo dos planos estratégicos .

3.3.2 Aplica¢do da metodologia em cada fase

Trata-se de um conceito simples, mas que quando bem elaborado e executado,
pode conduzir ao sucesso esperado. Apesar de antiga, mostrou-se viavel para muitas
organizagdes até recentemente. Dar-se-a uma breve introducdo as fases de execucao,
conhecido como o ciclo PDCA de gestao : PLAVEUAMENTO
a) Planejar (Plan — SW2H): \

Leva-se em conta o rumo final a ser atingido, determinado pela visao de longo

prazo. Para obter sucesso, a visdo ¢ decomposta em missao, constituindo uma série de
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fatores criticos de sucesso (objetivos de médio prazo) que devem ser alcangados. Para
cada Fator Critico de Sucesso ¢ criado um grupo de trabalho. Esse grupo recorre ao
giro do ciclo PDCA de planejamento (Plan, Do, Check, Act).

Essa ¢ uma fase importante do ciclo PDCA, onde serd preciso sincronizar e
criar um plano de acdo (conjunto de atividades e tarefas) para os objetivos gerais
almejados correspondente a cada Fator Critico de Sucesso e que devera ser executado
pelo grupo de trabalho. A técnica conhecida como Hexametro de Quintiliano
(5W2H), podera ser aplicada para detalhamento do plano de acdo, determinando:

e  What? (O qué?) .. Definir as caracteristicas de desempenho e medidores;

e  Why? (porqué?) .. Definir o uso da medi¢ao e indicador

e  Where? (onde?) .. Definir os pontos de controle e medi¢ao no processo;

e  When? (quando?). Definir o inicio, término e periodicidade;

e Who? (quem?) .... Definir as funcdes dos agentes (sensor/coletor);

e How? (como?) .... Definir as métricas, origens dados e procedimentos.

O tltimo H de How much? (quanto?) nem sempre é necessario. E importante
para os casos onde as iniciativas necessitam de um investimento significativo em
montante para ser executado. Nesse caso, deve-se fazer um estudo de viabilidade
econdmica e determinar o valor total do investimento necessario. E preciso reservar
uma parte do orgamento para atender essas necessidades.

O resultado final dessa fase, sera a geracdo de uma completa lista contendo
todas as atividades por responsavel, datas previstas de execucdo, recursos necessarios,
detalhes especificos de cada tarefa, etc. O plano deve ser aprovado por todos,

incluindo o lider principal.

EXECUCAO
(Do)

b) Desenvolver (Do): : | °4
Na segunda fase do ciclo PDCA, o objetivo ¢ implementar o que foi planejado,
através de dois passos:
e Preparar os executores;
e Coletar dados.
O importante ¢ selecionar, preparar e treinar o grupo e todos os membros que
estardo diretamente envolvidos nas atividades e tarefas. E importante destacar que um

maior numero de colaboradores podera estar fazendo parte do grupo principal,
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iniciando um processo de colaboracdo e multiplicagdo para atingimento das metas e
resultados.

Esse ¢ o comeco de um processo de integracio e alinhamento da
organizacio em torno das suas estratégias de negocios. Caberd aos gestores, a
manuten¢do de um amplo programa de educagdo e disseminagdo dos trabalhos e da
nova cultura, dando o exemplo, a seguranga e os meios para que os multiplicadores e

lideres exercam seus papéis.

MOHITORAMENTO
(Controg

¢) Critica (Check):

q

Nessa fase do ciclo PDCA (C), ocorrem as reunides periodicas (podendo ser
mensal, trimestral, etc.), para acompanhamento dos trabalhos e dos resultados que
estdo sendo obtidos. Nao se pode perder o foco (visdo e estratégia principal de longo
prazo) e as metas de médio prazo estabelecidas para cada Fator Critico de Sucesso
(objetivos estratégicos).

E uma fase importante que permitira efetuar os ajustes e corre¢des necessarias
nos atuais métodos de planejamento e calibragem do sistema de indicadores, através
da comparagdo dos valores planejados contra os valores realizados. Nessa fase
também sao identificadas e registradas as razdes dos sucessos ou insucessos dos
trabalhos pelos respectivos responsdveis por cada indicador de desempenho,
atividade, tarefa ou fator critico de sucesso. Cada organizagdo deve utilizar os

recursos apropriados para facilitar a criagdo e divulgacao desses registros.
d) Acio (Ach): A

A quarta e ultima fase do ciclo PDCA resume-se em utilizar as acdes
decorrentes da analise critica realizada na terceira fase do ciclo. O objetivo € tomar as
agoes necessarias conforme o resultado:

e para cada resultado negativo (-) .. gerar e executar agdes corretivas;
e para resultados positivos (+) ....... reconhecimentos e recompensas.
Quando os resultados excedem os planos, o time deve ser recompensado e as

medidas adotadas passam a ser padrdo de referéncia para outras unidades de negdcio.
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No conceito mais atual do Balanced Scorecard, muitas organizagdes estdo
condicionando o pagamento de prémios e bonus, aos desempenhos obtidos.

Essa metodologia tem como virtude, a capacidade de comprometer todos os
escaldes da organizacdo para o cumprimento dos objetivos. Refor¢ado por politicas de
treinamento, capacitagdo, remuneracdo variavel e times de projetos, poderd levar a
implementagdo de uma nova cultura orientada para a visdo de futuro da organizacao,
sem deixar descuidar, dos rotineiros processos e atividades didrias que devem ser
cumpridas.

O ciclo de Deming podera ser aplicado para cada nova estratégia e/ou projeto
importante na organizacdo. O amadurecimento e maturidade da organizagdo ocorrera
gradualmente, dependendo do sucesso ou fracasso obtido. Deve-se ainda, melhorar
constantemente a capacidade dos gestores em identificar e formular corretamente as
estratégias de negdcios. Nenhuma metodologia ou tecnologia sera suficientemente

util, se nao houver estratégia orientada para o sucesso da organizacao.

3.4 A metododologia Balanced Scorecard

No inicio dos anos 90, os americanos David P. Norton (da empresa de
consultoria Renaissance) e Robert Kaplan ( da Universidade de Harvard), criaram um
método de gestdo estratégica para auxiliar as empresas a mapear, entender,
correlacionar, medir e monitorar diversos indicadores de performance estratégicos
para seu negocio (retorno sobre os investimentos, perdas, lucros, turnover, margem de
lucro, % satisfacdo do cliente, taxas de desempenho, % de equipe treinada, etc).
Atualmente Kaplan e Norton sdo detentores da marca e donos da empresa de
consultoria Balanced Scorecard Collaborative, em Massachusetts.

Grandes empresas globais como J.P. Morgan Chase, Shell, Mobil, GM, vém
sendo administradas com base no método de Kaplan e Norton. No Brasil, empresas de
consultoria especializadas em gestdo empresarial revelam que as grandes corporagdes
estdo gerando demanda para entender e tentar implementar a metodologia, de forma
gradativa e experimental. Pesquisas efetuadas entre as 100 maiores empresas,
mostram que mais de 20 ja estdo com iniciativas nesse sentido (Alcoa, Suzano Papel
& Celulose, Embrapa, grandes bancos, empresas de telefonia, etc.). A pesquisa foi

realizada no ano 2000 pela Fundacao Dom Cabral, de Minas Gerais (Herzog, 2001).
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A importancia dos indicadores financeiros das respectivas técnicas gerenciais
que tratam exclusivamente a perspectiva financeira (EVA por exemplo), continuam
tendo destaque e refletem a real importancia e objetivo final de qualquer corporagao
privada: obter lucro.

O que ocorreu, € que os estrategistas precisavam modernizar seus sistemas de
gestdo para sair de um ambiente de pura analise de resultados e proje¢des utilizando
as técnicas antigas como avaliagdo de resultados contdbeis, técnicas para garantia da
qualidade (TQA), ISO 9000, Just-in-time, Kanban, Kaizen, 5-S, etc., para novas
formas de gestdo pro-ativas. Entenderam que para manter um crescimento sustentavel
e garantir bons resultados financeiros, seria preciso investir € concentrar esforgos em
varias areas de impacto da organizagao, além da perspectiva financeira.

Contudo, essa arte envolve varios aspectos € possui novas variaveis complexas
a serem consideradas. Toma-se como exemplo, o caso de empresas transcontinentais
que precisam envolver de 20 a 100 executivos espalhados pelo mundo para
estabelecer suas estratégias, definir objetivos e estabelecer as metas para alcancar os
resultados almejados. Assim, diversos instrumentos de software surgiram ao longo do
tempo com o objetivo de auxiliar executivos de grandes companhias a formular,
explicar, refinar, executar e monitorar as estratégias, em conjunto com outros
administradores e colaboradores (Porter, 1996).

O principal objetivo da metodologia do Balanced Scorecard (BSC), é
permitir o alinhamento e o foco de toda a organizacdo em torno da execucio da
estratégia (implementacdo). E utilizado para traduzir a estratégia em termos
operacionais via um conjunto de objetivos, indicadores, metas, planos de agdo e
responsaveis, constituindo a base de um processo de monitoramento e gerenciamento
estratégico empresarial. E um instrumento para transformar estratégia em acio,
focando esfor¢os para cumprir os dizeres encontrados nos quadros que descrevem a
Missao, Visao e Valores de cada organizacdo (Schwarz , 1999; Loneeft, 2001).

Os executivos devem compreender quais sdo os elementos chaves necessarios
para formulagdo das estratégias (hipdteses) e criar processos sistematizados para sua
correta formulacdo, planejamento, controle e execu¢do. Para obter sucesso, havera
necessidade de traduzir e comunicar claramente quais s3o os objetivos estratégicos a
todos os colaboradores da organizagao.

Utilizando recursos da tecnologia da informagdo, serd possivel encontrar

novas técnicas e instrumentos de software que auxiliam nessa tarefa. Nessa linha,

50



diversas empresas fabricantes de software lancaram sistemas de apoio a gestdo,
normalmente referenciados como iniciativas de Business Intelligence (BI) e que
consideram o método de Kaplan e Norton em suas solugdes, existindo inclusive, um
programa de certificacdo de produtos, que leva o selo de conformidade do Balanced

Scorecard Collaborative (empresa fundada por Kaplan e Norton em 1997).

3.4.1 Componentes do Balanced Scorecard (BSC)

Os indicadores de performance de uma empresa estdo normalmente
relacionados as areas de finangas, marketing, vendas e foram utilizados durante anos
para medir os resultados mensais e anuais registrados em balangos e demonstrativos
contdbeis (apresentados em forma de graficos e relatérios financeiros, mostram
apenas resultados passados e ndo se a organizacao esta executando a sua estratégia ).

Com o0 uso de um conjunto de indicadores balanceados (ndo se limitando aos
financeiros), ¢ possivel construir um modelo de gestdo que conduza a melhoria
continua dos processos € que monitore de forma sistematizada, segura e integra, as
estratégias da organizagdo (Loneeft, 2001).

Considerando esse principio, o BSC permite que as empresas transfiram a sua
visdo, missdo e valores para um modelo de gestio apropriado ao cumprimento de suas
metas e guiados por um conjunto de estratégias (classificados segundo um tema
estratégico), um conjunto de objetivos para cada estratégia, um conjunto de
indicadores de desempenho que sdo medidos e utilizados para avaliar o resultado de
um objetivo e um conjunto de iniciativas para responder aos desvios.

Os temas e estratégias sdo, normalmente, agrupados em quatro perspectivas:
Financeira, Clientes, Interna e Aprendizado & Crescimento, mas nio se limitando
a essas.

Devera existir um correlacionamento entre os objetivos de cada perspectiva,
refletindo impactos de um sobre outro, ou seja, a organizacao deve comecar
identificando que habilidades s3o necesséarias (aprendizado) para viabilizar os
processos internos € quais processos internos vao permitir que a organizagdo crie
valor aos seus clientes e que vao gerar um resultado financeiro aos acionistas.

Conforme Porter (1996), o tema estratégia funciona como um fator
direcionador do negdcio e representa a escolha que o executivo fez para conduzir o

futuro da empresa (tema Unico). Os exemplos de visdes do BSC ilustrados nessa
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dissertacdo (vide capitulo cinco), descrevem o conjunto de elementos que
implementam a estratégia para cada tema estratégico. Segundo os especialistas, uma
organizacdo deve concentrar-se em no maximo, dois a trés temas de cada vez,
devidamente correlacionados e trabalhar com um conjunto de 25-30 indicadores.

Essa correlagdo deve ser construida e representada através de um diagrama de
Causa & Efeito para cada tema estratégico, também conhecido como Mapa
Estratégico. Conforme Loriggio (2002), Causa ¢ definido como uma dentre varias
condi¢des que, em conjunto, tornam provavel a ocorréncia de determinado problema
com potencial impacto nas estratégias de negdcios (efeitos).

Um bom mapa estratégico deve comunicar claramente a estratégia da empresa
e precisara ser construido com base na experiéncia e conhecimento dos especialistas
do negocio. Diferentes varidveis deverdo ser tratadas para construcdo do modelo,
levando em consideragdo o setor de atuagcdo das empresas e os principais fatores que
afetam seus negocios.

Cada perspectiva visa responder algumas questdes chaves, devendo ser
definidas e implementadas na fase de definicdo conceitual do modelo. Algumas
questdes chaves serdo apresentadas como exemplo, servindo para esclarecer o real
significado e contexto dos objetivos, indicadores e metas que devem ser estabelecidas

em cada dimensio.

a) Perspectiva Financeira:

Construir as metas, estratégias, objetivos e iniciativas que levem a uma
satisfacdo do acionista em relagdo aos resultados obtidos pela empresa, sob o ponto de
vista da lucratividade - Para satisfazer os acionistas, que objetivos financeiros

devem ser atingidos?

b) Perspectiva Processos Internos:

Construir as metas, estratégias, objetivos ¢ iniciativas de negocio visando a
exceléncia em seus processos, considerando cada area chave da organizag¢do e seu
papel. Reunides periddicas internas (entre departamentos) devem ser incentivadas
como forma de garantir o cumprimento das metas estabelecidas e identificar as
medidas de corre¢do necessarias em cada desvio ou deficiéncia apontada. Uma
estratégia interessante praticada por algumas empresas, ¢ a de condicionar o programa

de remuneragdo variavel dos empregados (participagdo nos lucros da empresa) as

52



metas estabelecidas e avaliadas pelo modelo do BSC - Para satisfazer os clientes e

acionistas, quais processos internos devem ser excelentes?

¢) Perspectiva Capacidade de Aprendizado e Crescimento:

Essa perspectiva compreende o aprendizado da organizagdo, seja o capital
humano quanto ao suporte da tecnologia. Refere-se as metas e iniciativas referentes
aos programas internos de treinamento e capacitacao constante dos colaboradores para
o exercicio de suas funcdes, relacionamento entre funciondrios, sugestdes de
mudangas, melhoria nos processos da empresa como um todo, garantia da qualidade e
inovacao dos produtos, melhor atendimento as necessidades dos consumidores, etc. —

Para atingir as metas, como a organizacio deve aprender e inovar?

d) Perspectiva Clientes:
Construir as metas, estratégias e iniciativas que levem a satisfacdo do cliente,
em relacdo aos vinculos de negocio com a empresa - Para atingir os objetivos

financeiros, que necessidades dos clientes precisam ser atendidas?

O sucesso para implementagdo de um modelo BSC, reside no conhecimento ¢
maturidade da organizagdo e sua capacidade de identificar corretamente quais sdao os
Indicadores Chaves de Desempenho relevantes para suas estratégias de negdcio e
que sejam passiveis de ser planejados, coletados e mensurados. Através dos elementos
chaves, resumidos abaixo, sera possivel implementar a metodologia do BSC, que, no
mais alto nivel conceitual, ¢ um framework que auxilia as organizagdes a traduzir a
estratégia em objetivos operacionais que direcionam comportamentos e
desempenhos (Kaplan & Norton, 2001).

E importante observar que algumas organizagdes podem utilizar termos
diferentes para o BSC, sendo recomendado criar um glossario personalizado que
indica a importancia de cada termo na organizagao (alinhamento do entendimento):

a) Tema Estratégico. Escolha da principal estratégia (fator direcionador).
b) Perspectivas. Cada uma das areas de concentracio balanceadas entre si.
c) Objetivos Estratégicos. O que a estratégia deve alcancar (acdes) € que € critico

para S€u sucesso.
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d)
e)

g)

h)

Mapa Estratégico. Diagrama das relagdes de causa e efeito entre objetivos.
Indicadores. Técnicas de mensuragdo para medir e acompanhar o sucesso do
alcance dos objetivos e das estratégias, através de um sinal (valor).

Metas. Define o nivel de desempenho para os indicadores ou a taxa de melhoria
necessarios. Sao agentes calibradores e balisadores que ajustam os valores a serem
lidos e comparados a medida em que organizagdo melhora.

Iniciativas. A¢des chave necessarias para se alcancarem os objetivos, em especial,
mas nao exclusivamente, nas situacdes onde os resultados nao estdo ocorrendo
conforme esperado. Envolve desde acdes operacionais envolvendo todas as areas
da empresa, atividades comerciais ¢ vendas e outras especiais (novos produtos,
aquisicdes, fusdes, novos investimentos, etc). E o principal recurso do BSC para
responder aos desvios apontados e permitir a integracdo da cadeia operacional no
processo de gestao.

Visdes e instrumentos. S3o0 os principais diagramas, relatorios e recursos de
visualizagao utilizados pelo BSC para comunicar as estratégias e permitir o uso de

avancados mecanismos de analise gerencial das informag¢des (monitoragao).

Finalizando, o BSC estabelece métricas para avaliar as estratégias em cada

area de capacitagdo da empresa (perspectivas), combinando diferentes visdes dos

elementos do BSC (estratégias, objetivos estratégicos, indicadores, iniciativas) e

analisando o resultado da avaliagdo em cada caso, segundo as métricas estabelecidas.

Recursos visuais incorporados aos softwares, possibilitam uma répida avaliacdo de

cada elemento do BSC e seu status — similar ao exemplo da figura abaixo:

Exibir visao "Status”: sintese

7 EIE
Status: Texto breve Intervalo escare Scare standard Utllizar?

] 5 N&o definido

m | Excelente 100 < X < 150 100 2]

LN 2 (g Otimo BO €KX < 99 &0 [

] | 6 Eom BD £ X <« 79 50 v
S Razogvel 30 € K < 49 a0 E

LN S i@ Ruim 0<€ X < 28 10 [+

Pasicionar... | Entrada 1 de g

FIGURA 10-Legenda para avaliagdo visual BSC (SAP SEM-BSC).
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3.5 Projeto de controle do sistema de monitoraciao

Conforme citagdo em Mintzberg et al (2000), uma estratégia para ser bem
conduzida, necessita contar com recursos, dados e processos seguros. No caso de
sistema de informagdes e sua constante busca pela exceléncia, nota-se que o dilema ja
vém de uma longa data — 1967 para dar apenas um exemplo.

Um artigo extraido de uma revista periodica especializada, escrito por um
professor da Universidade da Pensilvania (Russel L. Ackoff), aponta alguns
paradigmas que permanecem até hoje, quando se trata da informagdo. Ackoff (1967)
relata a existéncia de pelo menos cinco hipoteses normalmente proferidas pelos que
projetam sistemas de informagdes € que acabam levando a deficiéncias sérias nos

sistemas resultantes. Algumas dessas hipdteses, ou falacias segundo Ackoff, sao:

a) uma deficiéncia critica com que trabalham muitos administradores ¢ a falta de
informagdes relevantes;

b) o administrador tem necessidade da informagdo que deseja;

c) se o administrador dispuser da informag¢do desejada, seu processo de tomada de
decisdo melhorara;

d) uma melhor comunicacdo entre administradores também melhora o desempenho
da organizacgdo;

e) um administrador ndo precisa compreender como o seu sistema funciona, mas

somente saber usa-lo;

O professor rejeitou as hipoteses colocadas contestando e fornecendo
exemplos de casos reais, que revelam exageros e problemas embutidos nas
declaragdes para as solugdes até entdo apresentadas, sugerindo procedimentos para
diminuir as possibilidades de fracassos observados em boa parte dos sistemas de
informacgodes executivas e de um sistema de controle.

Observe que estas questdes dizem respeito sobre a forma como os
administradores (executivos, gerentes, analistas, etc.), tentam resolver seus problemas
diarios com o uso da informatica. Ao invés de procurar entender e esclarecer as
complexidades e deficiéncias existentes em seus processos, os administradores

procuram por solugdes milagrosas, e permitem ser iludidos por falacias proferidas por
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aqueles que oferecem servigos e solugdes de software e julgam ter a solugdo para
resolver todos os problemas.

Apos rebater essas falsas hipodteses, Ackoff apresenta uma proposta de
procedimento para projetar um sistema de controle, defendendo a tese de que para
superar as hipoteses colocadas e as deficiéncias delas resultantes, é preciso que um
sistema de informacées esteja contido num sistema de controle administrativo
auto monitorado (Ackoff, 1967).

Essa proposta também foi bem recebida pela quase totalidade das escolas do
pensamento estratégico (Mintzberg et al, 2000). Ackoff discute questdes chaves que
sugere a criacdo de uma infra-estrutura para tratamento racional da informagao (foco
no mapeamento e extracdo de informagdes relevantes, informagdes condensadas sem
perda de contetudo, acesso seletivo, sistema de comunicacdo e alertas, filtragem dos
dados, associagdo das informagdes para grupos de responsabilidade visando eliminar
redundancias e otimizar as ac¢des, definicdo das informagdes relevantes segundo sua
categoria e cenario de uso, etc.).

E possivel tragar uma analogia entre os problemas e solugdes da época,
proferidas pelo professor, com as recentes iniciativas do século XXI, rotuladas como
inteligéncia nos negocios (Business Intelligence — BI), tecnologia de data warehouse,
sistemas de monitoracdo de indicadores chaves de desempenho, distribui¢ao da
informacao relevante via portais e sistemas de interacdo corporativa (uso da internet
para troca de informagdes, comentarios, forum de discussdes, avisos, etc.).

Analisando melhor o seu texto, ¢ possivel compreender a importancia da
evolucdo dos atuais projetos de data warehouse (dados mapeados, segmentados,
organizados, sumarizados, armazenados e disponibilizados) e de novas iniciativas
como sistemas para monitora¢do de indicadores de desempenho empresarial, sistemas
para gerenciamento e controle das estratégias de negocio, sistemas para
gerenciamento do conhecimento, planejamento e simulagdo de cenarios de negdcios,
gerenciamento da comunicagdo e relacionamentos entre pessoas (funcionarios,
clientes, fornecedores, acionistas, parceiros, etc.).

De alguma forma, essas iniciativas parecem ser inspiradas em propostas
semelhante as do professor Ackoff, para auxiliar os executivos modernos a lidar com a
atual e super-abundante oferta de informagdes em um ambiente altamente dependente
de tecnologia, inteligéncia e integridade das informacdes. A tecnologia da informacao

parece tornar mais rapido o caminho para implementar os conceitos pesquisados e
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tratados pela ciéncia da informagdo, beneficiando o ser humano com a oferta de
instrumentos para o seu conforto e constante aprimoramento de suas habilidades.

Segundo Ackoff (1967) e Loriggio (2002), para reduzir as incertezas e
satisfazer aos anseios dos administradores, ndo se pode apenas assumir como
verdadeiras as hipdteses normalmente proferidas, sendo necessdrio questionar,
validar, atestar, investigar e ndo apenas presumir — planejar antes e agir depois, nas
causas certas e nao nos efeitos.

E preciso investir racionalmente e conscientemente em areas chaves que
interferem nos resultados. Também ¢é preciso envolver diferentes grupos de
responsaveis na organizacao (técnicos, especialistas de negdcios, executivos, etc.),

visando coesao para entender, validar e implementar medidas como:

a) criagdo e manutencdo de uma base de dados significativa para fins de analise;

b) implementagdo de fungdes de filtragem e condensagdo de informagdes;

c¢) definir meios para identificar dados relevantes ¢ irrelevantes em cada situagao;

d) obter garantia da integridade dos dados e disponibilidade das informagdes;

€) usar instrumentos para modelar, coletar e mensurar os indicadores;

f) construir um diagrama do fluxo das informacgdes, identificar suas relagdes causais
e efeitos, os indicadores chaves e criar op¢des para monitorar o ambiente;

g) nomear pessoas responsaveis pelos resultados de cada indicador chave de
desempenho e criar um sistema de comunicagao ativa;

h) garantir que mecanismos de feedback contribuam para ajustes e melhorias;

1) utilizar ferramentas para simulacdo de cenarios de negdcios complexos;

J) permitir que sistemas transacionais possam ser melhorados e ajustados segundo
um monitoramento mais eficiente por um mesmo sistema de controle;

k) democratizar o uso da informacao e transferéncia do conhecimento.

Essa dissertagao cobre praticamente tudo o que foi proferido por Ackoff , e ainda
assim, ndo garante o sucesso das implementacdes. Da mesma forma como ndo se
pode prescrever uma Unica receita para curar uma doencga, ndo se pode dizer aos
executivos como eles devem agir para garantir o sucesso do seu negocio. Mas pode-se

sugerir € apontar os caminhos para essa realizacao.
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CAPITULO 4

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Estamos vivendo uma das maiores revolugdes que a humanidade ja presenciou,
a Revolucao da Informacao. Nunca se viu tantos avangos ¢ transformagdes em tao

curto espago de tempo ao longo da histdria — a evolugdo nao tem limites!

4.1 Uso da tecnologia para expansao da inteligéncia

Com a anunciada “Era da Informagao”, a atividade operacional esta sendo
transferida para maquinas (por meio da informdtica e da roboética), liberando o ser
humano para atividades mais nobres como pensar, planejar, resolver problemas e
assegurar a seguranga ¢ qualidade.

Embora seja um movimento fundamental e revolucionario nos dias de hoje,
observa-se que sua pratica e busca por solugdes ja vém de longa data, resultando em
diferentes contribui¢des ao longo da historia e caracterizando o instinto humano, que ¢

o de permanente busca pelo novo através da ciéncia, pesquisa e tecnologia.

4.1.1 Tratamento automatico da informacao

A preocupacdo com o tratamento da informagdo e propostas para melhorar a
sua captagdo, divulgacdo e uso da mesma por meio de recursos da tecnologia de
informacdo ja vém desde 1945, quando um cientista bastante influente (Vannevar

Bush) abordou dois aspectos:

a) defini¢do sobre problemas criticos existentes na mente de muitas pessoas;
b) proposta do uso de tecnologia (technological fix) alinhada com o tempo e

estrategicamente atraente;

Segundo Vannevar Bush (Saracevic, 1995), o desafio da época estava
relacionada a necessidade de executar intensas atividades com propositos de tornar

acessivel uma grande massa de conhecimentos armazenados. O problema também
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estéa relacionado a explosdo da informagao, tornando-se abundante a cada dia, minuto,
segundo e que precisa ser convenientemente tratada para permitir acesso as
informacdes relevantes, conforme cada necessidade em suas diversas geragdes.
Vannevar Bush deu um grande passo ao sugerir o uso da tecnologia da
informagdo para combater o problema, e causou surpresa com antincio e proposta de
uma maquina chamada “MEMEX”, incorporando em suas palavras associacao de
idéias que iriam se duplicando alimentado artificialmente por um processo
mental. Essas foram as primeiras idéias dirigidas para o uso da ciéncia da informag¢ao
e introducdo da inteligéncia artificial (IA) como poderosos aliados em pesquisa e

desenvolvimento.

4.1.2 Uso da Inteligéncia Artificial (IA)

O significado de 1A, retirado de um dicionario “Aptidao ou capacidade de um
dispositivo para desempenhar fungdes que sdo normalmente associadas a inteligéncia
humana, tais como raciocinio, aprendizagem e auto-aperfeigoamento”.

Praticamente desconhecida no mercado até pouco tempo, essa area de
conhecimento contém um conjunto de técnicas sofisticadas que estd sendo cada vez
mais incorporado aos sistemas aplicativos destinados a auxiliar o ser humano na
tomada de decisdes. Modelos matematicos, estatisticos, pensamento sist€émico sio
algumas das técnicas embutidas em varios softwares utilizados por executivos e
engenheiros para criar cenarios de simulagao.

Um breve estudo se faz necessario, visto que esses recursos estdo presentes em
recentes lancamentos de softwares para constru¢do e monitoramento de técnicas
gerenciais orientadas a gestdo estratégica, contribuindo com sofisticadas técnicas para
auxiliar os planejadores na predicio de valores (metas e resultados), através da
criacdo de cenarios de simulagdao envolvendo o tratamento de variaveis complexas em
diversas situagdes de negocios.

As novas técnicas de Inteligéncia Artificial (IA) tém sido desenvolvidas por
meio de um aspecto curioso, o retorno do homem a natureza. Profissionais dessa area
tétm se voltado para dentro dos processos naturais e procurado estudar biologia,
medicina, educag¢do, computacdo. Finalmente, o engenheiro, o técnico resolvem

estudar ciéncias humanas e o profissional de humanas resolve estudar engenharia,
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desta relagdo acabam descobrindo a saida para muitos problemas classicos da area
(Luger & Stubblefield , 1998).

Conforme Tafner et al. (1995), IA vem contribuindo para o desenvolvimento
de diversas areas. Tomamos, como exemplo, técnicas como as Redes Neurais, que
foi um avanco inspirado nas experiéncias anteriores de Vannevar Bush (ao criar a
maquina que associava idéias: Memex), e que se baseiam exatamente na neuro-
transmissao ocorrida nos animais para lancar suas bases de fundamentagao.

Nesta linha, faz-se uma analogia entre células nervosas vivas € o processo
eletronico, enfatizando o aprendizado dos sistemas como forma de captagdo de
conhecimento. Esta técnica vem sendo utilizada para o reconhecimento de padrdes
como fala e visdo.

Dentre outras técnicas existentes, ainda seria possivel citar os Sistemas
Especialistas, Tratamento dos Fatores de Certeza, Algoritmos Genéticos, Logica
Fuzzy, etc. Dessa forma, a contribuicdo IA facilita o desenvolvimento de sistemas
baseados no conhecimento e orientados a objetos (Rich & Knight, 1994).

Observando e procurando reproduzir a natureza, a Inteligéncia Artificial
alcanga éxito, paradoxalmente, sendo natural, com a missdo de tornar o software
mais competitivo e eliminar limitacdes na evolucio dos sistemas baseados em
computador, favorecendo a constru¢do de sistemas mais robustos e que representam

de forma mais fiel, o que acontece no mundo real (Pressman, 1995).

4.1.3 Inovagoes Tecnoldgicas na atualidade

Os constantes avangos tecnoldgicos permitiram o desenvolvimento de uma
ampla variedade de softwares, que servem como meio para suportar as estratégias de
negocios em uma nova economia comandada pelo uso explosivo da internet e que,
inicialmente estabeleceu um novo canal para comunicagdo e troca de conhecimento
entre as pessoas (e-mail, salas de discussdo, tele-conferéncias), entretenimento
(revistas, jogos, sites especializados em viagens, informacdes turisticas), pesquisas
(bibliotecas, ensino a distancia, acervos), compra e venda, leildes, utilidades publicas,
etc (Plattner, 2000).

Agora chegou o momento de rodar aplicativos inteiros e processar transagdes

on-line e em tempo mais do que real, via internet. O que faltava eram melhores
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condi¢gdes de seguranga, privacidade e largura de banda, para permitir acesso veloz
pela internet (Tanenbaum, 1997).
Diversas tecnologias surgiram para esse fim, comecando a viabilizar uma

infinidade de projetos e fomentar o crescimento da industria de tecnologia :

infra-estrutura de redes com fibras Opticas, redes ATM (LAN, MAN,WAN);

alternativas que permitem acesso veloz: IDSL, ADSL, Cable modem;

frame-relay, satélites, telefonia celular, etc;

softwares para implementacao de protocolos e integracao de componentes.

A Internet, agora vista como uma plataforma bdésica para desenvolvimento, ou
um tipo de framework para comunicagdo, ¢ ideal para aplicagdes com objetos
distribuidos. Ao mesmo tempo, a tecnologia propicia uma melhora na qualidade das

aplicagdes baseadas na web, agregando valores a Internet e intranets corporativas.

4.1.4 Evolucio da Engenharia de Software

Na disciplina da engenharia de software surge um novo paradigma envolvendo
a forma como desenvolvemos sistemas: estudo dos requisitos, andlise e modelagem,
projeto, desenvolvimento, implementagdo e manutengao. Isso significa que o ciclo de
desenvolvimento de software corresponderd a novas faces. Um novo paradigma de
analise orientada a objetos, baseadas no padrao UML (Unified Modeling Language),
constituird uma nova biblia para os desenvolvedores, agora denominados, arquitetos
de software.

O gerenciamento de aplicagcdes com objetos distribuidos passa a ser uma das
faces mais importantes desse novo tempo, viabilizando o acesso descentralizado aos
dados estruturados e armazenados em grandes data warehouses corporativos
centrais (Eriksson & Penker, 1998).

O paradigma OO (orientado a objetos), tem como virtudes permitir modelar de
forma mais facil e natural, qualquer dominio de problemas, do mais simples até o
mais complexo. Tudo agora passa a ser visto e representado por classes, que

possuem uma formagdo do tipo hereditdria podendo ser genérica (comportamento
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encapsulado), permitir uma especializagdo ou abstracdo para instanciar objetos
(polimorfismo).

As classes podem ainda possuir relacdes do tipo estruturais, sendo
decompostas em partes distintas por outras mais especificas e/ou manter um tipo de
associacdo/relagdo com outras classes. Os objetos (de uma determinada classe), se
relacionam através da troca de mensagens, que por sua vez, ativam a execucdo de
métodos especificos para uma determinada tarefa. Agentes fazem o papel de
interlocutores que acionam a parte dindmica e provocam a mutagdo dos estados
(Ambler, 1997).

E provavel que na proxima década, as aplicagdes multi-tier (multicamada),
comecem a ser exploradas com base em objetos distribuidos, podendo ser divididas

em dois grandes grupos:

e aplicagdes cliente/servidor multicamada;

e aplicacdes com objetos distribuidos.

Nagpal (1999), cita as atuais tecnologias emergentes € que estdo permitindo o
desenvolvimento de sofisticados softwares para aplicagdo no ambiente de negdcios
em ambientes distribuidos (DCE, CORBA, COM/DCOM, RMI, TCP/IP, EJB, JAVA,
XML, EAI PORTALIS, etc.). O siglério (situado no inicio da dissertagdo), descreve o
significado dessas tecnologias.

O assunto seguinte tratara das atuais tecnologias para armazenamento central
de dados, denominados Data Warehouse. Sao uteis e aplicados especialmente no
tratamento de informacdes que emergem do lado de dentro da organizagdo. Ja as
informagdes que emergem do lado de fora precisam ser mapeadas, classificadas,
indexadas e enderecadas aos grupos de interesse. O acesso e recuperacao sera quase
sempre feito diretamente na origem, sabendo-se que € praticamente impossivel tentar
armazenar de forma centralizada todas as informagdes e conhecimento disperso.

No futuro, novas tecnologias trardo beneficios e outras formas para tratar a
questdo do conhecimento e sua logistica de distribuicdo, através de agentes
inteligentes com recursos para identificar e sugerir novos contextos para cada analise

e requisi¢do de infomacao.
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4.2 Evolucio dos Sistemas de Informacoes

Retomando estudos antigos de Ackoff ja citado nessa dissertacdo, observa-se
que os sistemas de informagdes evoluem constantemente em busca de solugdes para
problemas e necessidades latentes. Acompanhando sua evolucdo historica, ¢ possivel
tragar um paralelo entre os conceitos que emergiram e se consolidaram no tempo com
o surgimento gradativo da tecnologia para armazenamento central de dados.

A figura abaixo traga uma linha dessa evolucdo até os dias de hoje,

destacando as principais novidades em cada momento (Hashmi, 2000).
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FIGURA 11-Evolugdo dos sistemas de informagoes ( Hashmi, 2000).

Analisando a evolu¢do na linha de tempo representada na figura 11, nota-se

Economia baseada
ho Conhecimento

que foi possivel encontrar solu¢des e aprimorar questdes e problemas referentes ao
ambiente operacional (transacional) em cada area de uma empresa (denominado
ambiente OLTP).

Os sistemas ERP para gestdo empresarial integrada substituiram com
vantagem um conjunto de sistemas desintegrados. No aspecto gerencial, muitas
alternativas surgiram, mas poucas conseguiram se consolidar e mostrar eficiéncia. A

demanda continuava alta, e o nivel de satisfacdo dos executivos continuava em baixa.
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Quase todas as solucdes se baseavam em desenvolvimento e construgdo de
uma base de dados corporativa em um ambiente que facilitasse o acesso pelos
usudrios finais. Essa solu¢cdo continua nao atendendo as expectativas, demandando
muito esforco da area de TI e conseqilientemente, gerando insatisfacdo quanto a
demora na producdo de relatdrios e sistemas gerenciais.

O usuario final s6 conseguiu se satisfazer a partir de meados dos anos 90 e
inicio do novo século, com o amadurecimento da tecnologia OLAP, que oferece
recursos avancados através da incorporacdo do conceito de andlise multidimensional.
Diversas ferramentas foram langadas no mercado procurando atender as necessidades
gerenciais (Dalfovo & Gripa, 1999).

Para que a tecnologia OLAP possa ser util, ¢ necessario garantir a integridade
dos dados que sdo extraidos de diversas fontes heterdgeneas e que se apresentam
como um gargalo para as equipes de TI. Consolidou-se entdo a tecnologia de data
warehouse (DW), sendo um instrumento para estruturagdo e unificacdo de bases
dados internas.

Conforme pode ser visto nas figuras 12 e 13, a arquitetura da solugdo de DW
inclui uma camada com recursos avangados para tratamento de dados (conhecidas
como ferramentas ETL para extragdo, transformagdo e carga de dados), uma camada
central para gerenciamento e armazenamento dos dados fortemente suportada por um
ambiente de dicionario de dados (metadados) e uma camada de acesso, permitindo o

uso de ferramentas OLAP para exploracdo multidimensional dos dados.

comuns ——e Ferramentas
CONVENCIonais

' Anglise Inforagées — ™ Bases de dados
Mundo
real \ —» Arquitetura
Data

Ferramentas
garehouse especializadas =i
—» QLAP

fontes de

— Mining
dados

R

— Data Marts

FIGURA 12-Componentes de um data warehouse tradicional.
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4.3 Data Warehouses tradicionais

A arquitetura de DW evoluiu muito até o final dos anos 90, sendo possivel
observar que os DW Tradicionais resolveram os problemas antigos quando se
utilizava a abordagem artesanal, ou seja, com as iniciativas de constru¢do de bases de
dados para fins decisorios (DSS, EIS, sistemas com gerador de relatérios, etc).

Novos componentes € novas funcionalidades foram aos poucos viabilizando os
investimentos nessa arquitetura, permitindo um melhor aproveitamento da base de
dados unica. A figura 13 reflete uma arquitetura tipica mais utilizada no momento e
que apresenta as principais camadas que devem estar presentes em uma arquitetura de

EDW, ou Enterprise Data Warehouse (Inmon, 2001).

The Corporate Information Factory and the Web Environment
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FIGURA 13-arquitetura tipica de um DW corporativo (Inmon, 2001).

Observando a arquitetura ilustrada na figura (da esquerda para direita),
observa-se a camada de extrag@o. Sua finalidade ¢ permitir a modelagem e captura de
diversas fontes heterogéneas de dados residentes em diversos ambientes. Mecanismos
avancados para tratamento de diferentes tipos de banco de dados e sofisticadas
técnicas para manipulagdo dos dados  (transformagdo, limpeza, consisténcia,

agregacao, etc.), caracterizam o papel das ferramentas ETL (Jarke et al, 2000).
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Na camada intermedidria encontra-se o repositério central de dados
propriamente dito, gerenciados por descritores que qualificam e identificam tudo o
que estd armazenado: sdo os metadados (Marco, 2000). Os dados devem ser
granulares, normalizados e historicos, com escopo suficiente para atender as
necessidades da corporacdo. Diversas tecnologias e alternativas de arquitetura podem
ser implementadas, dependendo de cada fornecedor de software e da visdo conceitual
ou modelagem adotada pela equipe de desenho e projeto.

Na abordagem de Inmon (1996, 2001), ¢ introduzido o conceito de CIF
(Corporate Information Factory) que € uma visdo holistica de todo o ambiente
envolvendo processos, ferramentas, infra-estrutura e aplicacdes baseadas em
arquiteturas de data warehouse.

Para Inmon, o coragdo do CIF ¢ o data warehouse, que ¢ um deposito unico
de dados orientado a assunto, integrado e alimentado pelos varios sistemas
transacionais antes disperso pela empresa, varidvel no tempo e ndo volatil, no qual se
podem buscar informag¢des para o conhecimento, inteligéncia e extensdao do
aprendizado do negdcio. Os dados sdo organizados necessariamente de forma unica e
normalizada, podendo derivar outras visdes de dados em diferentes formatos.

Segundo Kimball (1998), o data warehouse ¢ formado por um conjunto de
bases de dados multi-variadas contendo informacdes extraidas do ambiente de
producao da empresa (dados internos) e de outras fontes contendo dados significativos
para conducdo do seu negocio (dados externos), que sdo selecionados, depurados e
otimizados (percepcdo, selecdo e condensagdo) para processamento de consulta
(OLAP) e ndo para processamento de transacdes (OLTP).

Ainda retomando Ackoff (1967), data warehouse sao repositorios infinitos
utilizados para concentrar em um unico lugar, grandes quantidades de
informacoes relevantes para os negocios e na qual os administradores podem
recorrer para tomada de decisoes.

Analisando a abordagem de Immon, o data warehouse precisa ser unico e
formado por estruturas de dados normalizadas e granulares para armazenamento dos
dados historicos, que podem ser sumarizados e agregados. A partir dessa base de
dados, diversas estruturas podem ser derivadas e disponibilizadas para seus
utilizadores (data marts no formato de cubos multidimensionais, estruturas lineares
relacionais simples para exploracdo avancada, ODS, etc.). Na abordagem de Kimball,

o data warehouse ¢ todo o conjunto de objetos (data marts no formato de cubos para
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analise multidimensional, tabelas planas relacionais, ODS, etc.). A figura de uma
arquitetura central e Gnica pode existir, mas ndo ¢ condi¢ao obrigatoria.

O ODS por exemplo, ¢ uma base de dados relacional opcional para armazenar
um conjunto de dados mais detalhados do que seria normalmente necessario. Seu uso
pode ser para uma aplicacdo especifica (exploracdo de dados por exemplo: data
mining), como também para integrar com outros sistemas aplicativos (EAI, ou ainda,
permitir descer em um maior nivel de detalhamento dos dados a partir de uma analise
multidimensional).

Nessa camada ainda encontra-se os “dados sobre dados”, que ¢ uma espécie de
dicionario de dados avangado que documenta e padroniza o entendimento dos dados
técnicos (metadados), permitindo um efetivo gerenciamento do ambiente pelos
administradores em relacdo ao conteudo dos objetos, forma e significado.

Os usuarios finais utilizam os metadados para incluirem suas defini¢cdes de
negocios, documentando e criando as especificagdes apropriadas para entendimento e
tratamento dos dados, orientadas para as regras especificas baseadas no conhecimento
e inteligéncia do negdcio.

Acima da camada de armazenamento de dados, sdo encontradas as diversas

ferramentas e alternativas para acesso aos dados armazenados (figura abaixo).

Armazenamento da Analises Dinamicas e
Informacio Flexiveis

* Volume de Vendas Identificar novas
» Perfil de Clientes oportunidades de
» Analige de Fornecedor negocio

* Fluxo de Caixa
» Tnvestimentos
» Informacées de mercado

» Indicadores de Performance
»

FIGURA 14-Analise multidimensional com recursos OLAP.
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A figura acima, ilustra os diversos tipos de data marts que podem ser criados
conforme as necessidades de cada departamento, aplicativo ou usuario. Os data marts
sdo excelentes recursos para que os proprios usudrios finais construam as suas visoes
de dados no formato multidimensional.

Com o uso de ferramentas OLAP, sera possivel acessar o contetido dos cubos
e executar diferentes consultas por diversos angulos (ou dimensdo). Deve-se
esclarecer que o conceito de data marts deve ser utilizado para construir visdes de
dados adicionais a partir de uma arquitetura unica de DW. Sua finalidade ¢ permitir a
geracdo de multiplas bases de dados multidimensionais (cubos), reduzidas ao escopo

de um particular assunto (Bispo & Cazarini, 1999).

4.3.1 DW tradicionais - vantagens e beneficios:

Abandonando a forma artesanal, foi possivel generalizar o processo de coleta e
tratamento de diferentes fontes de dados e oferecer um ambiente mais profissional e
robusto. Diversas ferramentas especializadas para exploracdo e analise das
informagdes sdo oferecidas pelas empresas de software (mineracdo, analise

multidimensional, simulagdo, relatorios, graficos, analise geografica, etc.).

4.3.2 DW tradicionais - desvantagens e problemas:

A arquitetura de data warehouse tradicional conduz a geracdo de um ambiente
complexo, necessitando contar com o trabalho de profissionais especializados em

diversas camadas da arquitetura, enquadrados em um dos seguintes cenarios:

- servigos de consultoria caros e demorados;

- complexidade no tratamento de fontes de dados para uso das ferramentas ETL;

- falta experiéncia em analise e modelagem multidimensional de dados;

- exigéncia de ferramentas OLAP para exploragdo e analise dos dados;

- conhecimento de ferramentas adicionais como data mining, GIS, tratamento
estatistico, web design, novas tecnologias e conceitos como XML, HTML,
UML, internet, portais, etc.

- exige alta experiéncia em administragdo de banco de dados e sistemas

operacionais;
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- recomenda o uso de técnicas para gerenciamento de projetos (PMI),

conhecimento em negdcios e visdo empresarial complementam o perfil.

O problema ¢ que esses profissionais sdo raros e custam caro no mercado. A
corporagdo precisa investir em capacitacdo interna através dos programas de
reciclagem e treinamento especializado, correndo o risco de preparar um profissional
para um mercado muito competitivo ¢ com demanda crescente. Sera necessario
estabelecer estratégias para retencao desses talentos.

Para empresas que ja& passaram pela implementacdo de sistemas ERP em
substitui¢do a diversos sistemas isolados, a construcdo ¢ manutengdo de um DW

tradicional fica praticamente inviavel, decorrentes de uma série de outros fatores:

= o0 ERP ¢ um ambiente complexo, composto por milhares de transagdes e
centenas de tabelas de dados;

= as estruturas de dados e seus relacionamentos nem sempre sao conhecidas;

* ¢ um ambiente mutavel, que cresce e se modifica a cada nova versao;

* exigird o mapeamento, entendimento, constru¢do e manutencdo de
centenas de coédigos ETL (a complexidade poderd variar de ferramenta
para ferramenta);

» a modelagem dos dados poderd sofrer impactos e apresentar-se
inconsistente;

= ¢ dificil construir e administrar um metadados proprio que seja unico,
diante dos milhares de objetos existentes em um ambiente ERP;

* somente o fornecedor do software ERP detém o conhecimento das

estruturas de dados, regras de negocios e controle de versdes futuras.

4.4 Data Warehouse de nova geraciao

Para amenizar esses problemas e também para expandir suas areas de atuagao,
as principais empresas que fornecem software de gestdo integrada (ERP) entraram no
mercado de data warehouse e passaram a oferecer solugcdes completas para os niveis
taticos e estratégicos. Elas entenderam que o DW constitui a plataforma, ou fundagao,

para a construcao de diversas outras aplicagdes de negocios, citando como exemplos:
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= CRM analitico (Gerenciamento do Relacionamento com Clientes);

* integracdo a processos de otimizagdo da cadeia de suprimentos,

conhecidos no mercado por Supply Chain Management (SCM);

= garimpagem de dados (data mining) para geracdo e otimizacdo das

campanhas de marketing;

= diversas aplicagdes analiticas para implementar inteligéncia nos negdcios,

conhecidas no mercado como Business Intelligence;

= gerenciamento do conhecimento ou Knowledge Management;

= cenarios de negocios para WEB (compra e venda), com anélise de perfil

de clientes e comportamento de internautas (click-stream, andlise de log,

perfil de consumo, transagdes historicas, estatisticas de vendas, etc.);

* incorporagdo da tecnologia OLAP para analises multidimensionais;

Em oposicao a replicagdo de dados para ambientes distribuidos, a regra agora

passou a ser protegao/centralizagdo total da base de dados de negdcios (figura abaixo),

permitindo o acesso descentralizado onipresente através da intranet, extranet, internet,

dispositivos sem fio, telefone celular, etc.
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FIGURA 15-Nova geragdo de data warehouse.
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Essa solucdo mostra-se vantajosa para organizacdes que possuem, ou que
intencionam investir em projetos de DW tendo como possivel fonte de dados um
ambiente ERP. Os chamados DW configuraveis representam o atual estado da arte e
reduzem as potenciais possibilidades de fracasso, trazendo os seguintes beneficios:

* ndo ¢ preciso utilizar ferramentas ETL para extracdo dos dados do ERP;

* a modelagem de negocios ja estd pré-configurada para cada componente
de aplicagdo (vendas, compras, producdo, contratos e servigos, HR....),
economizando esfor¢o intelectual e agilizando a etapa mais desgastante
que ¢ a modelagem multidimensional orientada para as necessidades dos
usuarios e¢ que exige conhecimento especializado em modelagem
multidimensional e do ambiente de negdcio;

= as regras para coleta de dados no ambiente ERP, tratamento das
informagdes, agregacdo dos dados e carga no DW s3o automaticamente
pré-estabelecidas para cada componente de origem/destino;

= a integridade das informacdes ¢ garantida através dos processos de
atualizacdo dos dados fontes/destinos no mesmo ambiente, mesmo nos
casos de atualizacdo das versdes do ERP (evolucao natural);

* o tempo para implementagdo de projetos € curto e reduz os fatores criticos
de sucessos, aumentando a probabilidade de obter melhor retorno sobre o
investimento e atender a satisfacdo dos usuarios;

* essa nova geracdo de DW permite implementar o conceito de CIF definido
conceitualmente por Bill Inmon, € é uma evolu¢ao em relacdo as hipoteses
formuladas por Ackoff (1967), quando sugere a construcdo de um
repositorio de dados infinito para auxiliar executivos a tomar decisdes;

* além de proteger os investimentos em DW, essa alternativa agrega valor
aos investimentos anteriores efetuados em ERP, beneficiando-se das novas

tecnologias para tratamento da informagao.

4.5 Sistema de Informacées Geograficas (GIS)

Os Sistemas de Informagdes Geograficas (GIS — Geographical Information
Systems), sdo utilizados ha varios anos, tendo suas origens ligadas ao registro e analise

visual de informagdes geograficas tradicionais, tais como o estudo de solos, climas e
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vegetagoes. Sdo sistemas de computadores capazes de capturar, armazenar e processar
dados geograficos sobre localizagdes espaciais em qualquer superficie da terra. A
geografia € uma tarefa que pode ajudar a definir , entender, gerenciar e alavancar e
solucionar problemas de negocio (Mennecke et al., 1998).

Gracas aos avancos incorporados a tecnologia de GIS, foi possivel
desenvolver padrdes de mercado (open GIS), que definem a forma como os dados sdo
tratados e armazenados. A partir da geragdo dos arquivos contendo as imagens em um
formato padrdo (por exemplo: shape files), combinados com os atributos geograficos,
foi possivel estabelecer mecanismos para manipulagdo das imagens.

Com essa evolugao, foi possivel abrir os horizontes e campos para aplicagdo
dos recursos de GIS em uma grande variedade de aplicagdes, entre elas, o uso
conjunto para analise das informacdes existentes em grandes data warehouses. Criar
plataformas em que os atributos sdo referenciados como dados geograficos, significa
estar trabalhando com dados espaciais, ou seja, passiveis de se visualizar por meio de
mapas.

O data warehouse pode ser utilizado para armazenar mapas integrados com
dados e atributos geograficos, sendo manipulados de forma alternada pelas
ferramentas OLAP, com graficos tradicionais ou mapas e auxiliando as corporagdes
na expansdo dos seus conhecimentos, via um novo paradigma de andlise: Visao

espacial dos dados (Mennecke et al, 1998).

4.6 Mineracao de dados (Data Mining)

Data Mining ou minerac¢ao de dados, € um processo para extrair informagdes e
gerar descobertas que ndo sdo conhecidas previamente (garimpagem de dados), mas
que possuem algum significado real dentro de um contexto de negécio e que podem
revelar potencial para execu¢do de uma agdo valida a cada nova informacao analisada.

As novas informacdes sdo extraidas a partir da andlise e pesquisa em uma
extensa base de dados, previamente depurada, integra e significativa para a
organizacdo. Sao utilizadas para tomar novas decisdes cruciais em um ambiente de
negocio ou gestdo estratégica (Cabena et al., 1998; Pinheiro, 1999; Teixeira Filho,

1999a).
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Complementando a definicdo classica, data mining ¢ util como ferramenta
especializada para descoberta de novas informagdes impossiveis de serem
descobertas com o uso de ferramentas tradicionais (ferramentas OLAP por exemplo),
resultando em excelente recurso para prospec¢do de inteligéncia e aumento do estoque
de conhecimento.

As informagdes descobertas precisam ser verdadeiras e relevantes para o
contexto da exploragdo daquilo que se esta procurando. A regra final ¢ que a
descoberta possa ser trabalhada, passivel de uma acdo estratégica e que traga
beneficios para a organizag¢ao, como por exemplo:

e otimizacdo das campanhas de marketing;

derivacdo de uma lista negra com fatores para combater fraudes e evitar riscos;

e promocao de produtos/servigos;

aumento de postos de trabalhos;

abertura de novas filiais e etc .

Para a acdo ser realmente valida, ¢ necessario que ndo existam barreiras ou

restrigdes legais que impegam a sua execucao (Pinheiro, 1999).

4.6.1 - Data mining - Historico e evolugao

Embora ocupando grande destaque atualmente, data mining tem suas raizes
plantadas na década de 60, quando basicamente se empregavam técnicas de analises
estatisticas e estudos cientificos que tentavam colocar em maquinas, a inteligéncia que
existia no ser humano. Foram necessarios 30 anos para amadurecer e chegar aos dias
de hoje, em que as técnicas derivadas da area de Inteligéncia Artificial (IA), foram
finalmente incorporadas a modelos que comegam a ser aplicados em ambiente de
negocios (Rich & Knight, 1994).

Decorridos 20 anos de estagnacdo nessa area, os recursos de inteligéncia
artificial comecam a ser incorporados as ferramentas de data mining, revelando novas
técnicas como fuzzy logic, modelos heuristicos, redes neurais, etc. Uma nova onda de
aplicacdes comecaram a se destacar para aplicagdes financeiras e automacgdo
mecanica, substituindo parte do trabalho humano em tarefas repetitivas, perigosas ou

que necessitavam de algum tipo de simulagdo para tomada de decisdo.
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A terceira fase, iniciada nos anos 90, aumentou o ntimero de aplicagdes e
técnicas adicionais foram incorporadas as ja existentes, surgindo novas arquiteturas de
redes neurais e situagdes reais de uso, novas técnicas estatisticas, uso de modelos
matematicos como algebra relacional e booleana, arvore de decisdo, algoritmos
genéticos, busca de correlagdes e outras (Russel & Norvig, 1995).

Atualmente, o crescimento de projetos estratégicos de data warehouse vem
alavancando as iniciativas de data mining, como forma de complementar ¢ agregar
valor ao investimento. Algumas pesquisas indicam que 80% das 500 empresas mais
ricas do mundo (Fortune) estdo envolvidas em projetos piloto de data mining e
algumas com projetos especificos ja em produgao.

No entanto, ¢ preciso lembrar que sistemas sofisticados por si s0, ndo levam as
empresas ao sucesso automaticamente e que tudo depende da integridade e

qualidade dos dados em seu data warehouse e da analise de um especialista, ou

seja, € preciso investir em infra-estrutura e competéncias (Teixeira Filho, 1999a).

4.6.2 - O Caso classico do Wal-Mart

Finalizando essa discussdo, cita-se o caso da rede de supermercados Wal-
Mart, que identificou um habito curioso dos seus consumidores. Procurando relagdes
entre o volume de vendas e os dias da semana, o software utilizado para exploragdo de
dados apontou que, as sextas-feiras, as vendas de cerveja cresciam na mesma
proporgao que as de fraldas. Crianc¢as bebendo cerveja?

Uma investigacao mais detalhada revelou que, ao comprar fraldas para seus
bebés, os pais aproveitavam para abastecer o estoque de cervejas para o final de
semana. A nova informacgdo foi confirmada e uma acfo valida foi o langamento
imediato da promocgao e localizagdo proxima de fraldas e cervejas — nunca venderam
tanto.

Segundo Alessandro Zanasi, que ¢ um especialista do centro de inteligéncia da
IBM na Italia (Cabena et al., 1998), o caso ¢ apenas uma lenda, utilizada para
exemplificar os recursos que uma ferramenta de data mining e data warehouse podem
oferecer. Na prética, o conceito poderia ser utilizado, por exemplo, para organizar os
produtos mais vendidos em conjunto nas gondolas do supermercado e proximidades

do caixa.
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4.7 Contribuicoes da Tecnologia da Informacio

Sob o ponto de vista da tecnologia da informagao, pode-se dizer que diversos
instrumentos sdo oferecidos para motivar e apoiar as organizagdes € gestores no
planejamento, controle e execuc¢ao de suas estratégias.

A principal contribui¢do aqui mencionada, sugere criar uma infra-estrutura
adequada para consolidacio, armazenamento e distribuicio daquelas
informacgdes consideradas essenciais para os negocios.

Essa base comega pela integracio da cadeia operacional (sistemas
transacionais OLTP), jun¢do de outras fontes de dados relevantes, mapeamento e
constru¢do de um data warehouse corporativo (EDW).

Criada essa infra-estrutura, criam-se os meios alternativos que colocard todos
os recursos estudados até o momento, sob um tnico sistema de controle para
formulagao, planejamento, execucdo e monitoramento das estratégias, a partir de
onde os gestores podem tomar todas as decisdes de negdcios, suportados por diversas
técnicas gerenciais integradas.

E importante observar que, mais uma vez, essa arquitetura de solu¢do ndo é
mandatoria para que uma organizacao possa implementar um sistema automatico para
gerenciamento estratégico, existindo outras alternativas. Alguns praticantes e criticos
alegam que se trata de uma tentativa e imposi¢do feita por grandes empresas de
software e consultorias especializadas em projetos de data warehouse para alavancar
seus negocios (venda de sistemas, hardware e servigos de consultoria).

Ao contrario, serd viavel adotar alguma metodologia simples e criar controles
paralelos diversificados para monitoramento das estratégias, utilizando recursos de
ferramentas de escritdrio (planilhas eletronicas, editores de textos, gerenciador de
projetos, etc.), e até mesmo pequenos sistemas gerenciais desenvolvidos para esse
fim. O ciclo de Deming ¢ um bom comeco para iniciantes em gestao estratégica.

De qualquer forma, sabe-se que para cada organizagdo existe uma solugdo, ou
um remédio mais apropriado, devendo cada qual avaliar o que ¢ melhor para suas
necessidades. Os instrumentos de software estdo disponiveis, a tecnologia ¢
abundante, e as necessidades sdo latentes.

Contudo, o foco restante dessa dissertagao ¢ dirigido para ambientes mais
robustos, com potencial problemas de integracdo de dados e dificuldades em gerenciar

de forma unica, uma diversidade de sistemas, processos, pessoas € organizagoes.
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CAPITULO 5

DISCUSSAO E ALTERNATIVAS PROPOSTAS

Nessa dissertacdo, buscou-se analisar o ambiente empresarial e destacou-se os
problemas enfrentados pelos executivos e organizagdes no processo para conducio
das estratégias. Foi possivel observar em detalhe, como o assunto ¢ bem mais amplo
do que se imagina, apesar de ser uma area de conhecimento que estd sendo
investigada durante décadas. Essa andlise se deu através da aplicagdo de pesquisas
efetuadas inicialmente no exterior e re-aplicadas no mercado brasileiro.

Em relacdo as barreiras enfrentadas pela organizacdo e o baixo percentual de
sucesso na implementacdo de estratégias, pode-se deduzir que parte dos motivos se
refere ao desconhecimento e despreparo das organizacées na busca de uma
identidade propria que seja adequada ao seu grau de maturidade e nivel
cultural. As escolas do pensamento estratégico fornecem a orientagdo necessaria para
cada caso, devendo ser préviamente estudada antes de qualquer outra iniciativa.

Estudos e estatisticas como as produzidas pela empresa americana Wm.
Schiemann & Associates, Inc. (WSAI), realizada em 102 empresas da lista Fortune
500 (publicada em 1996), identificou os problemas que justificam parte das causas
atribuidas ao insucesso na condugao das estratégias (empresas americanas):

e Resisténcia dos funciondrios a fazer as coisas de modo diferente (74%)

e Cultura inapropriada para suportar as mudancas (65%)

e Comunicagdo deficiente dos propdsitos ou dos planos de mudanga (45%)

e Gerenciamento inadequado das iniciativas de mudanca (42%)

e Falta de consenso sobre as estratégias na alta administracao (39%)

e Falta de conhecimento para suportar o processo de mudanga (39%)

Buscar-se-a apoio no campo da tecnologia da informacao, onde serd possivel
recorrer a instrumentos de software para suportar as necessidades de implementacao
das estratégias. Destaca-se o crescente aumento de popularidade do método Balanced
Scorecard como um sistema de gestdo que permite identificar as necessidades e
motivar as melhorias em areas criticas e vitais como produtos, processos, servigos,

desenvolvimento de mercado e satisfacdo dos clientes (comunidade). Esse pode ser
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um bom come¢o para dar o primeiro passo rumo a um amplo plano de
transformacido organizacional e cultural, devendo ser estimulado e colocado

permanentemente ao alcance do maior niimero possivel de corporacoes e pessoas.

5.1 Alternativas propostas e repensadas

A solugdo proposta visa auxiliar as empresas a obter melhor aproveitamento
dos instrumentos de software para criar e implementar as diversas técnicas gerenciais
orientadas a gestdo estratégica dos negdcios nas organizacdes. Estd ancorada sob

quatro pilares essenciais:

a) Integracao dos sistemas operativos (ERP) aos sistemas de gestio estratégica
b) Fabrica de Informagdes Corporativas (CIF)
¢) Balanced Scorecard

d) Técnicas Gerenciais complementares

Tomando com base os estudos, pesquisas e as experiéncias ja realizadas com
o uso de ferramentas orientadas para niveis taticos e estratégicos nas empresas,
poder-se-ia  atribuir como principal obstaculo e potencial problema para sua
implementagdo e gerenciamento, as deficiéncias técnicas e funcionais.

No nivel técnico, existem barreiras para lidar com sistemas heterogéneos
produzidos por varios fornecedores de software (diferentes plataformas, bancos de
dados, linguagem de programacao, sistemas operacionais), gerando complexidade.

No nivel funcional, as dificuldades ocorrem em decorréncia do uso isolado
das diversas técnicas, sem estarem alinhadas com os objetivos estratégicos gerais da
organizag¢do, resultando em iniciativas individuais ndo convergentes (sem foco).

A falta de integracdo entre os diversos sistemas gerenciais, entre outras
conseqiiéncias, acaba gerando a necessidade do desenvolvimento de muitas
interfaces, podendo levar a uma situacdo cadtica em pouco tempo e inviabilizando o
uso (Boulanger, 1999).

Percebe-se mais uma vez, que o sucesso alcangado por muitas empresas no
passado, quando da substituigdo de diversos sistemas aplicativos isolados e
heterogéneos por um unico software de gestdo integrada (ERP), podera ser

novamente aplicado, desde que tratado adequadamente. Contrariamente aos sistemas
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ERP, as iniciativas orientadas para o nivel tatico e estratégico exigem maior esforgo e
dependem do aprendizado intelectual e individual, representando 80% de criagdo e
20% de trabalho mecanico (parametrizagdes e execugdo supervisionada).

Também faltava tecnologia e infra-estrutura adequada para que isso pudesse
ser viabilizado. Com o avango de novas tecnologias (CORBA, COM/DCOM, EAI,
XML, etc.) e amadurecimento de novas técnicas como data warehouse, sera possivel
utilizar a estratégia da integragdo para tentar repetir o sucesso e resolver as principais
questdes e dificuldades encontradas no uso das aplicagdes orientadas para niveis

executivos (Chermont, 1999).

5.1.1 Visao geral da solucdo para o gerenciamento estratégico

As companhias crescem e se tornam complexas. E de se esperar também, que
as solugdes sejam igualmente complexas, envolvendo um conjunto de varidveis e
areas de conhecimento para a correta formulagao das estratégias de negocio.

Somente apds definir e delimitar os objetivos e areas em que a empresa deve
se concentrar, ¢ que sera possivel elaborar um planejamento completo sobre o que ¢é
preciso fazer para cumprir todos os objetivos tracados e alcancar os resultados
esperados com o uso de ferramentas para automagao como o método BSC .

Haverd necessidade em estabelecer metas para cada objetivo, nomear
responsaveis para gerenciamento das mesmas, estabelecer métricas para aferi¢do dos
resultados e comprometer o maior niumero possivel de colaboradores (alinhamento).

A responsabilidade passara entdo para o nivel tatico, que precisara identificar
e criar um conjunto de indicadores chaves de desempenho (relevantes para os
negocios e estratégias) e definir um processo consistente para captura periddica de
seus valores ¢ medi¢dao dos resultados. Nao sera uma tarefa facil, sendo recomendado
fazer uma andlise minuciosa para cada indicador chave candidato e descrever sua
correta interpretagdo, incluindo as possiveis fontes de alimentacao de dados.

O Balanced Scorecard Collaborative (www.bscol.com), fornece consultoria

especializada e auxilia as empresas no processo de treinamento e uso de metodologia
para realizar essas tarefas. Existem varias empresas de consultoria especializadas em

apoiar a implementagao do conceito e da metodologia.
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Um ponto importante, ¢ que os indicadores chaves de desempenho devem ser
alimentados diretamente através de seus sistemas fontes, evitando-se o retrabalho com
tabulagoes e calculos, o que poderia comprometer a credibilidade dos resultados.

Para indicadores desprovidos de uma geracdo automatica de valores (auséncia
de sistemas), deverdo ser definidos processos consistentes para captura periddica de
seus valores, apoiados por processos disciplinados compostos por identificagdo da
origem dos dados (fontes internas ou fontes externas, estruturados ou nao
estruturados), rotinas de coleta dos dados, anélise e validacdo, digitagdo dos mesmos,
verificagdes automaticas para apurar inconsisténcias e consolida¢do dos resultados.

Gradativamente, esses indicadores deverdo ser revistos, com o objetivo de
estabelecer mecanismos automaticos para captura e atualizagdo consistente,
diretamente através dos seus novos sistemas fontes. O grande desafio para as
corporagdes, serd dedicar tempo e energia, para implementar novos sistemas de
informagdes que alimentem diretamente esses indicadores chaves de desempenho.

Caracteriza-se assim, a importancia do uso de uma infra-estrutura de data
warehouse para armazenamento das séries historicas dos indicadores de desempenho
e o uso de diversas técnicas gerenciais, entre elas, o Balanced Scorecard, como
instrumento de software orientado a gestdo estratégica dos negocios.

A ligagdo entre as técnicas gerenciais ¢ o acesso aos dados armazenados no
data warehouse, poderd ocorrer através da disponibilizagao de um conjunto de data
marts especialmente modelados e construidos para essas finalidades (Norton & SAP,

1999).

5.2 Recomendacgio de Software e justificativas

A solucdo proposta € particularmente importante para ambientes que incluem
a existéncia de um software de gestdo integrada e demais sistemas complementares
envolvidos no processo de gestao (Plattner, 2000).

Como os sistemas ERP constituem uma das mais complexas e principais
fontes para extragdo de dados (o sistema R/3 da SAP ¢ composto por mais de 16.000
tabelas), faz sentido utilizar-se de soluc¢des de software que trate de forma nativa essa
questdo, evitando que se crie um novo sistema paralelo, o sistema de construgao,

manuten¢do e desenvolvimento de rotinas para extra¢do de dados (ferramentas ETL).
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Da mesma forma, sugere-se o uso de ferramentas nativas para andlise das
informagdes armazenadas no data warehouse fornecidas pelo mesmo fornecedor de
software, evitando gastos adicionais desnecessarios e simplificando a estrutura interna
para administragdo do ambiente como um todo (reduzindo TCO).

O sistema de inteligéncia empresarial proposto nessa dissertacao, oferece
amplo conjunto de recursos para uso no nivel tatico e estratégico, integrado ao
ambiente operacional de forma nativa, através de uma infra-estrutura de data
warehouse.

Por esse motivo, recorreu-se ao conceito de fabrica de informacdes
corporativas (Inmon, 2001) — figura 13, ¢ adotou-se uma unica solugdo que

implementa sua visao e conceito na integra (SAP BW 3.0 — Figura abaixo).

OLAP
tools

Kernel DW (Engine):

.km Doto Melhores praticas,
/ 051 | . ) Configurédvel,
?,;ML Moo D [ o’ B Pronto para uso,

Reducdo do esforco
intelectual,

Integridade,

Fatores criticos DW oC

ETL
tools

Bill Inmon (CIF)
FIGURA 16-Implementagdo do conceito CIF com arquitetura SAP BW.

5.2.1 Implementando a Fabrica de Informacdes Corporativas (CIF)
O Business Infomation Warehouse (BW), € uma solugdo de data warehouse de
nova geracao desenvolvida pela SAP, empresa alema de software, reconhecida

mundialmente pelo fornecimento do software de gestao integrada R/3.
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Conforme pode ser visto na figura 16, a arquitetura do BW estd em
conformidade com o conceito de Bill Inmon, ¢ serve como principal infra-estrutura
para as aplicagdes de inteligéncia nos negocios, promovendo a integracao total entre
os niveis operacionais (transacionais) e estratégicos (gerenciais). A arquitetura
permite implementar qualquer uma das abordagens, seja Inmon (1996) ou Kimball
(1998).

O diferencial dessa solu¢ao, comparado com outras alternativas existentes, ¢
que para implementar o conceito de CIF (Inmon, 2001), ndo sera preciso investir na
aquisicdo de diversas ferramentas complementares, normalmente fornecidas por
diferentes empresas de software, gerando altos custos e comprometendo resultados.

Assim, para resolver os problemas de extracao de dados (ETL tools), a solucao
oferece integracdo nativa com o sistema de gestdo integrada R/3 provendo os
mecanismos para extra¢ao, tratamento, transformacao e armazenamento dos dados.

Os recursos de ETL préprios da solugdo, permitem ainda a configuragdo e
extracdao de informacgdes provenientes de outras fontes. Como se trata de um sistema
aberto, ainda permanecem as opg¢des para aproveitar eventuais investimentos ja
realizados no passado e manter ferramentas ETL/OLAP complementares de outros
fornecedores de software com certificagdo homologada junta a SAP.

Da mesma forma, na camada de apresentacdo dos dados (OLAP fools),
centenas de consultas e relatorios estdo previamente construidos e liberados para uso
imediato (vendas, marketing, financeira, compras, produ¢do, servicos, recursos
humanos, etc.), cobrindo todos os modulos funcionais do ERP R/3 e outras solugdes.

Os usudrios utilizam a ferramenta OLAP (Bex Browser e Bex Analyzer) para
constru¢do de novas visdes multidimensionais de dados, acessando diretamente os
repositorios (data marts) prontos para uso em cada area de negdcio. Essa € a principal
vantagem dessa solucdo, que caracteriza um data warehouse configuravel pré-
construido e que diminui sensivelmente o tempo de implementagao dos projetos.

Os objetos foram modelados, criados e configurados, segundo as melhores
praticas e baseado na experiéncia de negdcios adquirida pela SAP em vérios projetos
nos ultimos 30 anos. O beneficio para as empresas, se dard pela redu¢do do tempo
para constru¢do do data warehouse ¢ integragdo de ferramentas orientadas para a
aplicacdo de técnicas gerenciais, gestdo das estratégias ¢ medi¢cao do desempenho

organizacional.
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Com a redu¢do do esforgo intelectual (consumidos na modelagem
multidimensional, ETL, consultas, etc.) que normalmente é conseguido com essa
solucdao, sera possivel aproveitar melhor os recursos humanos e coloca-los a

servico das atividades essenciais da organizacio sintonizadas com as estratégias.

A FIGURA abaixo, oferece uma visdo da atual quantidade de objetos de

negdcios fornecidos pela solugdo, e que sdo constantemente ampliados.

Conteudo de Negoécios
BCT

Roles-Funcoes

it

Workbooks-Relatorios

Queries-Consultas

Metadata

InfoCubes-Cubos

InfoSources-Fontes

InfoObjects-Objetos

H Qtde.
Produto

FIGURA 17-Objetos de negocio prontos para uso em DW configuraveis (SAP BW).

Além de oferecer ferramentas OLAP para analise multidimensional totalmente
compativeis para web, outros dois importantes recursos fazem parte da solugdo SAP
BW — técnicas de data mining para exploragdo de dados com diversos modelos
prontos para area de marketing e andlise geografica de informagdes (GIS).

Finalizando, ressalta-se que existem outras alternativas de software que
permitem criar essa infra-estrutura (CIF) e automatizar os processos de gestdo
estratégica nas organizagdes. Na parte referente ao conceito da fabrica de informagdes
corporativas, por exemplo, € possivel encontrar solugdes como SAS, IBM,

MicroStrategy, Oracle Express, NCR Teradata, Peoplesoft, Hyperion, Sybase, etc.
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5.2.2 Técnicas Gerenciais orientadas para o gerenciamento estratégico

Resolvida a questdo de infra-estrutura para armazenamento dos dados,
identificou-se que, entre as diversas técnicas gerenciais orientadas para a gestdo de
estratégias, a mais ascendente ¢ a que implementa a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC). Essa técnica gerencial permite integrar ¢ fazer uso de outras
ferramentas, técnicas e métodos ao seu contexto, agregando valor e fechando um ciclo
completo em gestdo de desempenho, utilizando as melhores préticas.

Os executivos deixam de usar as ferramentas de forma isolada como
antigamente, e passam a utilizar prioritariamente o BSC para concentrar-se na
execu¢ao e acompanhamento das estratégias de negocio.

Além de favorecer o alinhamento total da organizacdo cobrindo todos os
niveis hierdrquicos, o BSC automatizado permitird ainda que cada um utilize o
recurso mais apropriado em diferentes situagdes (outras técnicas gerenciais e recursos
de TI). A figura abaixo ilustra como o BSC resolve as questdes problematicas

levantadas anteriormente (vide figura 1, contendo somente os questionamentos).

Balanced Scorecard: Alinhamento da organizacao

+ Quem somos, onde estamos, 0 que queremos, para onde iremos?

= Formulacfo das estratégias (... inovar, fortalecer marca, produtividade).

« Como documentar, comunicar, executar e monitorar as estratégias?

= Criar elementos do BSC: Perspectivas, objetivos, medidores, responsaveis,
diagrama de causa & efeito (... construir Mapa Estratégico).

* Como executar as estratégias?

= Traduzir estratégias para niveis operacionais, estabelecer metas e
integrar recursos: pessoas, processos, sistemas. Executar, monitorar,
documentar e tomar acdes, avaliar resultados (... transformar ...

Linha executiva Estratégia em Acio — Iniciativas:

* Linha gerencial Campanhas, projetos, melhoria

e o o Linha operacional processos, treinamento & capacitagdo,
tecnologia da informagao, ajustes
— Feedback — calibragem do BSC [+ intemnos, ajustes em sistemas, etc..

FIGURA 18 -Comunicagdo das estratégias de negocio para niveis operacionais.
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Através da constru¢do de uma infra-estrutura adequada para armazenamento
de dados e com a utilizacdo do BSC, acredita-se que os executivos aumentem as
chances na obtencdo de sucesso em seus projetos, viabilizando o total alinhamento
da organizacido para execuc¢do das estratégias de negocios. A FIGURA 19 abaixo,
adaptada de Kaplan & Norton (2001), ilustra o objetivo final das empresas e a solugao

proposta que pode atender os seus principios e necessidades.

Transformando em uma Organizacio Orientada a Estratégias

Missio
Por que existimos
Crencas & Valores
Em que acreditamos

Visdo

O que queremos ser

Tecnelogia de Indicadores
mensuracdo

Resultados Estrategicos

Acionistas Clientes Processos Equipe Motivada

Satisfeitos Encantados Eficazes e Capacitada

FIGURA 19-Visdo de empresa orientada a estratégia de negocios.

No que diz respeito a técnicas gerenciais orientadas a gestdo estratégica nas
organizagdes, observa-se que as solugdes disponiveis no mercado sdo quase sempre
encontradas de forma fragmentada, especificas para cada técnica gerencial. No caso
do Balanced Scorecard, as solugdes mais usuais de mercado sao:

e SAP-BSC em SAP Strategic Enterprise Management (SEM)
e CorVu corManage

e Gentia Renaissance Balanced Scorecard

e Oracle Balanced Scorecard

e Hyperion Performance Scorecard

e PeopleSoft Scorecard

86



5.3 Estudo de caso (Bandeirante Energia)

.. .. 2

Especialista em estudo de mercado competitivo, Leonard Fuld “ efetuou
algumas pesquisas no mercado americano por encomenda das empresas do setor de
energia elétrica, tendo obtido os seguintes resultados:

e Trata-se de um mercado afetado repentinamente por diversos fatores de
competicdo, com acréscimo de novos entrantes de marketing ;

e A maior parte das organizagdes ndo esta estruturada para administrar
inteligéncia competitiva;

o Essa deficiéncia afetara diretamente trés areas: 1-Retencdo de clientes,
2-Custos dos competidores, 3- Prote¢ao de Mercado;

e O principal fator de competitividade sera o preco e qualidade;

e As informagdes internas deverdo ser melhor coordenadas, em fungdo da
complexidade econdmica e oOrgaos regulamentadores para a maior parte
das empresas de utilities;

e As empresas reconhecem que os funcionarios sio grandes fontes de
conhecimento e fator de competitividade, mas ndo sabem como tirar
proveito desse recurso;

e Os concorrentes precisam ser vigiados para entender que tipo de

tecnologia estdo utilizando para reduzir custos e aumentar receitas.

Diversas empresas de energia no mundo estdo se preparando para competigoes
mais acirradas, diante da abertura de mercado e aumento da competicdo. No Brasil, a
Bandeirante Energia, empresa paulista de distribuicdo, ¢ um exemplo que acaba de
adotar o Balanced Scorecard. Mas incrementado inicialmente por outra técnica
complementar: o Management Cockpit, ou cabine de controle de gestao.

Esse assunto fez parte de uma reportagem publicada pela revista EXAME?®
em entrevista concedida pelo assistente da presidéncia e um dos lideres do projeto
(Helcio Honda), abordando o tema Inteligéncia Competitiva nas empresas (Balanced

Scorecard e Management Cockpit).

? What utilities should expect from competitive intelligence. Public Utilities Fortnightly. Arlington/US,
Mar 1, 1995 V. 133, Issue: 5
3 EXAME — Edigdo 757, Ano 36 — No. 1 — 9/jan/2002 (Abril Cultural)

&7



Ferramentas de gestao
PODE CHAMAR DE BALANCED SCORECARD DE PAREDE estratégica para acompanhar o
ritmo de mudanga global,
aumento da concorréncia e da
competitividade. Indicadores
visuais graficos que comunicam
imediatamente os pontos fortes
e fracos dos processos
internos, do mercado e da
situagao financeira.

Em conjunto com Balanced
Scorecard, permite desdobrar
ou aumentar a quantidade de
indicadores que devem ser
monitorados. Diferentes painéis
podem ser construidos para
cada necessidade gerencial ou
unidade organizacional.

A sala é especialmente
preparada para aumentar a
eficiéncia durante as reunides

! N . . L. executivas, permitindo analises
Honda (a esquerda) no management cockpit: por reuniées mais rapidas e desdobramentos com foco

(Exame 9/Janeiro de 2002 — Reportagem de Ana Luiza Herzog (p.88-89) nas estratégias de negécio_

FIGURA 20-Sala do Management Cockpit — Bandeirante.

Sua finalidade ¢ focar na visualizacdo dos indicadores chave do negocio e
tornar as reunides mais produtivas. “Criamos um modelo hibrido”, diz Helcio Honda,
assistente da presidéncia da Bandeirante. “A regra ¢ olhar para os graficos e focar na
acdo.” Nas paredes do Management Cockpit da Bandeirante, s6 aparecem os objetivos
mais importantes do Balanced Scorecard da empresa. “Otimizar os investimentos na
rede elétrica estd no mapa estratégico, mas fora da sala”, afirma. “A qualquer
momento, pode entrar 14.”

A mesma objetividade vale para a andlise das informagdes expostas. Os
graficos dos indicadores tém as cores dos sinais de transito e servem para alertar os
executivos para o que precisa realmente ser discutido. A idéia é focar no que esta em
vermelho e nio perder tempo com o que ja esta bom. “Aos poucos esperamos
acabar com o desperdicio de tempo nas tradicionais reunides interminaveis”, finaliza
Honda.

As informagdes que serdo apresentadas em seguida, se referem a depoimentos
de empresas com a utilizagdo dessa solucdo, e também, considerando as respostas
detalhadas que foram prestadas pela Bandeirante Energia através do preenchimento

de um questionario (integralmente mantido no anexo — A).
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5.3.1 Caracteristicas do projeto

a) Objetivos e Premissas - demanda

Implementar uma solugdo orientada para gestiao de estratégias com aplicagao
da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) suportado por um ambiente de data
warehouse integrado ao sistema ERP (R/3).

A abrangéncia solicitada, para ser eficiente e alcancar os resultados desejados,
deveria contribuir para gera¢do de valor a partir dos ativos tangiveis e intangiveis e
estar interligado com todos os demais sistemas dessas empresas.

Conforme Kaplan & Norton (2001), a metodologia do BSC descreve os
mecanismos e fornece as ferramentas para descrever o processo de criacio de
valor e constitue a tecnologia de mensuracio utilizada pela alta administraciao na
nova economia baseada no conhecimento.

As empresas também desejam aprimorar o seus sistemas de informagdes
gerenciais e instituir novas formas de gestdo que otimizem o tempo dos executivos.
Inicialmente foi especificado um cendrio que contempla o uso da fabrica de
informagodes corporativas - conceito definido por Bill Inmon em torno de uma
arquitetura de data warehouse (Inmon, 2001) e uso integrado de um conjunto de
solucdes de software orientadas para inteligéncia nos negocios sob esta plataforma.

Para o prototipo em questdo, foi utilizado o conjunto de solucdes mySAP
Financials, com énfase nos componentes SAP-BW (Business warehouse) ¢ SAP-
SEM (Strategic Enterprise Management). Essa solucdo privilegia agregar valor aos
investimentos efetuados no passado com sistemas de gestao integrada R/3 no nivel
transacional (nivel operacional), permitindo total integracio com as novas
iniciativas estratégicas para o nivel tatico e estratégico.

A proposta foi desenvolver um modelo que viabilize uma rapida
implementagdo dos novos conceitos de gestdo baseados na metodologia do BSC.
Deve ser observado que essa solucdo foi concebida sob uma plataforma e arquitetura
que permite sua rapida implementa¢do para qualquer tipo de empresa (privada ou
ndao), mesmo que nao possua qualquer outro sistema SAP implantado.

Parte dessas premissas caracterizaram o ambiente da Bandeirante Energia e de

outras empresas que estavam avaliando a solu¢do com o mesmo proposito.
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b) Detalhamento das atividades para implementac¢ao

Considerando as premissas para desenvolvimento do prototipo, elaborou-se
um roteiro contendo as principais atividades a serem desenvolvidas junto aos clientes,
para o momento em que for necessario iniciar as atividades de projeto. Essa lista serve
como base para elaboracdo de cronogramas e orcamento de projetos orientado para
empresas de consultoria especializadas em implementacao.

Todas as atividades sdo  executadas utilizando-se a metodologia de
desenvolvimento padrdao mundial da SAP, conhecida no mercado como Asap
(Accelerated SAP) e apresentadas em forma de anexo - consulte anexos B, D e E. As

seguintes atividades foram realizadas para prototipar a solugao:

1. Revisar e mapear os sistemas transacionais e legados atuais
Classificar cada sistema relevante para BSC (caracteristicas técnicas)
Especificar as estratégias de configuracdo automatica do BW

Identificar sistemas existentes ¢ necessidades de melhorias (fontes de dados)

A

Especificar dados relevantes sem sistema de apoio, € que precisa ser capturado
via ETL-BW ou entrada de dados (SEM-BPS)

Especificar e documentar o ambiente BW (ativar e customizar)

Estabelecer as associagdes entre SEM & BW (conceituar para equipe)
Documentar modelagem do BSC — parte conceitual (cliente deve ter pronto)

Configurar BSC — uso de ferramenta SEM-CPM (parte [I-Metodologia)

© o N o

10. Mapear e configurar os indicadores de desempenho (measure builder)

11. Estabelecer ligagdo com as fontes de dados para alimentar os indicadores de
desempenho do BSC (conforme Asap no anexo — B)

12. Especificar solu¢do para coleta dos resultados de cada indicador a partir de

cada sistema fonte e desenvolver consultas multidimensionais de apoio:

b1) Procedimento para indicadores com sistemas fontes existentes

e Configurar sistemas fontes e ativar objetos relevantes
provenientes do ERP ou nao (ativar BCT-BW)

e Mapear os objetos relevantes para BSC (data marts, consultas

OLAP e consultas ODBO)
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e Modelar repositorio(s) para sistemas fontes adicionais (BW)

e Configurar ETL para sistemas fontes adicionais (genérico)

e FEleger o indicador mestre para BSC em cada caso (BW)

e Associar objeto de consulta ao indicador do BSC para cada
classe de valor (planejado, realizado, alvo, benchmark, etc)

e Criar as visdes para desdobramentos do indicador (OLAP)

Nota: Normalmente aplicados para indicadores de resultado

b2) Procedimentos para indicadores sem sistemas fontes

e Modelar o repositorio genérico (conforme anexo — E)

e Construir as consultas ODBO para BSC

e Ativar e configurar interfaces de captura : SEM BPS

e Definir e construir as funcionalidades necessarias e vidveis
para cada cenario, utilizando os recursos do SEM-BPS
(simulagdo, copias, rateios, forecasting, etc) e do BW

e FEleger o indicador mestre para BSC em cada caso (BW)

e Associar objeto de consulta ao indicador do BSC para cada
classe de valor (planejado, realizado, alvo, benchmark, etc)

e Criar as visdes para desdobramentos do indicador (OLAP)

e Liberar esquema e procedimento para coleta dos dados,

utilizando os recursos do SEM-BPS

Nota: Rotina normalmente aplicada para indicadores de tendéncias

13. Configurar outras técnicas gerenciais com recursos do software para monitorar
e controlar a execucao das estratégias (BIC, BPS, CPM, SRM, BCS)

14. Definir responsabilidades para gerenciamento da comunicacdo via
mecanismos automaticos (alertas, e-mail, comentarios, etc) para controlar
atividades BSC (atividades de controle do BSC)

15. Estabelecer as ligagdes com outros sistemas (R/3, SCM, PLM, CFM, CRM,
etc.), via consultas OLAP do BW associadas ao contexto do BSC
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16. Revisar, testar, aprovar o BSC (equipe de projeto)

17. Parametrizar o sistema de seguranga (controle de acesso)

18. Efetuar a tltima fase de revisdo do Asap (Go-Live) para o projeto BSC

19. Construir as hierarquias de BSC’s da organizacgdo e associar o novo BSC ao

seu correspondente nd na hierarquia (ativar !)

20.

Treinar os funcionarios no uso da ferramenta para controle € monitoragao das

estratégias (normalmente executivos)

21. Treinar os funcionarios para manutencdo do BSC

22.

Ativar o modulo de monitoracdo automatica das atividades e comunicacao

23. Liberar o sistema para uso € monitoragao

Nota: As atividades seguem as fases seqiienciais do Asap (anexos-B e D)

¢) Problemas e dificuldades enfrentados na implementacio

Algumas empresas iniciaram seus proprios projetos logo apds a avaliacdo do

prototipo, relatando algumas dificuldades encontradas durante o desenvolvimento e

apods sua implementacdo. A seguir serd apresentado uma tabela contendo os principais

problemas encontrados (primeira coluna) e a indicacdo das provaveis causas ou

solugoes aplicadas (segunda coluna).

Tabela 1- Criticas ao SAP SEM e solucdes

Problemas e/ou dificuldades

Causas e solugdes

Indicadores de desempenho do BSC com

fontes em varios modulos R/3.

Os correspondentes médulos do R/3 ndo foram ativados no

BW. E preciso ativar BCT no BW (total ou parcial).

Indicadores necessarios ao BSC e que
ndo existem sistemas fontes para coleta

(estdo residentes em planilhas).

Criar data mart especifico para BSC conforme instrugdes
no anexo-E da metodologia Asap. Utilizar funcionalidades
do SEM-BPS para construir um sistema de interface (data

entry para BSC).

Dificuldade em modelar um data mart
para entrada de dados manual ou captura

via sistema legado.

Seguir orientagdes da metodologia Asap para BW&BSC,

conforme anexo-E.

Indicadores do BSC ndo conseguem

receber dados automaticos do BW.

E preciso verificar se as consultas que foram definidas
como fontes para cada indicador estdo assinaladas para

ODBO. Verifique propriedades da consulta.
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O BSC que acabou de ser criado ndo

aparece para o usuario final.

Para liberar um BSC recém criado, é preciso usar o

procedimento de ativagdo (mudanga de status) e
classificacdo do BSC ao respectivo n6 da hierarquia de

BSC’s da organizacgao.

Atualizagdo dos dados no BW esta

demorando ou apagando dados antigos.

E preciso fazer um ajuste (funing) apropriado para cada

ambiente, dependendo do banco de dados, sistema
operacional e hardware utilizado. O suporte Técnico (Help-
Desk) e consultores BASIS devem auxiliar em cada caso
individualmente. E preciso checar se os parametros de
atualizagdo do BW estdo corretamente assinalados (é
permitido configurar novas cargas em adi¢do as anteriores

ou eliminando contetidos anteriores).

Graficos do Management Cockpit nao

sdo impressos a contento.

O sistema atual estd sendo melhorado. Na versdo em html
corrigiu problemas de impressdo. Ainda existem algumas
reclamacdes quanto a flexibilidade para criagdo de graficos

que estdo sendo analisadas.

Tratamento de datas no Management
inflexivel (formato de

Cada

Cockpit ¢
apresentagdo p/usudrio final).
usudrio gostaria de ter um padrdo de

apresentagao diferente.

Trata-se de uma limitacdo atual em funcéo do tipo de dado
e tratamento dado pela linguagem de programagdo atual,
impondo certos limites para o formato de apresentacdo.
Devera ser resolvido na versdo totalmente JAVA que sera

disponibilizada entre setembro e dezembro/2002.

Desdobramentos de informagdes a partir
do Management Cockpit (para outros
graficos ou para obter maiores detalhes

no contexto do grafico atual).

Problema resolvido a partir da versdo 3.1* (Fev/2002).

Nas visoes do BSC (diagrama de sintese,
mapa estratégico, etc..), ndo esta sendo
acumular valores

possivel em um

intervalo de tempo.

O conceito e formas de apresentagdo do BSC foram
concebidos para analises historicas mensais (sempre um
més ou intervalo de periodos). Para uma visdo acumulada
com o0s respectivos score levando em conta o intervalo
desejado, sera preciso configurar variaveis para calculo dos
valores na consulta ODBO do BW. E uma nova
caracteristica do sistema e ainda desconhecida pela maioria

dos consultores. Portanto, necessita customizacao.

Usuarios do BSC gostariam de ter outra
seqiiéncia de telas no processo de
monitoragdo e analise (a seqiiencial atual

ndo pode ser mudada).

Problema resolvido na versdo 3.0B (set/2001). Agora os
usuarios podem configurar formatos e preferéncias para

navegar no BSC individualmente.

Nao existe funcionalidade para envio de
e-mails para responsaveis do BSC

diretamente a partir da tela de andlise de

Problema resolvido com o moddulo de comunicagéo,
gerenciamento de indicadores via Management Cockpit e

na versio do BSC via web. Também solicitamos
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um indicador. aperfeigoamento para area de desenvolvimento na

Alemanha (um dos centros de engenharia de software).

Alguns indicadores de desempenho ndo | Problema resolvido com as novas parametrizagdes dos
possuem periodizagao mensal | indicadores. Disponivel na versdo 3.0B (Set/2001).

(indicadores de tendéncia costumam ser
trimestrais, semestrais, anuais, etc.). O
BSC sempre exige o carregamento dos

dados mensalmente.

Alguns elementos graficos do BSC ndo | Para as visdes que utilizam muitos graficos (3D), ¢
funcionam corretamente na web. necessario instalar o componente grafico IGS no servidor
da web (ITS). Esses problemas foram totalmente
eliminados com a nova versdo WEB disponivel em

ago/2002.

O projeto foi instalado na empresa Bandeirante Energia inicialmente em
forma de piloto para fazer uma espécie de prova de conceito. Os resultados,
dificuldades, sugestdes, beneficios e outros depoimentos estdo descritos em detalhe no
anexo-A dessa dissertagdo. Atualmente o sistema encontra-se em uso normal pela alta

direcdo da empresa e novas fases de implementacao estdo em andamento.

A demanda para investimentos em iniciativas similares estda aumentando a
cada ano, existindo cerca de 60 projetos similares em andamento no momento
somente no Brasil (ago/2002). Sdo empresas de médio e grande porte que ja possuem
o software de gestdo empresarial R/3 da SAP implementado e que estdo caminhando

para novos estagios de maturidade.

A exemplo da Bandeirante Energia, pode-se citar outras iniciativas pioneiras e
que estdo utilizando a mesma arquitetura de solucdo: BCP Telecomunicacdes, Cia.
Suzano de Papel e Celulose, Siemens do Brasil, Unibanco, Embraco, entre outras.

Nota-se que as empresas privadas estdo investindo cada vez mais em solugdes
tecnoldgicas e se modernizando. Os estagios iniciais sempre passam pela preocupacao
em automacdo orientada para o nivel operacional (ERP), depois caminham para
algum tipo de planejamento e controle. Acredita-se que a gestdo por estratégias em
um ambiente colaborativo integrado serd a principal meta nos préoximos anos,

suportado por novas tecnologias integradoras (EAI) e portais corporativos.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES

Analisando o atual cenario da economia mundial, notou-se que um fator para
atencdo das organizacdes estd na mudanga cultural e na sua forma de administracdo
que deve estar orientada para as estratégias de negdcios e na permanente medi¢cdo do
desempenho.  Uma empresa sem estratégia é como um corpo sem cérebro —
nenhum sistema conseguira executar as suas fun¢des adequadamente e nao haverd o
sincronismo necessario para manter-se vivo, se ndo houver comando e gerenciamento
adequado entre todas as partes (Gates, 1999).

Pode-se observar que as organizagdes de hoje, ainda buscam por alternativas e
formas de melhorias para resolverem seus problemas antigos. Analisando os atuais
modismos (incluindo tecnologias e solugdes), nota-se que ndo existe nada de
extraordinariamente novo: da-se apenas uma roupagem mais moderna para antigas
propostas, quase sempre impulsionadas por avangos tecnoldgicos.

Tomando-se como referéncia os ensinamentos praticados e institucionalizados
pelas escolas do pensamento, Mintzberg et al (2000) reuniu e apresentou as culturas
essenciais que definem um perfil para organizagdes praticarem o exercicio de gestdo
estratégica conforme suas caracteristicas e estdgios de maturidade. Indo de encontro a
essas escolas, Senge (1990) aprofunda a questao do pensamento sistémico como fator
diferencial e introduziu as cinco disciplinas fundamentais para organizagdes que
aprendem (pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada e aprendizagem em equipe).

Inumeros trabalhos na area de administragdo foram proferidos por outros
pesquisadores, € que de alguma forma, estdo sendo incorporados cada vez mais nas
novas praticas gerenciais, softwares e tecnologias. Como exemplo, vimos que o ciclo
de Deming, criado por W. Edwards Deming na década de 50, ja introduzia
metodologias para aperfeicoamento do processo e execu¢do do planejamento e, na
sua visdo, apesar de consagrar o uso de diversas técnicas estatisticas aplicadas em
gestdo da qualidade, dizia que isso representava apenas uns 2% do trabalho — a
verdadeira contribui¢do viria através de mudangas basicas nas formas pelas quais as

pessoas sdo reconhecidas e recompensadas. De fato, em trabalhos posteriores como os
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de Henry Mintzberg, Peter Senge, Ackoff e mais recentemente, Kaplan e Norton
(Balanced Scorecard), pode-se comprovar essa evolugao.

Retornando ao atual momento e observando as tendéncias e iniciativas
praticadas pelas organizac¢des, constatou-se que ainda existem dificuldades para
incorporar novas técnicas de gestdo e metodologias, sendo problematico pensar em
uma organizagdo orientada as estratégias, sem considerar conceitos cientificos
envolvendo temas como o uso do conhecimento, inteligéncia e fundamentos do
pensamento estratégico.

Cada vez mais, o uso da tecnologia da informagdo e os constantes avancos
tecnoldgicos, constituem um caminho natural para motivar ¢ expandir a capacidade
de realizacio e aprimoramento do ser humano. E esta sendo com o uso dos
instrumentos de softwares, que incorporaram parte do ensinamentos descritos nessa
dissertacdo, que as organizagdes comecam a praticar antigos fundamentos gerenciais.

Assim, focalizando os recursos da tecnologia da informagdo, foi possivel
atingir o principal objetivo dessa dissertagdo, identificando a infra-estrutura necessaria
e softwares que podem auxiliar na implementacdo de novas técnicas de gestdo.
Também houve preocupacdo em estudar e apresentar as areas de conhecimento que
ajudam a resolver as questdes e dificuldades culturais para entendimento do termo
estratégia, o que permitiu fazer um balango final entre os meios analisados e os
recursos de TI empregados. No futuro, novas tecnologias trardo beneficios e outras

formas para tratar a questdo do conhecimento e sua logistica de distribuigao.

6.1 Principais contribuicoes desse trabalho

Lembrando que para ambientes complexos ndo existem solugdes simples,
justificou-se a necessidade da constru¢cdo de uma infra-estrutura de base de dados
como pilar essencial para suportar as iniciativas de gestdo estratégica e analisou-se
diversos meios que podem ser utilizados para formulagdo, construgdo e
monitoramento das estratégias no momento atual (tecnologias estabelecidas).

Como contribui¢ao importante desse estudo, entendeu-se que € preciso parar e
entender o real significado de uma estratégia, conhecer sua tipologia, recursos
empregados, ramificacdes e areas de conhecimento que levam a uma melhor

compreensdo do papel a ser desempenhado pela organizacdo. Através de estudos e
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revisdo da literatura, apresentou-se as areas de conhecimento chaves que devem ser
consideradas em um ciclo normal de processos para gestdo estratégica, entre elas:

¢ inteligéncia competitiva;

e inteligéncia nos negocios;

e gerenciamento do conhecimento.

Cada uma dessas areas chaves fornece os subsidios e insumos necessarios para
correto entendimento e formulacdo de estratégias de negocios consistentes com a
visdo, missdo, valores e crencas. Assim, serd possivel refletir sobre a razdo de sua
existéncia e determinar o que pode ser relevante e unico para o futuro da organizagao.

Entre os meios para atingir seus objetivos, viu-se que ¢ oportuno adotar um
conjunto de técnicas e ferramentas adequadas para gestao (Balanced Scorecard), obter
comprometimento em todos os escaldes da empresa, ter a mao firme de um executivo
chefe (cérebro), revisar com os especialistas o conhecimento do negdcio - pontos
fortes e fracos, explorar conhecimento do mercado competitivo como um todo -
concorrentes, tendéncias, demandas e comportamento consumidor, ter conhecimento
das variaveis que afetam os negocios, criar cenarios de simulacdo para corrigir
eventuais desvios de percursos ou reagir a fatores de riscos previstos e, em
particular, traduzir as estratégias para niveis taticos e operacionais, transformando
sua execu¢ao em uma tarefa obstinada e cotidiana de todos.

Foi possivel concluir que as empresas precisam investir em inteligéncia,
reconhecendo que ¢ preciso fazer mais do que apenas coletar e armazenar dados para
fins de analises gerenciais e geragdo de relatorios. E prudente fazer uso eficiente dos
dados, transformando-os em informacao 1util que leve ao conhecimento e
aumente constantemente a inteligéncia e a sabedoria coletiva.

Para alcancar bons resultados, ¢ sensato investir em sistemas que permitam
agir de forma previsivel aos modelos configurados de gestdo que sdo
permanentemente mensurados, avaliados e revistos, tomando como base os resultados
dos indicadores chaves de desempenho e fechando um ciclo de aprendizado continuo.

Paralelamente as estratégias de negdcio, sera necessario estimular o
gerenciamento do capital humano em todas as areas (internas e externas), criando
mecanismos permanentes para estimular a identificagdo, transferéncia e uso do

conhecimento.
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Outra contribuicdo relevante, foi identificar e propor solugdes que respondem
a antigos estudos e questdes levantadas por outros pesquisadores, como as proferidas
pelo professor Ackoff (1967), Saracevic (1995) e Henry Mintzberg et al (2000), entre
outros. Revisou-se também o atual estado da arte em termos de infra-estrutura e
metodologias de gestdo, resultado de constantes progressos na ciéncia da informacao
e computacdo e com comprovada eficiéncia. Deve-se alertar nesses casos, que uma
organizacdo deve olhar sempre para um passo a frente, eliminando alguns
movimentos desnecessarios e optando sempre por uma nova forma de fazer as coisas.

De Inmon (2001), analisou-se o conceito de Fébrica de Informagdes
Corporativas (tecnologia de data warehouse) e, a partir de Kaplan & Norton (2000),
a metodologia para gerenciamento por estratégias (BSC). Ao unir os dois mundos,
construimos uma soluc¢do que corresponde a visdo proferida anteriormente por Ackoff
e que permite a utilizagdo sincronizada de diversas outras técnicas gerenciais no

mesmo ambiente, conforme podera ser analisado nas recomendag¢des finais seguintes.

6.2 Recomendacdes finais sugeridas

Os administradores necessitam lidar com dados sumarizados (poucas vezes
detalhados), provenientes de diversas fontes formais e informais (bases internas e
bases externas). Sao as fontes de informagdes estruturadas e nao estruturadas que
atendem essas necessidades basicas. Através da correta estruturagdo desses recursos,
sera possivel criar um ambiente adequado para formular novas estratégias, planejar e
acompanhar sua execugao.

Para organizagdes de qualquer natureza, ¢ recomendado o uso da tecnologia
de data warehouse e do conceito CIF de Bill Inmon, como premissa basica para criar
a infra-estrutura de sustentacfo as demais iniciativas de gestdo.

Em tecnologia da informacao, apresentou-se diversas solucdes de software
oferecidas no mercado, devendo ser analisadas e adotadas conforme cada necessidade.

Para ambientes complexos, caracterizados pela existéncia de um software de
gestdo integrada (ERP), justificou-se o uso de solugdes de software que contemplam o
acesso nativo aos dados do ERP para atualizagdo da base de dados corporativa (data
warehouse ou CIF). Essa medida evitara o alto custo para desenvolvimento e

manutencdo de centenas de rotinas ETL, necessarias para configurar a extragdo dos
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dados operacionais. Outro ponto fundamental, se refere a garantia de integridade dos
dados e sua manutengdo permanente.

Em um mundo onde as organizagdes tornam-se cada vez maiores, resultado
das constantes ondas de aquisi¢des e fusdes, ¢ imprescindivel adotar solu¢des que
contemplem consolidagdo global dos dados e resultados financeiros de varias
empresas. Essa solucdo pode ser criada mediante a implementacdo de diversas
arquiteturas descentralizadas e que se consolidam entre si, podendo alimentar uma
unica base de dados corporativa.

Um dos fatores primordiais para empresas globais, com subsidiarias
espalhadas em todos os cantos do mundo, ¢ que a solugdo oferega completa
usabilidade em qualquer idioma e que trate diferentes tipos de moedas. Todo o
mecanismo de medi¢do e mensuracdo do Balanced Scorecard, reside no
correlacionamento de resultados apresentados pelos indicadores de desempenho
associados aos objetivos, perspectivas e temas estratégicos de forma unica.

Os indicadores de desempenho de uma organizacio somente podem ser
medidos e avaliados de forma consistente se estiverem integrados com seus
sistemas aplicativos de origem e que se encontram distribuidos por toda a
organizacio. Essa é uma questdo chave essencial que precisa ser resolvida, em que
nenhum resultado gerencial extraido a partir da base de dados existente sera
suficientemente util, se ndo for consistente com os sistemas de origem.

Além do Balanced Scorecard e da infra-estrutura de data warehouse (CIF),
surgem novas técnicas que agregam valor ao ciclo do processo de gestdo estratégica, e
que permitem o uso de recursos complementares as ferramentas de analise
multidimensional, sendo citado mineracao de dados (data mining) e sistemas de
informagdes geograficas (GIS) como as mais ascendentes.

Como técnicas complementares, foi citado o uso de métodos sistematicos para
identificagdo, coleta e armazenamento de dados ndo estruturados, uso de solugdes
avangadas e modernas para fungdes de planejamento financeiro e estratégico,
ferramentas para constru¢do de modelos dindmicos para simulagdo e predicdo de
resultados baseados em modelos mentais e técnicas para monitoragdo e visualizacio
grafica dos principais indicadores chaves de desempenho da organizacao.

Um estudo complementar sobre praticas da geréncia de Recursos Humanos,

tradicionalmente rotulada como burocrata e operacional, poderd revelar maiores
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relacionamentos com as iniciativas de gerenciamento do conhecimento orientada para
as estratégias organizacionais.

Nessa dissertagcdo, foi possivel avaliar a importancia em se extrair a maior
quantidade possivel de conhecimento tacito existente na mente das pessoas e na
organiza¢do como um todo, atribuindo valor ao capital intangivel (diferencial).

Porém, sabe-se que outras técnicas pedagogicas, psicologicas e administrativas
auxiliam a melhorar o relacionamento entre as pessoas, tratando da inteligéncia
emocional para obter e extrair informagdes expontaneamente. Os sistemas de gestdo
estratégica e inteligéncia nos negdcios, deverdo incluir os sistemas de Geréncia dos
Recursos Humanos em suas futuras versdes.

Essa dissertagdo abordou técnicas e instrumentos que auxiliam as
organizagdes a manter um crescimento sustentavel. Apesar do enfoque apoiado com
uso da tecnologia da informagao, notou-se que outros fatores serdo fundamentais para
as organizagdes do futuro: serd preciso manter um clima interno satisfatério em
harmonia com todo o ecossistema, extrapolando sua crenca para toda a rede de
relacionamentos (clientes, parceiros, acionistas, fornecedores, comunidades em
geral, midia, etc.).

A tecnologia de internet e portais, apoiadas por novos padrdes abertos de
computagdo distribuida, constitue um caminho natural a ser perseguido, criando um

elo de ligacio entre o ativo do conhecimento e o resto da organizacio.

6.3 Mensagem final

Nesses tempos dificeis, em que as organizagdes estdo se redescobrindo, a
metodologia do Balanced Scorecard (BSC) desponta como sendo um instrumento
para refletir o desejo de mudanca e posicionamento nico da organizacio. Nos
moldes sistematicos proferidos por Ackoff (1967), o BSC pode ser entendido como
um sistema de controle para monitoragdo e determinagdo automatica de diagndstico
da situagdo atual da organizagdo, extrapolado para todas as suas fronteiras.

Observando seus mecanismos e artefatos, pode-se concluir que sua

implementagdo implica também no uso de diversas praticas gerenciais utilizadas no
campo da administracio e posicionadas nesse trabalho (gerenciamento do
conhecimento, escolas e estilos de liderancga, inteligéncia competitiva, gerenciamento
da informacdo, inteligéncia nos negocios, diagndstico eficaz, gerenciamento de

iniciativas e de desempenho, etc.).
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Quando comparado ao resto do mundo, observa-se que o Brasil fornece bons
exemplos, fato que foi possivel atestar mediante a observagdo e participagdo junto a
diversos projetos envolvendo corporagdes nacionais e subsidiarias brasileiras de
grandes multinacionais (adiantadas em relacido as suas matrizes), preocupadas ndo
apenas com as questoes tecnoldgicas, mas também conceituais e culturais.

Por fim, o BSC pode ser visto como um conjunto de hipoteses e metas dentro
de um particular contexto, que, se verdadeiras e atingidas, realizara algum tipo de
desejo da organizagdo. Contudo, as hipoOteses e as estratégias sdo geradas e
formuladas por seres humanos com auxilio de diversas técnicas e instrumentos. Sabe-
se que a racionalidade completa no contexto da administracio é rara de ser
encontrada, tratando-se de um exercicio de permanente negociaciao, aprendizado
e constante busca por exceléncia (Loriggio, 2002).

Isso leva a refletir que, apesar do reconhecimento mundial sobre a revolugao
desse século causada pelo uso da Tecnologia da Informacgao, para obter sucesso nas
estratégias de negocio, serd preciso contar também com o capital humano e sua
principal contribuicdo: a inteligéncia (conforme mensagem estampada na epigrafe
desse trabalho citando o poema de Fernando Pessoa).

A plena realizagdo das estratégias vira a partir da sua correta formulag¢do, em
primeira instdncia e, posteriormente, com o sucesso na implementagdo e obtengdo
dos resultados desejados. As escolas do pensamento oferecem subsidios que podem
ser aplicados em cada situa¢do, em conformidade com os motivos que justificam,
para cada organizagdo, sua existéncia e suas estratégias.

Na visdo de Stewart (2002), uma organizacao do conhecimento olha para o seu
mundo, para os seus problemas, para as suas oportunidades, para as suas pessoas €
para os seus riscos, na cren¢a de que seus trunfos e problemas situam-se no dominio
do conhecimento. As estratégias de negdcios serdo mais originais e fortes quando
desenhada sob essa perspectiva: a do capital intelectual.

Portanto, uma das principais funcdes da lideranga serd ajudar a organizacao a
selecionar, focar e buscar pontos de convergéncia para coisas que valem a pena
conhecer, concentrando-se e decidindo no conhecimento critico e essencial.

Continuaremos aguardando por trabalhos complementares com enfoque no
lado intelectual do ser humano (fator cognitivo) e na arte em formular estratégias,

que ¢, de fato, a principal substancia para a constru¢do de planos estratégicos.
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Analise multidimensional. Uso de ferrramentas para construgdo de consultas que oferecem o
recurso OLAP para obter informagdes armazenadas em um data warchouse ou data marts sob diversos
angulos de pesquisas (dimensdes: por cliente, tipo de cliente, produto, tipo de produto, regido de vendas,
vendedor, tipo de mercado, etc.).

Data Marts. Uma parte representativa do data warehouse empresarial que é mais especializada,
acessivel e particularizada para um dominio de aplicacdo. Via de regra, os dados s@o originarios de um
data warehouse corporativo, de onde sdo geradas bases exploratdrias no formato multidimensional para
uso com aplicagdes especificas como data mining, ferramentas OLAP, etc.

Data Mining. E um processo de extragdo sob dados previamente desconhecidos, valido e ativo sob
informagdes armazenadas em extensa base de dados, utilizando as informacdes para criar decisoes
cruciais de negocios. O termo garimpagem ou mineracdo de dados ¢ utilizado com frequencia e sdo
aplicados em areas como vendas, marketing, gerenciamento de riscos (fraudes), etc.

Data Warehouse. Relativo ao aspecto fisico de armazenamento das informagdes, sendo uma
colecdo de dados orientadas ao assunto, integrada, variante com o tempo e ndo volatil que ¢ base para
suportar o processo de tomada de decis@o (dados histdricos, granular e normalizados).

Data Warehousing. E o processo pelo qual uma organizagdo obtém valor de seus recursos
informacionais através de data warehouse (aplicag@o da tecnologia nos processos de negocio).
Desdobramento. Subdivisdo das metas coporativas, defini¢do e alocagdo de submetas a niveis mais
baixos na organizacao, alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacao.

Diretriz. Conjunto de informagdes contendo um objetivo, instrugdes, recomendagdes e procedimentos
ou métodos para se atingir esse objetivo ou meta.

Estratégia. Uma escolha da organizagdo refletindo o que serd preciso fazer a médio e longo prazo,
para atingir um determinado resultado, status ou posi¢do (um desejo).

Fator critico de sucesso (FCS). O que deve acontecer para o sucesso do que se pretende.
Objetivo a médio prazo que, se transformado em plano de agdo, possibilita atender a razdo de ser do
negocio.

Granular. Em quantidade suficiente para atender uma necessidade (analitica).

Iniciativa. Um conjunto definido de atividades ou projetos visando o cumprimento de um objetivo,
que necessita intervengdo para obter sucesso nas metas estabelecidas.

Mapa Estratégico. Um auto-diagnostico que oferece uma visdo consolidada e tnica da situagio
atual (resultado dos indicadores), focado para estratégias e subestratégias baseado no relacionamento
entre causa & efeito dos objetivos, refletindo o plano estratégico da organizagao.

Medidas e Indicadores (KPI’s). Meios de detectar ou reconhecer a presenca e a intensidade ou
frequéncia de certas atividades, produtos ou fatos, convertendo-os em informagao.

Meta. Alvo intermediario estabelecido como marco de referéncia para avaliar o progresso € para
possibilitar o ajuste de recursos, com vista a possibilitar atingir o objetivo final, dentro dos pardmetros
pré-estabelecidos.

Método. Sequéncia logica de procedimentos ou operagdes necessarias para se realizar determinada
tarefa ou atingir determinado objetivo.

Normalizada. Otimizada segundo as melhores regras e principios de normalizagdo de uma base de
dados.

Objetivo. O alvo visado pelo qual se despendem recursos, € que tem como meta atingir um resultado
importante para a estratégia da organizacao.

Perspectiva. Reflete diferentes visdes e/ou dimensdes de uma estratégia. O BSC utiliza um conjunto
padrdo de quatro perspectivas, podendo haver variagdo quanto aos nomes e quantidade.

Pessoal de linha. Conjunto de pessoas (colaboradores) cuja principal atividade ¢ a de manter contato
direto com os clientes de uma organizagao.

Score. Um nimero relativo que posiciona e avalia o atual estado dos objetivos, indicadores e
iniciativas (similar a uma nota de avaliag@o).

Valor agregado. As atividades que, do ponto de vista do cliente, adicionam valor aos produtos e
servigos fornecidos.
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ﬂﬂé”iﬁin E2andeirante

ESTUDO DE CASO: Bandeirante Energia

No mundo globalizado e com a abertura de mercado estimulando uma competi¢ao
feroz, ganhard as empresas que estiverem preparadas para esse desafio. Para isso,
sera necessario oferecer produtos e servicos na medida exata dos seus consumidores,
satisfazendo requisitos basicos como: preco justo, qualidade e superagdao das
expectativas.

No entanto essa tarefa ndo € facil, havendo necessidade de reconhecer
antecipadamente o mercado onde se atua, o perfil dos consumidores, quem sdo os
concorrentes ¢ o que eles estdo fazendo, os pontos fortes e fracos da propria
organizacdo, os pontos fortes e fracos dos concorrentes, atencao aos indicadores de
mercado, situagcdo econdmica e politica, etc.

As empresas comegam a investir em iniciativas para implementacdo de inteligéncia
nos negocios e gerenciamento do conhecimento, procurando obter vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes, onde o principal diferencial serd a
capacidade que cada organizacdo possui em formular e executar as estratégias,
monitorar e validar sua evolugdo, criar agdes para correcdo de percurso (iniciativas),
disseminar conhecimentos ¢ obter adesdo total em todos os niveis hierarquicos da
organizagao.

Com esse tema em mente, solicitamos algumas informagdes sobre a recente iniciativa

da Bandeirante Energia, na implementagio da solugdo mySAP Financials
(Business Intelligence).

1 — Faca um breve historico institucional sobre a empresa, drea de atuagdo,
principais desafios, missao, visdo e crencas (valores).

Dados Gerais da Bandeirante Energia:
Criada a partir da cisdo e privatiza¢do da Eletropaulo em 1998:

- 7a. Maior distribuidora de Energia Elétrica do Brasil

- 1,1 milhdes de clientes ; 28 municipios no Estado de S P

- Receita Bruta prevista para 2002: RS 1,9 bilhdes

- Volume de venda de energia: 10.000 GWh

- Colaboradores: 1.514

- Pertence ao Grupo EDP — Eletricidade de Portugal, um dos grandes
operadores europeus do setor elétrico e uma das corporagdes que mais
tem investido no Setor Elétrico no Brasil, ndo s6 em distribui¢ao, mas
também em geragao.

- Outras empresas do Grupo EDP no Brasil : Escelsa, Enersul, Cerj, Coelce,
Enertrade, Energen, EDP Lageado, etc.

- Holding EDP Brasil foi criada em julho de 2000.

- Desde a sua criag@o, a Bandeirante Energia tem investido muito em
informatizagdo para suporte de seu negocio de distribuicdo de energia
elétrica. A INFO EXAME classificou a Bandeirante Energia como a 24a.
empresa privada mais ligada do Brasil, sendo a tnica distribuidora da lista
das 50 empresas citadas.
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A Bandeirante recebeu o Prémio Eletricidade — Regido Sudeste oferecido pela
Revista Eletricidade Moderna, na categoria de Maior Evolugao, por dois anos
consecutivos (2000 e 2001), destacando o avango da empresa no cumprimento
de sua missdo: fornecer energia e servicos que agreguem valor e conforto
aos clientes, contribuindo para o desenvolvimento da comunidade,
otimizando o uso de recursos e garantindo a satisfacio dos acionistas e
colaboradores.

De acordo com a nossa Visdao de sermos reconhecidos como a empresa de
referéncia do setor, ganhar o Prémio de Maior Evolu¢do por dois anos
seguidos ¢ um sinal claro de que estamos no caminho certo.

2 — Quais foram os fatores motivadores para adotar uma nova solu¢io?

O principal objetivo da Bandeirante Energia com o Management Cockpit ¢é
transformar visdo em ac¢do. Todas as pesquisas indicam que a maioria das
empresas que elaboram o seu plano estratégico falham em sua implementagao.
Entre os principais fatores de insucesso em transformar o plano em realidade,
figura a falta de uma metodologia eficaz para articular a estratégia da empresa,
comunicé-la internamente e focar as iniciativas individuais e organizacionais,
visando alcan¢ar uma meta em comum.

Desta forma, torna-se imprescindivel a ado¢do de uma solucdo que forneca
todo suporte necessario para que os executivos tenham éxito na
implementagdo do plano estratégico da organizagao.

3 — Que recursos eram utilizados antes de adotar a nova solucao?

No geral, eram utilizadas planilhas isoladas que serviam de base para a
elaboragdo dos relatorios de gestdo. Na fase final de implementacao do R/3,
foi-se discutida a possibilidade de implementar uma ferramenta de EIS contida
no software, porém a empresa decidiu esperar a implementacdo de uma
solucdo de data warehouse para ai sim implementar uma ferramenta de
Business Intelligence.

4 — Quais foram os motivos que levaram a escolha da nova solucio (SEM)?

O principal motivo que nos levou a escolha do SEM e nado outra solugao do
mercado foi a integracdo imediata do SEM com o R/3, fato que ndo ocorre
com outras solugoes.

O grande ganho que podemos enxergar em tudo isto ¢ a automatizacdo da
informacao da sua origem até a visualizagdo do usudrio final, garantindo sua
integridade e encurtando os prazos para obten¢ao dos dados consolidados .
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5 — Cite os principais beneficios esperados antes da implementacio

1. Automatizacdo da informag¢ao gerencial;

2. Disseminagdo dessa informacao por toda a empresa;

3. Objetividade na tomada de decisdo, focando nas solug¢des e ndo em
justificativas / desculpas;

4. Decisdo com base na visao integrada da empresa (focando em processos,
nao em departamentos);

5. Confiabilidade e credibilidade da informacao;

6. Alinhar todos os esfor¢os no que ¢ mais importante para o negdcio.

6 — Que metodologia foi utilizada para apoiar as fases de estudo, especifica¢io,
desenvolvimento, configuracio e implementac¢io do software?

O projeto piloto de implementagdo do software utilizou a metodologia ASAP,
orientada pela consultoria CASINFOR e a SAP.

7 — Foram utilizados recursos internos ou consultoria externa. Quais?

Interna

A equipe interna foi dividida em 4 grandes grupos:

Gerente do Projeto interno - 1

Coordenadores de Area — 14 coordenadores

Equipe Funcional:

1. BW(Extracao de Dados) — 3 recursos

2. SEM (Distribuigao- Acesso aos dados e Analise de Negocio) — 20 recursos
3. BW (Modelagem de Dados) - 4 recursos

4. BASIS (Autorizagao e Perfis) — 1 recurso

Externa

Gerente de Projeto Consultoria — 1
Consultores BW — 4

Consultores SEM — 1

Basis - 1

8 — A expectativa de prazos, custos e escopo foram atendidas satisfatoriamente?
O projeto foi dividido em 2 fases: Piloto e Nivel da Diretoria. A fase piloto,
com parceria da Casinfor, foi atendida plenamente nos prazos, custos e

escopo. Ja a segunda fase estd em andamento e sendo conduzida somente pela
empresa.
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9 — E possivel anexar um exemplo de cronograma geral inicial (ndo detalhado),
para compor o anexo? Qual foi a data de inicio/término do projeto?

2001
JUL AGO SET ouT NOV DEZ

Faise 1 - Preparagico do Projeto

Faise 2 - Business Blueprint

Faise 3 - Realizagdio

Faise 4 - Preparagio Final

Fafae 8 - Go Live e Suporte

Data Inicio: 16/07/2001
Data Término: 07/12/2001

10 - Quais foram os maiores problemas encontrados durante o
desenvolvimento/implementac¢ao e como foram resolvidos pela equipe?

Um dos principais problemas enfrentados foi na obtengdo da informacao direta
da fonte, sem tratamentos. Em qualquer empresa ¢ natural que as informagdes
sejam “protegidas” por uma série de motivos e desta forma o acesso e a
disponibiliza¢do das mesmas gera insegurancga e conseqiientemente resisténcia
natural, que ja estd sendo vencida ao longo do projeto através do forte
envolvimento da geréncia.

11 — Quais foram as principais deficiéncias do software apontadas pela equipe
técnica?

Pelo fato de qualquer usuério ter facil acesso a elaboragdo de graficos em
EXCEL, entendo que a principal deficiéncia do software (SEM MC) esta
localizada na pouca flexibilidade e agilidade na montagem de graficos, se
comparados ao EXCEL ou a outras ferramentas do mercado, como o software
INSIGHT. Por exemplo, em uma planilha EXCEL podemos colocar vinculos
com documentos em WORD o que torna a apresentagdo mais rica, ja no SEM-
Management Cockpit, os graficos sdo mais estaticos e pouco flexiveis para
este tipo de customizagoes.

Outra deficiéncia: A mudanca do tipo de apresentacdo de datas, por exemplo:
Janeiro, Jan, J, Jan/02, também ndo ¢ totalmente flexivel, porém para um
diretor ja acostumado a trabalhar no EXCEL fica dificil de entender o motivo
desta restri¢ao.

A tltima deficiéncia apontada no SEM MC ¢ a ndo possibilidade de se fazer
drill down através do proprio grafico, ou seja, apertar um botdo e cair em outro
grafico que o detalhe ou mostre outras informagdes. Este botdo existe no
sistema, porém s6 permite o vinculo de pastas de trabalho EXCEL e nao
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graficos especificos do SEM, que possuem gama maior de tipos de grafico
como taquimetro (velocimetro), por exemplo.

12 — O resultado final atendeu as expectativas dos usuarios?

De forma geral, o resultado final da primeira fase atendeu as expectativas pois
o grande objetivo era trazer o conhecimento desta solucdo para a empresa.
Porém, a segunda exigird um grau muito maior de variedade de graficos e
customizacdes e entendemos ser este o nosso grande desafio, através desta
ferramenta, atender plenamente as necessidades da diretoria.

13 — Comparando o resultado final com o que se tinha antes, 0 que mudou?

O projeto ainda estd em andamento. Porém, como ja ocorreu a sistematizagdo
de alguns indicadores financeiros através do link direto do R/3 com o
BW/SEM, ja estamos colhendo beneficios. Ou seja, antes um indicador deste
tipo demorava muito mais tempo do que leva hoje para a obtengdao de dados,
elaboracdo e visualizagdo grafica (nem sempre eram consistentes).

Mas ainda temos muito trabalho pela frente.

14 — Que melhorias seriam necessarias no software para atender melhor as
necessidades?

a)
b)

15 -

Flexibilizacdo na customiza¢do dos graficos, trazendo todas as facilidades ja
conhecidas e citadas na questdo 11;

Possibilidade de se fazer drill down de qualquer tipo de grafico, EXCEL ou
especificos do proprio SEM.

Que vantagem essa solucio apresenta em relacio a outros produtos

alternativos?

A principal vantagem ¢ a integracdo direta com o software corporativo de
gestdo adotado pela empresa (R/3).

16 — Para compor o anexo FICHA TECNICA DA SOLUCAO, solicitamos
algumas infomacoes complementares (se possivel):

RO =

i

7.
8.

9.

Fornecedor do Software Aplicativo : SAP AG

Solugao/produto: mySAP Financials (Bi)
Componentes da solucdo-1: BW2.1C
Componentes da solu¢ao-2: SEM 3.0

Plataforma de Hardware — Fabricante : COMPAQ

Hardware — quantidade de processadores e velocidade: 2 processadores
PentiumIII Xcon; velocidade: 700Mhz

Hardware - capacidade de memoria principal: 2 Gb

Hardware - Capacidade em disco: 4 discos de 36 Gb — Total= 144 Gb

Sistema Operacional: NT 4.0

10. Banco de dados: Oracle 8.05
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FIGURA 21 - Mapa estratégico e estrutura BSC da Bandeirante.
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Anexo B — Etapas implementacio e avaliacio SAP-SEM



B.1 - Etapas para Implementaciao do BSC e avaliacoes

O processo para implementagao da metodologia do Balanced Scorecard pode

ser dividido em trés fases ou momentos distintos. E importante ressaltar que a

primeira fase ¢ de responsabilidade da propria empresa (e ndo do fornecedor do

software BSC) existindo metodologias e empresas de consultoria especializadas em

treinamento e capacitagcdo (symnetics, 2001).

Fase I — Formulagao e documentacio das estratégias

Definir destino estratégico (fazer uma escolha certa...missdo da empresa)
Identificar os temas chaves e objetivos que conduzem a estratégia
Construir os vinculos estratégicos (mapa estratégico: causa & efeitos)
Determinar indicadores e metas (estabelecendo transparéncia e lealdade)
Selecionar as iniciativas prioritarias (com estimativas orcamentarias)

Fechar o plano de implementacao

Fase II — Configuracao do software (SEM-CPM-BSC)

Inicializar o sistema SEM-CPM-BSC (fig. 34 — pag. 134);

Selecionar a opcao de construcdo do BSC (design);

Selecionar as opg¢des necessarias para incluir elementos individuais que
independem de um BSC em particular, ou seja, podera ser utilizado por
qualquer BSC;

Selecionar a opg¢ao desejada e cadastrar dados do respectivo elemento do BSC
na forma independente (estratégias, iniciativas, perspectivas, elementos
estratégicos = objetivos ou indicadores de desempenho). As telas sdo auto-
explicativas ndo havendo dificuldades para o cadastramento;

Selecionar a opg¢ao para construcao de um Balanced Scorecard (botdo criar);
Um assistente conduzirda os passos necessarios para configuracdo do BSC,
solicitando que sejam feitas as escolhas (clicar e arrastar) a partir de uma lista:
temas estratégicos, iniciativas, perspectivas, objetivos em perspectivas,

iniciativas em objetivos e indicadores para cada objetivo;
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Construir o diagrama de causa & efeito. Para fazer isso, basta clicar em cada

objetivo de cada perspectiva e arrastd-lo para outro objetivo. Ao soltar, uma

seta fard a ligagdo entre os objetivos;

O ultimo passo sera criar as classes de valores para os indicadores e elementos

do BSC. Para cada classe de valor criada (planejado, real, alvo, benchmark,

etc.), sera preciso configurar sua respectiva origem de dados (figura abaixo);
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FIGURA 22- configuragdo das versées de valores para um indicador (SAP SEM).

Parametrizar para cada elemento do BSC a métrica para calculo do score que

melhor se encaixe em cada elemento. Com base nesse score (faixa de valores e

metodologia de apuracdo do resultado), serd atribuido uma legenda grafica

para representar a criticidade para cada elemento (excelente, bom, razoavel,

ruim, péssimo, etc) — O resultado de a/b determinara a legenda;
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FIGURA 23- Estabelecimento de métricas e legendas para BSC. (SEM-CPM).
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e Definir a metodologia de apuragdo do resultado para cada elemento do BSC,
tomando como base as metas e os valores realizados (varias op¢des de arranjo
estdo disponiveis no sistema: selecionar a que melhor atenda as necessidades);

e (Cadastrar as iniciativas gerais (estratégias) e de cada objetivo (detalhamento);

e Associar uma origem de dados no BW para cada indicador do BSC;

e Salvar o BSC. O aspecto final devera ficar como ilustrado abaixo;
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FIGURA 24 - Modelo de um BSC apos sua criagdo.

e Revisar e obter aprovacao da equipe de projeto;

e Associar 0 BSC ao respectivo n6 da hierarquia de BSC’s;
e Liberar BSC para usudrios finais (lado esquerdo da fig.25);
e Iniciar o processo de execugdo, controle € manutengao.
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FIGURA 25 - Hierarquia de BSC'’s. (SEM-CPM).
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Fase III — Monitora¢ao do BSC (execucio e controle)

o Fazer as andlises necessarias através dos recursos de navegacdo existentes
conforme exemplos descritos na solu¢io SAP-SEM-CPM (Anexo-C);

e Fazer com que os responsaveis fagam registros de comentarios periodicamente
para cada elemento do BSC (serdo cobrados automaticamente caso isso nao
ocorra);

e Disparar os avisos necessarios através do modulo de comunicagdo, enviando
alertas por e-mail, pager ou caixa de entrada no sistema BSC;

e Criar as iniciativas necessarias conforme solicitagdes ¢ justificativas
(estratégia em ac¢do), durante as reunides mensais para avaliagdes;

e Manter cadastro de responsaveis e outros objetos sempre atualizados;

e Desdobrar o BSC para um maior nimero de unidades corporativas;

e Fazer as comparacdes entre multiplos BSC’s para comparar desempenhos e
atingimento de metas comuns (desempenho entre unidades);

e Criar as condi¢cdes de simulacdo e comparativos via benchmarking

regularmente.

Objetivos Comuns
convertidos
Objetivos Individuais
uma mesma linguagem

Corporate

SBU Pharma SBU Chemical

FIGURA 26 - Comparativo entre multiplos scorecard. SEM-CPM.
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B.2 - Contribuicao da Solucao

Antes de automatizar o BSC, os executivos dedicavam muito tempo em
reunides para discutir problemas urgentes ¢ ndo estratégias importantes. As
alternativas apresentadas até entdo, forneciam apenas solugdes parciais, de forma
isolada. Com a constru¢do de data warehouses houve uma pequena melhoria nos
niveis de gestdo, possibilitando o uso de recursos sofisticados para analise
multidimensional diretamente pelos proprios usuarios.

Os métodos para formulacdo de estratégias ajudavam os administradores na
definicdo e documentagdo, mas ainda causava muita demora nos processos de
consolidagdo e analise dos impactos nos objetivos e estratégias como um todo
(monitoracdo e execucdo totalmente prejudicada). Ao unir o conceito de CIF com
softwares integrados completos para construgdo de técnicas gerenciais orientadas para
o gerenciamento das estratégias empresariais (incluindo ndo somente o BSC),
acredita-se ter criado as condigdes ideais para atender todas as necessidades em todos

os ciclos de planejamento estratégico nas organizacdes, conforme ilustrado na figura:

ALTA DIRECAO SW??-2H?
Desenvolver

Gestores, Investidores,
Sociedade, Analistas,
Parceiros e

outras entidades

Formular, planejar,

executar, monitorar,

comunicar, aprender.

.. : ,
2. Coletar 3. Planeiament G 4 Definicdo de 5. Comunicacagel 6. Monitorar
informacées do : ] Objetivos, e Implementacac\® Performance,

Mercado: 4 Eséri?‘:igcgo 4 Balanced AN d2 Estrlatégia 4l indicadores, |
SWOT analisesg ¢ y Scorecard (pesquisas) SN benchmarkingg

¥

CIF, Corporate Information Factory 7 - i —
Bill Inmon (pai DVV... Saphire 20’@~T‘)‘*«{F Base de Dados Distribui¢cdo da Informagéo
de Suporte a Deci

___________________________

Indicadores

(especialistas)

Fontes Externas

____________________________

FIGURA 27 - Ciclo dos processos p/ planej. estratégico empresarial (Norton & SAP 1999).

O esquema apresentado fortalece o conceito de integragdo em todos os niveis,

respaldado em experiéncias do passado, quando das implementagdes de softwares
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para gestao integrada no ambiente operacional. Agora, ¢ possivel oferecer para a linha
executiva essa possibilidade — através da implementacdo da solucdo proposta e
beneficiando-se dos avangos tecnoldgicos que permitiram oferecer as facilidades de
integracao e otimiza¢ao do uso da informacao.

A figura seguinte, ilustra a capacidade de andlise e de desdobramentos das
informagdes (agregacao e desagregacgdo a partir da fonte): Um executivo pode iniciar
uma andlise através do Balanced Scorecard, selecionar um indicador de desempenho
e analisar seus valores (cockpif), desviar para a camada do data warehouse e executar
diversas consultas multidimensionais, desdobrar o valor do indicador segundo varias
dimensdes (regido, produto, cliente, etc) e executar uma transagdo em tempo real
diretamente no nivel operacional (invocando o aplicativo que trata sobre o dominio
de interesse). Apos isso, retorna sucessivamente para os estagios de navegacdo

anterior, até retornar ao ponto de partida inicial.

Gerenciamento
Estratégico
(KPI's e BSC)

B @« ﬁ Multidimensional:
“Sumarizados& A (OLAP)

agregados

Niveis detalhados

Transacional
tempo real
Processos Integrados my;-__,"':.COI‘n@ ( OLTP, )

FIGURA 28 - Integragdo de diversos componentes e ambientes para andlise integrada .

B.3 - Avaliacido da solucio (SAP-SEM)

O software oferece um bom conjunto de solucdes integradas, destinadas a
constru¢do e monitoramento de técnicas gerenciais orientadas a gestio estratégica dos

negocios nas organizagdes. Deve-se ressaltar que a solugdo proposta estd baseada em
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ambientes ERP da SAP (R/3), ressaltando que a proposta da empresa ¢ oferecer a

mesma eficiéncia desse produto em qualquer tipo de ambiente.

B.3.1 Aspectos positivos da solucio

As solugdes oferecem facilidades aos administradores, através da possibilidade
de integragdo nativa com outros softwares da SAP (R/3 por exemplo) e
disponibilizando diversos modelos de negdcios prontos para uso. Mais de 150
indicadores de desempenho chaves sdo pré-cadastrados no sistema para
gerenciamento do desempenho empresarial, permitindo seu uso em conjunto com

outros objetos de negdcio, tais como:

e Modelos completos de estratégias por segmento de indistria. O modelo
descreve completamente cada estratégia e seus elementos tais como
perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, iniciativas,
pesos sugeridos para calculo e avaliagdo do status, fontes de dados para
atualizagdo dos indicadores baseados em data marts, completa definigao e
interpretacdo dos indicadores, etc.;

e C(Catilogo de indicadores de desempenho. Organizados por segmento de
negocio, areas de negocio (financeira, administrativa, compras, producao,
vendas, HR, etc.) e aplicacdes analiticas de missdo critica (supply chain
management, CRM, LES, PLM, etc.). Os indicadores sdo Unicos e podem ser
combinados para uso com qualquer uma das técnicas gerenciais;

e Técnicas Gerenciais. As principais técnicas de gestao utilizam os indicadores
para ilustrar e orientar a construcdo dos modelos finais de cada organizagao.
Como ponto de partida, os indicadores sdo relacionados as técnicas suportadas
pela solugdo, tais como Arvore de Valores, Medigdo de Valores, Painel de
gestdo dos Indicadores, Balanced Scorecard, Gerenciamento de
Benchmarking, Gerenciamento de Riscos, Planejamento e Simulagao
Dinadmica e Modelos de Planejamento Integrado (financeiros e estratégicos);

e Data marts. Diversas bases multidimensionais de dados (apropriados para
manipulacdo direta por usudrios finais) sdo entregues como sugestdo e pré-

configurados para alimentar os indicadores de desempenho que sdo utilizados
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em diversas técnicas gerenciais. Adicionalmente, mecanismos para
alimentagdo automatica dos repositorios e indicadores sdo conectados de
forma nativa aos sistemas fontes R/3 (ou a qualquer outro componente SAP).
Para fontes ndo SAP, a solu¢do incorpora ferramentas avancadas para extra¢ao
dos dados, tratamento, limpeza, transformacao e distribui¢ao aos repositorios;
e Consultas multidimensionais. Integracdo com um ambiente de data
warehouse permitindo o correlacionamento de andlises entre diferentes
aplicativos e fornecendo diversas consultas de negdcios prontas para serem

executadas em ambiente web, intranet, extranet, portais, etc.

B.3.2 Aspectos negativos observados na solucao

Baseado nas experiéncias com o desenvolvimento do prototipo da solucao
proposta e acompanhamento dos primeiros projetos nas empresas, pode-se enumerar

alguns pontos que merecem atengao.

a) Relativo ao produto:

e O conjunto de solugdes disponibilizadas atualmente no SEM (versao
3.0B), vem passando por diversas melhorias resultando no lancamento
de sucessivas funcionalidades a cada nova release. Isso mostra que a
versdao atual ndo esta totalmente madura, sendo necessario aguardar
algum tempo até se possa tirar maior proveito do conjunto de solugdes
(vélido para técnicas gerenciais incorporadas recentemente);

e Para cada nova versao do produto, o cliente necessita revisar as novas
funcionalidades e preparar um plano detalhado de migracdo. Essa
tarefa normalmente ndo envolve custo de software, mas requer a
contratagio de consultoria especializada. E preciso avaliar bem a
relacdo custo/beneficio, para decidir se havera vantagens na migragao
de versao ou ndo. O custo de consultoria ainda ¢ alto;

e A solucao estd totalmente construida sob uma plataforma de data
warehouse (SAP BW), o que, em alguns casos, acaba competindo com
outras iniciativas de data warehouse ja implementadas pelas empresas.

Essa questdo precisa ser analisada individualmente, pois, segundo
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Inmon(2001), acabara ocorrendo uma espécie de sobreposi¢ao entre os
dois ambientes. Durante algum tempo havera necessidade de conviver
com ambos, até¢ que o SAP BW possa suprir todas as necessidades (ou
ndo). As empresas também poderdo optar em manter o SAP BW
integrado ao atual ambiente de DW, desde que ndo exista concorréncia
e duplicidade de esforcos (sobreposicao);

O componente SAP BW ¢ rico em conteido sendo totalmente
orientado para atendimento rapido das nessidades de negdcios dos
usudrios finais. Contudo, o processo de ativagao dos objetos precisa ser
melhorado, permitindo um melhor entendimento e acompanhamento
do que ocorre durante as ativagdes (maior transparéncia) para que seja
possivel solucionar eventuais problemas ou falhas resultantes do
processo. Isso permitira a répida liberagao do contetido de negocios

para os usudrios finais, satisfazendo suas expectativas iniciais.

b) Relativo a competéncias:

O conjunto de solugdes (SAP BW e SEM) representam o atual estado
da arte em tecnologia e softwares gerenciais. Essa caracteristica exige
maior competéncia técnica e maturidade das empresas para uso do
produto. No momento, ainda existe uma certa caréncia de profissionais
qualificados para prestar servicos de consultoria (empresas parceiras
certificadas), sendo normal recorrer aos servigos da propria SAP que
mantém um quadro limitado de consultores especializados (outros
estdo sendo treinados);

As empresas nem sempre estdo preparadas para absorver as
funcionalidades dos sistemas, em funcdo do desconhecimento das
novas técnicas gerenciais. Essa caracteristica faz com que as empresas
adicionem recursos financeiros ao projeto, investindo em capacitacao;
A SAP mantém rigidez nos processos de gerenciamento e configuracao
do software, utilizando as melhores praticas de engenharia como
modelos de maturidade da CMM, praticas de gerenciamento nos

moldes do PMI, atendimento aos padrdes estabelecidos por 6rgaos e

126



entidades como BSCol, OMG e empregando as suas recomendagdes
UML, XML intercambio, interoperabilidade (SOAP, EAI), etc. Essas
caracteristicas exigem infra-estrutura para atendimento ¢ administra¢ao
dos softwares, demandando recursos e formalismos que fazem com
que as solicitagdes de novas funcionalidades ou defeitos observados
nos produtos, sejam reportados por sistemas e atendidos por canais
especialmente desenvolvidos para essas finalidades. Isso resulta em
eventual demora para atendimento das solicitacdes dos clientes que
necessitam ser conscientizados e preparados para esse novo ambiente.
Na pratica, poder-se-ia entender como um beneficio ¢ nio um

problema.

¢) Aspectos gerais:

O sistema possui arquitetura aberta, porém, para manter sua
integridade, os usudrios necessitam utilizar recursos adicionais para
essa finalidade como bibliotecas de rotinas de interface orientadas para
as classes de negocios (BAPI’s), respeitar padroes de conexdao para
envio e recebimento de dados via comunicagdo direta (RFC) ou pacote
de dados sem comunicdo direta (ALE, IDOC). Novas alternativas
utilizam os recursos XML para viabilizar integracdo com outros
ambientes. Isso tudo pode demandar por maiores qualificacdes técnicas
e afetar os prazos e custos, dependendo das caracteristicas de cada
projeto. Em sua maior parte, o conjunto de funcionalidades das
solugdes superam as expectativas dos usudrios, o que diminui a
demanda por customizagdes e utilizacao dos recursos mencionados;

A documentacdo dos sistemas precisa ser melhorada, notadamente no
que diz respeito a qualidade das traducdes do idioma alemao para o
portugués;

O custo para aquisi¢do das licencas de software precisa ser revisto e
viabilizado para atender de forma mais simples, as necessidades gerais
das empresas. O atual esquema de precificacdo ¢ complexo e dificulta

as negociacdes para novos investimentos;
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Anexo C — Descri¢ao dos componentes da solucao
SAP-SEM
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A SAP AG, empresa alema fabricante de software, completou 30 anos de
fundagdo em 2002. E uma das empresas de engenharia de software que mais investe
em pesquisa e desenvolvimento, contando com laboratérios e centros de pesquisas nos
EUA e na Alemanha. Apos ter-se consagrada como lider mundial no fornecimento de
software para gestdo empresarial integrada (R/3), volta-se para novos mercados e
iniciativas, onde ja ¢ lider em véarios segmentos com solugdes como mySAP BI,
mySAP Financials (SEM), mySAP CRM, mySAP SCM (Supply Chain), etc. Todas
as solugdes utilizam a plataforma tecnoldgica NetWeaver totalmente orientada para

internet.

SAP SEM - Strategic Enterprise Management (mySAP Financials)

Essa solugdo tem como caracteristica principal, oferecer um conjunto
completo de componentes para construgdo ¢ monitoramento de técnicas gerenciais
orientadas a gestdo estratégica dos negocios nas organizagdes. Estudos mostraram
que essas técnicas ndo podem coexistir em um mesmo ambiente organizacional e

serem aplicadas isoladamente. A figura abaixo ilustra os componentes integrados:

Fabrica de Informagdes Corporativas (CIF)

SEM - Strategic Enterprise Management

SRM | Stakeholder Relationship Management

BIC | Business Information Collection

BPS | Business Planning and Simulation

CPM | Corporate Performance Monitor

BCS | Business Consolidation

1

Base Unica de Dados Estruturados
(SAP BW)

Abstracao
do mundo
real

Fontes de dados
FIGURA 29 - Componentes da Solugdo SAP-SEM (Norton & SAP, 1999).

129



a) SRM- Stakeholder Relationship Management. Técnica destinada a padronizagao
e sistematizacdo dos processos de comunicacdo da empresa com seus stakeholders
(grupo de pessoas, funcionarios, fornecedores, parceiros, investidores, acionistas,
comunidade, sociedade & governo, etc.). E possivel criar uma rede interna de
relacionamentos e manter registros historicos de toda e qualquer troca de informacao
realizadas através de diversos canais. A

FIGURA abaixo, ilustra as Fung¢des de configuracao do ambiente de comunicagao com
Stakeholders. O objetivo ¢ agilizar a0 maximo a obten¢do e fornecimento de
informagdes para cada grupo. Uma das facilidades dessa solugdo, ¢ a possibilidade de
criar e submeter questionarios para fins de pesquisa diretamente pela internet. As
respostas sdao automaticamente armazenadas do data warehouse, tabuladas,

consolidadas e analisadas através de graficos especiais e relatorios.

Stakeholider Relationship Management - Customizing

=7 iStakeholder:
_-_@_G-r_ugns de stakeholders

t¢2 Previsiies dos stakeholders

£ Influéncia dos stakeholders 3

[l I’tem comercial i Stakeholder

@ Area principal investimenta |

£ Centros financeirns S
~ Contatos

£ Administragdo SAPConnect

2 Tipos de comunicagéo

2 Regras para contatos em entrada

2 Atualizar formulariosismant forms

2 Atribuicdo de Tormularios

2 Pessoa de contatoiRemetente

2 Prestadar extetna de senigos de e-mail
2 Transferéncia de dados

) Atualizar estrutura emissara

) Atualizar rearas transferéncia

) Coplar arquiva para servidor

2 Importagéo XML para cotagdes da tiulo
[ Conflguragdes By
7 Quotas

2 Tipo de titulo

2 Clagze haminal

2 Tipos participagdes

2 Empresa praptia

72 N° tatal de todas as agfes editadas

12 Dividendos da quota fundo Investimentol

£ Simhalos de ticker

2 Indice de ages

2 Fontes de infarmagdes

2 Cateaotias de contata nara aréfico ¥
]

FIGURA 30 - Configuragdo do ambiente de comunicagdo entre stakeholders com SEM-SRM.

b) BIC-Business Information Collection. Permite disciplinar o processo e a forma
de obter dados externos (estruturados e ndo estruturados), provenientes de diversas
fontes (formais e informais). Um sistema de registro de solicitagdes para pesquisa &
criado tomando como base o perfil do solicitante. S3o oferecidas técnicas especiais

para exploragao, localizagdo e obtencdo dos documentos. Ao fim da coleta, os dados
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devem ser editados, classificados e associados a diversos cendrios de negocios.
Conforme exemplo do fluxo de processos na figura abaixo, o requisitante ¢ avisado
sobre o término da coleta através de um mecanismo de controle automatico, podendo
ser avisado por correio eletronico, ou por funcionalidades da aplicagdo. Todo e
qualquer documento coletado e armazenado na base de dados, estard
permanentemente disponivel e podera ser acessado de diferentes formas (portais,
balanced scorecard, analise multidimensionais correlacionadas, fungdes de
planejamento, painel de gestao dos indicadores de desempenho, etc.). Conforme Fuld
(1996), 50-90% das decisdes estratégicas se baseiam em fontes de dados externas.
Deve-se considerar ainda, que de 80-90% dos conhecimentos que precisamos, estao

publicados de alguma forma (conhecimento publico).

Visualizacao
&
Distribuicao

Determinacao
Das necessidades
De informacao

Coleta dos
dados

Armazenamento
e associacao

Processamento e
editoracio

FIGURA 31 - Fluxo do processo p/ coleta e armazenamento de dados externos com SEM-BIC.

¢) BPS-Business Planning & Simulation. Novas técnicas para aperfeicoar os
processos de planejamento estratégico, operacional, financeiro, etc. Através das
funcdes de apoio ao planejamento, serd possivel construir os modelos especificos que
atendam as necessidades do negécio, combinando estruturas de dados com fungdes
avangadas para copia de valores historicos, reavaliacdes, alocagdes e rateios por

métodos classicos de distribuicdo, etc. Diversas aplicacdes cldssicas de planejamento
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sdo 100% entregues para integrar a cadeia de planejamento entre vendas, producao,
projecdo de balanco, visdo do demonstrativo de lucros & perdas, projecdo dos
resultados financeiros no fluxo de caixa ou baseados em valor (EVA, EBITDA, ROI,
etc.). E possivel comegar o ciclo de planejamento através da estratégia top-down
(valor geral para o particular) ou bottom-up (do particular para o total geral),
permitindo entrada de dados em detalhe com agregacdo automadtica para niveis
superiores. O papel mais importante dessa técnica, ¢ integrar-se ao Balanced
Scorecard para gerar os valores dos indicadores de performance que estdo sendo
mensurados e comparados contra os valores realizados (meta versus realizacgdes).
Ainda através desse recurso, serd possivel efetuar projecdes futuras das metas e
acompanhar o efeito desses resultados no mapa estratégico (cadeia de causa &
efeito). Layouts de tela podem ser construidos para captura dos dados do
planejamento (ou metas para o BSC), permitindo que os usuérios efetuem a digitagao
de forma descentralizada pela internet e monitoradas por um controle de ciclo do
processo de planejamento (sdo atribuidos status para cada fase de planejamento: em
digitagdo, em revisdo, aprovado, contabilizado, etc.). A figura abaixo ¢ um exemplo

da tela para entrada de dados e simulacao dos valores planejados.

[Address |&1 np:figdewwd sap-ag de-1060/scripts/wyate/sepwplhde?fl 5/ ==== | PGo
| Links &]AmericasSAP(ASUG) &)Bem Vindo & Care Flus  @)BestoftheWeb &)Cadé &) Channel Guide &) Customize Links N
® Target Setling CFO =
4 ["S5ve | Ext | Refresh [ERUEELE Release to Sales Managers Release to Financial Statement Planning
EllEmysy USA | Canada | England | G | South Afica |
T r——— anada nglan ermany outh Africa
2 Pagina [ — . '
B CFOanget Setting x
L O e i [ Fian 2002 Actuals 2001 | Delta abs. | Defta %
Fungties | US§ Revenue 20377040 | 15377,040 | 1.000.000 7
Business Planning and Sirmulat % MNet Sales / Revenue 90,5 6,2 43 5,0
< Expense Planning % Met revenue | Nel Sales 88,0 88,3 -03 -0.3
g?f;:fg‘;‘enses —_— % CM 2/ Net Revanue 87.0 76,8 100 ] 131
B M-Sendces US§ Promotions 3.240.000 3.240.000 0 0
& Cost Center LIE§ Overheads 2.520.000 2520.000 0 1]

Region
D Expenses by Cost Elemer
¢ Profitability Planning
D vmamic Simulation via CI
& Cynamic Simulation

Promotions ' AllRegions | Country Overview | America | Europe | Africa |

BReport Dynamic Simulatio Plan 2002 | Actual 2001 | Delta abs, | Delta %
CFO Target Seting =
Sales Manhager USAEaste FRavanue 20,377.040 | 61508160 0 1]
BB CFO Report Plan Compari Total sales deduct 2037704 | 8.480.506 1.470 1]
 Financlal Statement Planning Net sales 18.279.336 | 53027854 |  -1.470 []
B?g’;"m' SEENERERERY Total dir. costs sls | 2,266,320 | 5,220,800 -829 0
Met revenug 16.023.016 | 46.806.854 641 1]
Costof Sales 1333332 | 10.798.272 79 | 0 -
M 2 13680684 | 36008582 -563 [i]
[ | _IJ Promations 12.880.000 | 12.960.000 0 1]
. * "
e Overhasds 7.210,000 | 7,230,000 of o
mymom- Operating Profit -6.400.216 | 16758568 -G48 o —
€] ’_ N |‘ Intemet

B ririarl | 28 7wl 31113 1eibnome | B b e A | TR = .o 4 0 R N I I
FIGURA 32-Tela do SEM-BPS para entrada de dados e simulagdo do planejamento via web.
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Para construcao de cenarios de simula¢do dinamica ¢ avangada, o SEM-BPS
incorporou ferramentas especialistas que trabalham com o conceito de pensamento
sist€émico e modelos mentais (Powersim). Trata-se de um conjunto de ferramentas e
técnicas especificas, originarias de duas linhas de pensamento: a dos conceitos de
feeedback da cibernética e a da teoria de servomecanismos da engenharia, datadas do
século XIX. A figura abaixo fornece um exemplo para otimiza¢do das vendas. Os
circulos representam as variaveis do modelo que recebem valores, enquanto os
losangos permitem a entrada de valores para teste e simulagdo do cenario (taxas,
percentuais, etc.). Os resultados podem ser visualizados diretamente em graficos no

powersim ou telas do SEM-BPS.

) 4
—XQ Parcantuaf’da Cursto direto

Convarsao anual

Produzin

Custos diretos
samanda por ciante

F
Vol vanda n:lvaul'ﬂaul'cu::llla%rn:'hE

T C T volume de Vendas
Mau Share \‘I
al
Potencial mercado /VQBase [nstql.rgda Cllentes Impostos

standao Ncwos 5 F"qr\dando Clm Prego
r—=i{ .
O \ Taxa de Conquista
L ]

Taxa de conquists Ciiferanca de estoqua L B ¢' D:>

Converian a , N ) N .

™ d d
Valgh Brubo VandZm., 0o g oo

o 2 4 & g8 10

Percentual custo direto
G N
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FIGURA 33- Modelo de simulagdo dinamica baseado no pensamento sistémico-Powersim.

d) CPM-Corporate Performance Monitor. E o componente do SEM que contém o
maior nimero de técnicas gerenciais para criagdo e monitoramento das estratégias e
acompanhamento do desempenho organizacional como um todo. Pode-se dividir em
dois momentos, sendo o primeiro, destinado a criagdo ¢ formatacao do Balanced
Scorecard, e o segundo, o controle da execu¢do e monitoramento (utilizado pelos
gestores). A figura 34 ilustra as func¢des disponiveis para desenho e constru¢do do

BSC, formado por um conjunto de elementos basicos (parte esquerda da figura).
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¢ Design estratégia
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FIGURA 34- Chamada do construtor de BSC .

Observe que o sistema utiliza o conceito de projeto orientado a objetos, ou
seja, todos os elementos do BSC sdo construidos isoladamente e representados por
diversas classes (estratégias, perspectivas, elementos estratégicos, objetivos,
indicadores, iniciativas, etc.). Ao criar um BSC (instanciar um objeto da classe BSC),
0 usuario so precisa ir preenchendo os detalhes de cada objeto a medida que seleciona
os elementos desejados. Apds sua configuracdo e conexdo ao data warehouse para
coleta e apuracdo periodica dos indicadores, serd possivel entrar no segundo

momento, que ¢ o controle e monitoramento efetivo, totalmente automatizado.

Existem diversos relatorios e visdes do BSC que apoiam as atividades de
acompanhamento para cada classe de usuarios. Para cada elemento do BSC existe um
funciondrio responsavel pela sua defini¢do, acompanhamento e controle. O sistema
exige que os responsaveis fagam comentarios mensais durante o ciclo do processo de
monitoramento de um BSC. Eventualmente, comentarios e sub-comentarios anotados

por outras pessoas podem ser sistematicamente correlacionados e armazenados.
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Os exemplos que serdo dados a seguir, representam 0s principais recursos
visuais do BSC para controle e monitoramento das estratégias. O diagrama de sintese

(abaixo), costuma ser a principal porta de entrada para analise geral de desempenho.
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[P @Improve technology infrastructure
[P @Improve culture
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FIGURA 35 - Diagrama de sintese do SEM - BSC (tela inicial) .

Nessa primeira tela, os gestores ja conseguem obter uma visdo geral
consolidada do andamento da estratégia, para o periodo em analise (junho/2001 a
dezembro/2001). Para cada perspectiva (financeira, interna, aprendizado e
crescimento, clientes), ¢ possivel identificar os objetivos estratégicos e os respectivos
indicadores de desempenho associados (um ou mais). Cada elemento do BSC recebe
uma avaliacdo representada por um simbolo e legenda correspondente (simbolo a
esquerda de cada elemento). Cada simbolo da legenda representa uma situacdo que
pode ser excelente, boa, alerta, ruim ou muito ruim. A loégica para determinagdo da
legenda depende da configuragdo efetuada pelo usudrio, sendo resultante de uma
operacdo matematica comparando as metas estabelecidas para o periodo com os
valores efetivamente realizados. Ao clicar em qualquer objeto do BSC, sera possivel
saltar para a tela que visualiza os detalhes do objeto selecionado. Na figura seguinte,

sera apresentado um exemplo de tela para andlise detalhada de um indicador de

desempenho (figura 36 seguinte).
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FIGURA 36 - Detalhamento de um indicador para andlisar séries historicas e comentdarios.

Para o indicador em destaque (acima), serd possivel clicar no icone para obter

maiores detalhes do indicador ou pode-se mudar para uma outra visdo do BSC,

pressionando qualquer um dos botdes situados no alto da tela (sintese, relatorio de

analise por hierarquia de elementos do BSC, mapa estratégico, navegacdo dinamica

entre elementos do BSC, comparacdo entre multiplos scorecards, hierarquia de

scorecard, /ink para cenarios de planejamento no SEM-BPS). A figura seguinte (38),

permite avaliar o impacto dos objetivos (causa & efeitos) em cada perspectiva.
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FIGURA 37 - Opgées para analisar um indicador de desempenho .
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FIGURA 38 - Mapa Estratégico comparando metas na relacdo de causa & efeito.

Outro recurso de analise muito util, ¢ a navegacdo dinamica entre qualquer
elemento do BSC. O executivo pode, dependendo de sua necessidade, iniciar analises
de um BSC selecionando os elementos em qualquer ordem. A figura abaixo ilustra

apenas uma das possibilidades, entre varias outras alternativas de navegacao.
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FIGURA 39 -Navegagdo dinamica p/ avaliar resultados em multiplos elementos de um BSC.
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Cada indicador de desempenho existe em apenas um local dentro do sistema.
Sendo um elemento Unico, apenas um processo para captura e armazenamento dos
seus dados historicos precisa ser configurado. A flexibilidade da solu¢do permite que
um mesmo indicador seja utilizado em diferentes contextos, ou seja, pode estar
associado a diferentes elementos estratégicos de diferentes scorecards, pode ser
visualizado através de andalise multidimensionais (OLAP) e pode ter a sua

representacao visualizada graficamente através de arvores de valor conforme abaixo:
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FIGURA 40 - Arvore de valores para andlise de indicadores de desempenho (SEM-CPM).

Dependendo da interpretacdo dada pelo executivo de cada empresa, diferentes
visdes (arvores) podem ser construidas para consolidar resultados automaticamente e
simular potenciais impactos dos resultados nas estratégias de negocio. Essa ¢ uma
técnica gerencial muito eficiente e flexivel, fornecendo meios alternativos para melhor

interpretacdo e avaliagdo dos resultados que agregam valor (EVA, ROI, ROCE, etc).

O SEM-CPM ainda oferece uma outra alternativa para construgdo e
monitoramento de técnica gerencial orientada a gestdo estratégica nos negocios: A
sala de controle ou Management Cockpit. Trata-se de um painel totalmente gréfico,

utilizado para estruturar e apresentar de forma metddica, conjuntos correlacionados de
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indicadores de desempenho. A mesma infra-estrutura utilizada pelas técnicas

gerenciais anteriormente apresentadas € re-utilizada.

Criado em 1993 pelo neurocirurgido belga Patrick Georges, o Management
Cockpit ¢ uma sala de reunides comum, exceto pela presenca de quatro paredes de
cores diferentes repletas de quadros com graficos igualmente coloridos. O cliente fica

livre para dar o nome e a interpretacao que quiser para cada uma das quatro paredes.

Na abordagem tradicional, as paredes deveriam indicar a seguinte familia de
indicadores de desempenho: azul para os indicadores referentes aos processos de
negdcios internos da empresa (exceléncia operacional), vermelha para os indicadores
mercadoldgicos e fontes de dados externas (competidores e ambiente), preta para os
principais indicadores estratégicos de valor para a empresa (EVA, EBITDA, ROI,
taxas de crescimento, etc.) e branca para gerenciar os indicadores de capacitacio
interna. A figura 41 ilustra uma sala de controle especialmente construida para
aumentar a performance das reunides executivas. Os graficos sdo gerados pelo
sistema Management Cockpit que simula a existéncia da sala nas telas do computador

(sendo opcional a construgao fisica da sala).

Management Cockpit

s

Frame — Foco detalhado 1 KPI
em formato grafico com miltiplas
caracteristicas de navegacao :

integracdo BW e R/3

FIGURA 41 — Painel grafico para gestdo dos indicadores (Management Cockpit).
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e) BCS-Business Consolidation. Permite automatizar os procedimentos para
consolida¢dao de resultados financeiros, respeitando os aspectos contabeis, legais e
principios internacionais (US-GAAP, FASB, etc.). Essa solugdo ¢ particularmente
util para empresas que necessitam apurar resultados contdbeis consolidados de vérias
empresas do mesmo grupo, atuando em diversos paises. Quanto maior o nimero de
empresas que participam do processo de consolidacdo, maiores sdo as dificuldades
operacionais para se efetuar os registros contabeis dos langamentos tipicos
(eliminacdo de transacdes entre empresas do grupo, langamentos de diferencas
cambiais decorrentes do uso de multiplas moedas, ajustes para formato local de cada
pais da unidade consolidada de origem, ajustes para formatos legais locais e
internacionais, etc). Com a crescente onda de fusdes e aquisi¢des de empresas
(inclusive empresas brasileiras que estdo investindo no exterior), lidar com questdes
multi-idiomas e multi-moedas provocadas pela administracdo de diversas empresas
em diversas regides ¢ continentes, aumenta a complexidade dos processos financeiros
para apuracdo de resultados. A figura abaixo ilustra uma arquitetura tipica de

empresas e processos de consolidacdo e monitoracao.

4. 080 - 830 Consolidagio (UD GAAP)
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FIGURA 42 - llustragdo dos processos de consolidagdo financeira em US GAAP (SEM-BCS).
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Anexo D — Visio geral da metodologia ASAP



A SAP utiliza uma metodologia propria para desenvolvimento de projetos (Asap —
Accelerated SAP), que sera brevemente comentada.

Estratégia basica para disseminacio

Visio Areas de Arguitetura do Esiratégia de
Estratégica Oportunidade Sistena Inp Ementacio
T

Ciclo basico para implementacio  evolutiva (Datamarts por assunto )

Preparaciio Testes 5

Gestio Estratégica

Gerenciamento Gerencimenio
Projeto Mudancas

FIGURA 43 - Estrutura da metodologia ASAP (SAP).

Pode-se notar que o enfoque ¢ particularizado para trés areas chaves, com abordagem
especifica em cada caso:

a) Estratégia para disseminacio, expansio e crescimento do projeto

Nesse nivel de planejamento, o cuidado ¢ totalmente orientado para definir as
questdes chaves essenciais do projeto:

e visdo estratégica. Definindo o escopo e como o trabalho serd desenvolvido;
e areas de oportunidades. Identifica dreas com retorno imediato;

e escopo geral. Define a amplitude geral do projeto, fases e ciclos;

e arquitetura do sistema. Define os recursos necessarios em cada fase;

e estratégia de implementac¢ao. Sugere um roteiro conforme o foco.

b) Ciclo basico para implementaciio evolutiva (espiral)

Recai nos aspectos tradicionais de uma metodologia para desenvolvimento, em que
uma série de atividades sdo executadas em fases distintas, produzindo determinados
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resultados. Algumas técnicas, ferramentas e templates aceleradores sdo utilizados em
determinadas tarefas, gerando saidas para outras fases ou complementando uma etapa
do projeto. Experiéncias em projetos anteriores (executados em outras empresas), sao
constantemente incorporadas a metodologia em forma de templates, visando o
aperfeicoamento constante da metodologia. As etapas basicas da metodologia sdo:

e preparacio do projeto. Define-se as premissas basicas e escopo da fase/ciclo;
e definicao do negécio. Estuda e define as necessidades de implementacao;

e realizacdo. Ativacdo e customizacdo dos objetos necessarios;

o testes finais. Diversos tipos de testes e validagdo da etapa do projeto;

e producio. Aceite final e entrada em produ¢do de uma fase do projeto.

¢) Gestao Estratégica

Infra-estrutura necessaria para gestdo do projeto, em que sdo elaborados os
requerimentos bdsicos para organizacdo e acompanhamento do projeto, conforme
abaixo:

e organizacdo. Define a formagao ideal considerando recursos humanos;
e gerenciamento do projeto. Estabelece papéis para os membros do projeto;

e gerenciamento de mudancas. Implementa as mudancas internas necessarias.

Conhecendo as premissas basicas e essenciais relativas a organizagdo e abordagem
estratégica do projeto, € necessario especificar o perfil da equipe técnica e de seus
colaboradores. A FIGURA 44 — Proposta de organizagdo para uma equipe de
projetos, exibe uma sugestao para essa infra-estrutura, sugerindo os seguintes papéis:

e patrocinador. Executivo de alto escaldo responsavel pelo projeto;

e comité de direg¢do. Colaboradores com responsabilidades no projeto;

e gerente do projeto. Gerente de primeira linha que conduz o projeto;

e time front-end. Grupo para desenvolvimento das func¢des visuais OLAP;

e time administracdo dados. Gerenciamento técnico do ambiente;

e time extraciio dados. Configuracdo e uso de ferramentas para extracao (ETL);
e desenvolvedores web. Grupo especializado em programacao visual e web;

e especialistas em negécios. Administradores e usuarios chaves envolvidos;

e suporte técnico. Especialistas em sistemas operacionais e banco de dados;

e contatos adicionais. Qualquer pessoa (stakeholder) envolvida no projeto.
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Comité diregao

Gerente do
Projeto

Desenvolvedores -
(VBA, HTML) Supc rte 2]
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Time Administracio Dados Tacnico ks
negocios

_ < ‘}__J

)

“ Pessoas para contato em cada sistema fonte “

FIGURA 44 - Exemplo de estrutura para organizagdo de equipes (SAP ASAP).

Time Extracdo dados

A tltima etapa da metodologia cobre aspectos relativos aos procedimentos genéricos
para iniciar a rapida implementacdo do data warehouse e das aplicagdes de negdcio,
de forma ciclica, iniciando sempre por uma area chave com grande potencial para
implementagdo (novos ciclos serdo planejados gradativamente):

e foco. Define uma area chave (moédulo ou conjunto de modulos);

e template. Ativacao dos objetos prontos para uso relativos ao escopo;

e aderéncia. Avaliacdo dos especialistas para identificar ndo conformidades;
e customizac¢io. Adaptacdo visando atender as particularidades do negdcio;
e distribui¢ao. Publicagdo das informagdes através dos canais disponiveis;

e monitoragdo. Gestdo das estratégias assistidas por computador.

144



Anexo E— Asap para estimativa de projetos SEM



SAP SEM-CPM-BSC Project Estimation
ASAP

This document provides information
on how to design and set up a SEM-

CPM-BSC Project and serves as a
basis for calculating time estimation
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Recommendation to set up a SAP SEM-CPM-BSC Project
This document has the intention to give a rough overview of steps needs to be done in a Balanced
Scorecard Project. This document enables you to make a time estimation but the document replaces not

an detailed project plan.
Project organization

....involved people (internal — customer / external - Partner/SAP)

Project steps

...detailed description of work packages
Project plan & Time Estimation

The project plan is divided into 5-Phases (referring to ASAP-Roadmap)

Realization
Final Preparation

Nh WD

Go-Live and Support

Project Preparation and Initialization
Business Blueprint (concept)

The content of this paper is concentrating in particular on Phase 2 (Business Blueprint) and Phase 3
(Realization). Within this two phases we distinguish between

e setting up Data Warehouse environment (SAP BW), which serves as the SEM databases.
Therefore the main topic will be the Data extraction and data modeling.

e define of business requirements to transfer it to SEM management process

Underlying assumption of project plan

The project plan is underlying the following assumptions:

e  Customer has already an productive BW environment or at least a BW implementation project in
place. If the customer doesn’t have an productive BW environment, a precondition would be the
data in csv-format on an application server (ready to upload in BW)

e The SEM Management Process is defined and the business requirements of the customer are
known and communicated and ideally documented. That means the concept of BSC is defined and
therefore strategies, perspectives, objectives, measures, initiatives, cause&effect chain are defined.

e The time estimation is based on workdays. Workdays means the days the project members are
actually working on the project.

Project plan

Underlying assumption for time estimation:

Framework of Scorecard

Customer requirements

Notes

Number of Scorecards

300

Consist out of approx. 40
Scorecard Template

Number of Objectives
Number of Measures 70

Number of Value fields 5

Number of Graphics One per measure
Number of Initiatives No

Status setting

- Objectives and Measures
- system generated

Scorecard Comparison

Yes

Authorization Concept

Seven levels of authorization

User

150 (Management)
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Time estimation

SEM-CPM-BSC Project Workday
Phase 1: Initial Project Planning and Preparation 2
Define scope of project
Define project organization
Define project plan 1
Kick Off Workshop 1
Phase 2: Business Blueprint 11
SEM-CPM Overview training for project team (incl. basic Knowledge of BW) 2
Transfering business requirements into SEM management processes (Definition of 2
strategies, perspectives, objectives, measures, initiatives, cause&effect chain)
Concept of report/query requirements for measures (for data sources and further 5
navigation/analysis)
Proof of concept 2
Phase 3: Realization 50
Setup BW / SEM Environment (Installation of SEM/BW -> Basis team) 2
Definition of queries (essential for getting actual data / assignment of data sources 10
in measure catalog)
Design of SEM Environment: 23
e Create Measure in Measure Catalogue and assign the data source from the

technical key figure in BW 2
e Scorecard-independent Settings (Status&Score/Value Fields) 1
e Create Strategies (strategic categories), perspectives, objectives 4
e Create Scorecard and assign elements of BSC 5
e Design elements of BSC (i.e. definition, duration, owner, assignment of 10

elements, Query, BIC documents, planning layout
e  Create Hierarchy 1
Develop authorization concept 5
Set up authorization 5
Test/Evaluate function of BSC and quality check 5
Phase 4: Final Preparation 5
End user training BSC & Queries 5
Roll Out / Support
Phase 5: Go Live und Support 5
Production Support 5
Estimation of project 73
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