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Certa lenda conta que estavam duas criangas patinando em
cima de um lago congelado.

Era uma tarde nublada e fria e as criangas brincavam sem
preocupacdo.

De repente, o gelo se quebrou e uma das criangas caiu na
dgua.

A outra crianga vendo que seu amiguinho se afogava de
baixo do gelo, pegou uma pedra e comegou a golpear com
todas as suas forcas, conseguindo quebrd-lo e salvar seu

amigo.

Quando os bombeiros chegaram e viram o que havia
acontecido, perguntaram ao menino:

- Como vocé conseguiu fazer isso? E impossivel que vocé
tenha quebrado o gelo com essa pedra e suas mdos tdao
pequenas!

Nesse instante apareceu um ancido e disse:

- Eu sei como ele conseguiu.

Todos perguntaram: Como?

O ancido respondeu:

- Ndo havia ninguém ao seu redor para dizer-lhe que ele
ndo seria capaz.

Albert Einstein



RESUMO

MAFRA, Denis Teixeira. Proposicio de uma metodologia para o desenvolvimento de
uma Arquitetura de Informac¢oes como uma etapa de implantacao de um Datamining de
suporte a tomada de decisiao gerencial: o caso do Planejamento e Sistema de Medicao de
Desempenho - Balanced Scorecard - do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial —
SENAI/SC. 2005. 218 f. Dissertacio (Mestrado em Administragdo) — Curso de Pds-
Graduagao em Administra¢do, Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2005.

Orientador: Prof. Dr. Paulo Cesar da Cunha Maya
Defesa: 24/05/2005

A Tecnologia da Informacdo - TI emerge como uma mudanca inevitdvel para as
organizacdes que almejam a permanéncia no mercado. Nesse sentido, pode-se afirmar que o
uso dessa ferramenta permite as organizacdes uma rapidez no acesso as informagdes que sao
necessarias para um monitoramento eficiente dos seus desempenhos. Nesse sentido, o
problema central do estudo é: Como nortear o desenvolvimento de um arquitetura de
informacdes sendo uma etapa de implantacdo de um Datamining de suporte a tomada de
decisdo gerencial ? Dessa forma, fixou-se o seguinte objetivo geral: Propor uma metodologia
para o desenvolvimento de uma arquitetura de informacdes como uma etapa de implantagdo
de um Datamining de suporte a tomada de decisdo gerencial para o Planejamento e Sistema
de Medicao de Desempenho - Balanced Scorecard - do SENAI/SC. Para alcang¢é-lo, foram
fixados objetivos especificos. Na caracterizacdo da pesquisa, o método utilizado quanto a
abordagem do problema foi qualitativo e a perspectiva de estudo quanto a dimensao temporal
consistiu no estudo cross-sectional. A pesquisa foi bibliografica e estudo de caso.Quanto a
classificacdo com base em seus objetivos gerais, a pesquisa foi exploratéria e descritiva. O
objeto de estudo foi o SENAI/SC. Foram propostas e apresentadas as seguintes Ferramentas
de Gestdo e dentre elas, o objeto do estudo em questdo - Planejamento e Sistema de Medi¢ao
de Desempenho — o Balanced Scorecard (BSC). Para o BSC, apresentaram-se: o Mapa
Estratégico, as Perspectivas, os Objetivos Estratégicos, e o Painel de Desempenho Balanceado
(Indicadores e Iniciativas Estratégicas). Concernente ao objetivo central do trabalho, foram
apresentadas as etapas necessdrias para o desenvolvimento de uma arquitetura de
informacdes: 1) Mapeamento dos processos; 2) Implantacdo de um sistema de informacdes
gerenciais (ERP); 3) Mapeamento e descricdo dos softwares da organizagdo; 4)Identificacdo
do objetivo e da férmula de cdlculo dos indicadores; 5) Mapeamento e descricao de todas os
dados necessarios para a medicdo dos indicadores; 6) Identificacdo das fontes, responsaveis e
prazos de cada um dos dados; e 7) Verificacdo de possiveis inter-relagdes do mesmo dado
com mais de um indicador. Cada uma dessas etapas foi aplicada no BSC do SENAI/SC, sendo
que foram coletadas as principais informagdes para o desenvolvimento da arquitetura de
informacdes. Com base na arquitetura, demonstrou-se também a constru¢do de Datamart’s de
Indicadores do BSC, que irdo compor o Datawarehouse necessdrio para que o Datamining
possa filtrar as informacdes e permitir a geracdo de informacgdes gerenciais para a tomada de
decisao.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo, Arquitetura de Informacgdes, Datamining,
Balanced Scorecard.



ABSTRACT

MAFRA, DENIS TEIXEIRA. Methodology proposal to develop pieces of information
architecture as an introduction stage from a support Datamining for Management
Decision Making: Performance Measurement System and Planning case — Balanced
Scorecard from the Industrial Learning National Service — SENAI/SC. 2005. 218 f.
Dissertation (Master’s Degree on Business Administration) — Business Administration — Post
— Graduation Course. UFSC, 2005.

Guiding: Prof. Doctor Paulo Cesar da Cunha Maya.
Defense: 24/05/2005.

Information technology — IT appears as an inevitable change for the organizations that intend
to remain in the market. Thus, it may be said that the use of that tool allows the organizations
to a quick access to pieces of information which are necessaries for an efficient control from
their performances. So, the main case problem is: How could be guided the development from
pieces of information architecture as an introduction stage from a support Datamining for
management decision making ? In this way, it was fixed the following general objective:
Proposing a methodology to develop pieces of information architecture as an introduction
stage of support Datamining for management decision making to the performance
measurement system and planning — Balanced Scorecard — of SENAI/SC. There were fixed
specific goals in order to achieve that. The used method to distinguish the research as regards
the problem’s approach was a qualitative one and the study perspective as regards temporal
dimension was a cross-sectional study. The research was both bibliographic and case study.
Concerning the classification based on its general objectives, the research was exploratory and
descriptive. The study object was SENAI/SC. The following management tools have been
proposed and presented and among them, the study object in question — Perfomance
Measurement System and Planning — the Balanced Scorecard (BSC). There were presented to
the BSC: the Strategic Map, Perspectives, Strategic Objectives and Balanced Performance
Panel (Strategic Iniciatives and Indicators). Concerning the main objective of the work, there
were presented the necessaries stages to develop pieces of information architecture: 1)
Process controlling; 2) Management pieces of information system introduction (ERP); 3)
Description and control from the organization’s softwares; 4) Objective and calculus formula
from indicators identification; 5) Description and control from all necessary data to the
indicators measurement; 6) Sources identification, responsible staff and time limits from each
datum; 7) Verification from possible interrelationships of the same datum with more than one
indicators. Each one of those stages was applied in the BSC of SENAI/SC. There were
assessed pieces of information to develop pieces of information architecture. It was also
demonstrated, based on the architecture, the construction of BSC Indicators Datamart’s that
will be part of necessary Datawarehouse, so that the Datamining may filter pieces of
information and allow management pieces of information generation for the decision making.

Key-words: Information Technology, pieces of information architecture, Datamining,
Balanced Scorecard.
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1INTRODUCAO

Este capitulo aborda a justificacdo do estudo, a fim de demonstrar a importancia de
estudar a Tecnologia da Informacgdo — TI, como uma das ferramentas necessdrias a tomada de
decisdo nas organizacdes. Nesse sentido, sdo delimitados o problema e o tema do estudo, a
fim de que se possam estabelecer os objetivos necessarios para a concretizacdo do presente

trabalho.

1.1 Justificacao do estudo, problema e tema

No atual contexto das organizacdes, observam-se novas caracteristicas que devem
impulsiond-las a adotar novas posturas: alta competitividade, em nivel nacional e
internacional; instabilidade do mercado; freqiientes mudangas; aumento da quantidade e da
complexidade das informacdes; entre outras.

Sob esse prisma, surge a Tecnologia da Informacdo - TI como uma mudanga
inevitdvel para as organiza¢des que almejam a permanéncia no mercado. Nesse sentido, pode-
se afirmar que o uso dessa ferramenta permite as organiza¢des uma leitura e um tratamento
mais rdpido das indmeras e complexas informagdes que sdo necessdrias para um
monitoramento eficiente do desempenho da organizacao.

No que concerne a organizacdo na qual se busca aplicar uma metodologia para o
desenvolvimento de uma arquitetura de informacdes como uma etapa de implantacdo de um
Datamining (ferramenta de TI) - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI/SC,
constata-se que a entidade comemorou 50 anos de existéncia, em janeiro de 2004, chegando a
nesse cingiientendrio com a formac@o de 50 mil alunos por ano, dos quais 15 mil realizam
cursos de longa duragdo nos niveis bésico, técnico e tecnoldgico.

Em Santa Catarina, onde a industria estd presente em todas as regides de maneira
equilibrada e abrangendo varios setores econdmicos, a entidade, para acompanhar tal
diversidade, estruturou-se em 08 regides distintas, com 32 Unidades, caracterizadas pelos
setores industriais mais evidentes da regido. Cada regidao € composta por uma Unidade
Regional e por Unidades Operacionais e/ou por Unidades de Extensdo. A seguir, podem ser
visualizados os principais segmentos econdomicos atendidos pelo SENAI/SC por meio de seus
cursos: Alimentos, Automacdo, Automobilistico, Ceramico, Construcao Naval, Elétrico,

Informatica, Madeira, Metalmecanico, Mobiliario, Téxtil, Vestuario.
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Em 2004, o SENAI/SC registrou 56.954 matriculas, com um crescimento de 10% em
relacdo a 2003. Dentre as modalidades que compdem esse volume de producao, cabe destacar
a que mais beneficia a sociedade: a Aprendizagem Industrial que atende jovens com faixa
etdria de 14 a 18 anos.

Dessa forma, atendendo a legislacdo federal, as empresas do setor industrial
selecionam e encaminham menores aprendizes para realizarem os cursos de aprendizagem do
SENAI, concedendo, também, um auxilio financeiro para as despesas escolares e de
transporte. Quando o aluno conclui o curso e completa 18 anos, estd apto a ser contratado pela
empresa, de acordo com as regras da Consolidacao das Leis do Trabalho - CLT, se a empresa
assim o desejar. Inicia-se, portanto, a insercdo desses alunos no mercado de trabalho. Em
2004, cerca de 2.100 alunos estudaram como aprendizes no SENAI/SC em dreas como
mecanica, eletricidade, informadtica, marcenaria, processos industriais té€xteis e confeccionador
de calcados.

Outra iniciativa que ja se tornou uma pratica no SENAI/SC € o Programa de Bolsas de
Estudo para a formacdo de alunos dos cursos técnicos, possibilitando condi¢des de estudo a
comunidade carente, sendo que, em 2004, 932 alunos foram beneficiados pelo programa.

Percebe-se, portanto, a importancia do SENAI/SC para Santa Catarina, ndo somente
por sua colaboragdo as industrias, mas também por sua atuacdo com responsabilidade social,
com diversos programas e agdes que visam melhorar as condicdes de empregabilidade da
sociedade. Assim, o presente trabalho, por meio da aplicacdo de uma ferramenta de TI nessa
entidade, colaborard para que ela continue a se aperfeicoar, contribuindo, dessa forma, para
um melhor atendimento as industrias do Estado, bem como a sua sociedade.

Analisando o exposto, cabe também destacar que um estudo como esse, com 0O rigor
académico que o reveste, ainda ndo foi realizado, fato que foi visto durante a revisdo da
literatura.

Acrescenta-se ainda, que foi possivel fazer o estudo pelas seguintes razdes principais:
apoio institucional do Mestrado do Curso de Pds-Graduacdo em Administracio (CPGA-
CSE/UFSC); disponibilidade do Professor Orientador; interesse do SENAI/SC; auséncia de
restri¢des impeditivas de tempo e de custo; curiosidade cientifica do Pesquisador combinada
com sua base para fazer a dissertacdo.

As consideracOes precedentes permitem dizer que o tema escolhido satisfaz as
condic¢des de importancia, originalidade e viabilidade, como propde Castro (1977), e assim se

justifica.
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A dissertacdo se justifica adicionalmente, no campo tedrico, por trazer contribuicao a
academia e no campo prético, por estar ligada a uma questdo crucial para as organizacdes
contemporaneas - a Tecnologia da Informacdo -, que permite as empresas auferir mais
vantagens competitivas frente a concorréncia, a medida que leva aos gestores informacoes
confidveis e numa velocidade compativel com a rapidez das mudancas a que estdo sujeitas
tais empresas ou organizacoes.

Dessa forma, cabe apresentar o problema do estudo vigente: Como nortear o
desenvolvimento de um arquitetura de informag¢des sendo uma etapa de implantacdo de um
Datamining de suporte a tomada de decisdo gerencial ? Desse problema, surge o tema, sob o
titulo: Proposicio de uma Metodologia para o Desenvolvimento de uma Arquitetura de
Informacdes como uma etapa de implantacio de um Datamining de Suporte a Tomada
de Decisdo Gerencial: o caso do Planejamento e Sistema de Mediciao de Desempenho -
Balanced Scorecard - do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI/SC.

Sob esse prisma, sdo evidenciadas, pela figura 1, todas as etapas necessdrias para a
implantacdo de um Datamining de suporte a tomada de decisdo, com o objetivo de permitir

uma maior clareza sobre o tema em questao e de definir o escopo do presente trabalho.

Desenvolvimento de uma
 Arguiteiura de Informagoes

Planejamento de um

Construgdo de um

R L —

Dataming de Suporte a

Tomada de Decisdo

Figura 1 - Macro-Etapas para a Implantacdo de um Datamining
Fonte: Elaborada pelo autor

Percebe-se,

portanto,

que o escopo do presente

trabalho delimita-se no

desenvolvimento de uma arquitetura de informacdes, sendo que as etapas subseqiientes
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deverdo ser implantadas pela organizacdo a fim de que se possa implantar definitivamente um
Datamining de suporte a tomada de decisdo gerencial.

Assim, cabe enfatizar que a constru¢do de uma arquitetura de informacdes ¢é
imprescindivel para a conseqiiente implantacdo de um Datamining, visto que ela permite
observar as fontes origindrias das informagdes necessdrias para a tomada de decisdo, ou seja,
ela possibilita que o Sistema de Suporte a Tomada de Decisao (Datamining) saiba de onde
deve buscar os dados para transforma-los em informacdes estratégicas necessdrias para a
tomada de decisdo por parte dos gestores da organizacdo. Entretanto, é necessdrio citar que
para a implantacdo de um Datamining, primeiramente deve-se atingir o estdgio do
Datawarehouse, que se diferencia pela geracdo de informagdes taticas, e ndo, estratégicas a

organizacao.

1.2 Objetivos e abrangéncia

O Objetivo Geral do presente estudo consiste em: Propor uma metodologia para o
desenvolvimento de uma arquitetura de informacoes como uma etapa de implantaciao de
um Datamining de suporte a tomada de decisao gerencial para o Planejamento e Sistema

de Medicao de Desempenho - Balanced Scorecard - do SENAY/SC.

Para o atingimento do objetivo geral, tracaram-se os seguintes Objetivos Especificos:

a) Apresentar as praticas e ferramentas da Gestdo Estratégica do SENAI/SC que

interagem com o BSC;

b) Analisar a légica do funcionamento BSC do SENAI/SC;

b.1) Compreender o Mapa Estratégico do BSC, o funcionamento das perspectivas e 0s
inter-relacionamentos de seus Objetivos Estratégicos;
b.2) Expor o Painel de Desempenho Balanceado do BSC com os Indicadores

Estratégicos e Direcionadores referentes a cada Objetivo Estratégico do Mapa;

¢) Propor as etapas para o desenvolvimento da arquitetura de informacodes;
d) Aplicar cada uma das etapas do desenvolvimento da arquitetura de informagdes no

Balanced Scorecard do SENAI/SC
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e) Exemplificar a estruturacdo de trés Indicadores Estratégicos do BSC como

Datamart’s de um Datawarehouse.

No que se refere a abrangéncia do estudo, destaca-se que compreende o Estado de
Santa Catarina, em virtude de ser o foco de atuacdo do SENAI/SC. Quanto ao periodo de

andlise, cabe citar que a pesquisa desenvolveu-se de Agosto de 2003 a Maio de 2005.

1.3 Estrutura da dissertaciao

Primeiramente, no Capitulo 1, expde-se a justificagdo do estudo, iniciando por uma
contextualiza¢do a respeito da Tecnologia da Informagdo, além de incluir dados relevantes
sobre a atuagdo do SENAI/SC e as caracteristicas referentes a originalidade e viabilidade do
presente trabalho. Sob esse prisma, apresenta-se o problema de estudo, bem como o tema,
finalizando com a exposi¢cdo do escopo do trabalho, a fim de demonstrar claramente o que €
estudado.

No Capitulo 2, sdao expostas as principais caracteristicas da Tecnologia da Informagao
no ambito das organizagdes, além dos conceitos inerentes a mudanca organizacional.
Apresentam-se ainda os conceitos inerentes aos sistemas de informacdo, todas as
caracteristicas do Enterprise Resource Planning — ERP, bem como todos os seus beneficios e
custos para as organizagdes, além das tecnologias aplicadas aos sistemas de informag¢ao, como
o Banco de Dados, Datawarehouse e Datamining.

Na andlise das caracteristicas e do funcionamento dessas tecnologias, aborda-se
também o conceito de Datamart, integrante do Datawarehouse, para que posteriormente,
possa-se mostrar o funcionamento de trés indicadores estratégicos como Datamart’s de um
futuro Datawarehouse para o BSC.

Referente as arquiteturas de informacdes, sdo analisados os seus diversos tipos e as
formas com que conduzem o fluxo das informacdes. Dessa forma, poderd se desenvolver uma
arquitetura de informacgdes que subsidie a posterior implantacdo de um Datamining.

Na seqiiéncia, sao estudadas as diferentes etapas de planejamento de sistemas de
informacdo, com o objetivo de demonstrar que este € mais um passo rumo a implantacdo de
um Datamining de suporte a tomada de decisdo para as organizacdes.

Posteriormente, analisa-se a Gestdo Estratégica das organizac¢des e as ferramentas e
praticas de gestdo mais comumente utilizadas pelas empresas, com um enfoque para o

Balanced Scorecard, compreendendo todos os conceitos a ele subjacentes, bem como suas
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implicagdes para as organizacOes, a fim de que se possa elaborar uma arquitetura de
informacdes — de acordo com a metodologia definida - para o BSC do SENAI/SC.

No Capitulo 3 — Metodologia da Pesquisa -, apresentam-se: a caracterizacdo da
pesquisa; os objetos de estudo e os informantes-chave; a defini¢do constitutiva dos termos; 0s
procedimentos adotados na realizagdo do estudo; e as limitagdes do estudo.

Ja no que se refere ao Capitulo 4, expde-se, inicialmente, um breve relato sobre o
funcionamento do Sistema Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina — Sistema
FIESC, além do histérico do SENAI/SC. Especificamente com relagdo ao SENAI/SC,
apresentam-se as Diretrizes Organizacionais (Negocio, Missdo, Visdo, Valores e Politica), a
Estrutura Organizacional, a Estrutura Fisica e o Sistema de Gestdo. Quanto ao Sistema de
Gestdo, descrevem-se suas ferramentas de gestdao: ERP; Contrato de Gestao/Plano de
Participacao nos Resultados; Activity Based Costing — ABC; Plano de Desenvolvimento de
Pessoas; Avaliacdo de Desempenho por Competéncias; Banco de Idéias; Avaliagdo da
Qualidade do Produto; Programa de Inovagdo, Desenvolvimento e Transferéncia de
Tecnologia — PIDT; e Planejamento e Sistema de Medicdo de Desempenho — Balanced
Scorecard - BSC.

Concernente ao BSC, apresentam-se o Mapa Estratégico, com os inter-
relacionamentos entre os objetivos e perspectivas, o Painel de Desempenho Balanceado, com
os indicadores e iniciativas estratégicas de cada objetivo, além da metodologia da Anélise
Critica do Desempenho Global.

Na seqiiéncia, propdem-se as etapas necessdrias para o desenvolvimento de uma
arquitetura de informagdes como uma etapa de implantacdao de um Datamining de suporte a
tomada de decisdo gerencial.

Tendo apresentado as etapas, cabe desenvolvé-las na pratica. Assim, aplica-se cada
uma das etapas no BSC do SENAI/SC, a fim de demonstrar a aplicabilidade da metodologia
desenvolvida.

No final do Capitulo, demonstra-se o funcionamento de trés indicadores do BSC do
SENAI/SC como Datamart’s de um Datawarehouse, a fim de permitir uma pequena visao do
funcionamento de um Datamining de suporte a tomada de decisdo gerencial.

Apos a aplicacdo prética da metodologia proposta, cabe apresentar os resultados e as
constatacoes, a fim de permitir um relato sobre as conclusdes que puderam ser tiradas com o

desenvolvimento do trabalho, etapa esta que foi evidenciada no Capitulo 5.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo demonstrar de que forma a Tecnologia da Informacao
- TI vem influenciando o ambiente organizacional, principalmente no que se refere as
mudancas advindas dela nas atividades dessas organizagdes. Serdo apresentados os diversos
conceitos em relacdo aos sistemas de informacdo, seus tipos, bem como seus principais
beneficios para as organizacoes.

Na seqiiéncia, serdo apresentadas as caracteristicas € os conceitos acerca das
tecnologias que geralmente sdo aplicadas aos sistemas de informa¢do empresariais: Banco de
Dados, Datawarehouse e Datamining. Cabe afirmar que o inter-relacionamento do
Datawarehouse e do Banco de Dados é que permitird o funcionamento adequado de um
Datamining, lembrando que, para isto, a organizacdo ja deve ter desenvolvido a sua
arquitetura de informagoes.

Sob a otica da arquitetura de informagdes, serdo ressaltados os principais conceitos,
bem como 0s aspectos que constituem seus objetivos. Dessa forma, poder-se-d4 formar uma
base sdlida para a posterior proposi¢do de uma metodologia para o desenvolvimento de uma
arquitetura de informagoes.

A seguir, serd evidenciada a importancia do planejamento estratégico e da gestdo
estratégica nas organizagdes, com o objetivo de contextualizar a ferramenta de gestdo
Balanced Scorecard - BSC, que atualmente vem emergindo como uma das ferramentas de
maior destaque dentre aquelas que se propoe a planejar, medir e monitorar o desempenho de
uma organizagao.

Com relag¢do ao BSC, serdo explicadas, separadamente, cada uma das perspectivas da
ferramenta, bem como os objetivos de seus seguintes componentes: Mapa Estratégico,
Objetivos Estratégicos, Indicadores Estratégicos e Iniciativas Estratégicas.

Analisando o exposto, pode-se afirmar que todo esse arcabougo tedrico serd
imprescindivel para a etapa posterior do vigente trabalho — estudo de caso -, na medida em
que fornece subsidios para que esse estudo possa vir a se tornar mais uma contribui¢do da

comunidade cientifica para as organizacdes contemporaneas.
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2.1 Tecnologia da informacao e mudanca organizacional

Sabe-se que, atualmente, a sociedade encontra-se na era da informagdo, que se
caracteriza pela existéncia de grande quantidade e disponibilidade de informacao. Entretanto,
€ necessdrio discernimento por parte das organizagdes, pois inimeras dessas informacdes
podem ser irrelevantes para o contexto de seus negdcios. Em vista disso, € imprescindivel que
os administradores de empresas tenham uma postura critica no sentido de selecionar somente
aquelas informacdes que lhe serdo tteis para tomar as decisdes que permitam o sucesso da
empresa no atual mercado.

Nesse sentido, cabe ressaltar que, na nova sociedade da informacdo, as transformacdes
estdo ocorrendo em todos os ramos de atividades, afetando o modo de agir de todos os tipos
de organizac¢des. Deste modo, exige-se por parte das empresas uma postura dindmica, de
mudanca, pois somente dessa forma é que estas terdo alguma chance de permanecer no atual
mercado que se torna cada vez mais competitivo e cruel, levando uma série de empresas ao
fracasso, em razao da lentidao em se adaptar a esse novo mundo.

Com relagdo as novas tecnologias advindas da globalizacdo, cabe destacar que as
tecnologias da informacdo sdo fundamentais as organizagdes contemporineas. Todavia,
necessita-se de um processo de mudanca na empresa, para que estas possam ser
implementadas com sucesso e de forma que as organizacgdes possam usufruir plenamente de
todos os seus beneficios.

As tecnologias de informagdo permitem a constru¢ao de modelos para fundamentar as
decisdes, reduzindo a complexidade e proporcionando formas de agrega-la em subsistemas,
para torna-las administraveis.

Nesse sentido, Eaton e Smithers (1984) conceitua Tecnologia da Informagao como um
novo rétulo a um conjunto de ingredientes antigos, tecnologias que até agora eram de
naturezas e de antecedentes ndo interligados. Destaca ainda que esses ingredientes sao os
computadores, as telecomunicacdes, os produtos de escritério e de eletrOnica.

Além disso, o autor salienta que a Tecnologia da Informacdo desenvolveu-se como
uma resposta a uma demanda de processamento de informacdes. Sob muitos aspectos, por um
lado, essa exigéncia é um fendmeno relativamente recente, ocasionado pela industrializagdao
da sociedade. Por outro lado, numa demanda muito mais antiga, € o processo de intercambio
de informagdes.

Ja Keen (1996) conceitua Tecnologia da Informacdo como uma designacdo mais

utilizada para uma gama crescente de equipamentos, de aplicagdes, de servicos e de
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tecnologias bdsicas que se enquadram em trés categorias principais: computadores,
telecomunicagdes e dados de multimidia. Afirma também que a TI s6 faz sentido quando vista
como uma ferramenta cujo objetivo € fazer com que as empresas aliem-se a mudanga, ao
contrério de vé-la como uma ameaca ao seu futuro.

Na mesma linha de raciocinio, Rezende (2000), conceitua TI como um conjunto de
recursos tecnoldgicos e computacionais para geracdo e uso da informagdo. Acrescenta o fato
de que qualquer dispositivo que seja capaz de tratar dados e ou informagdes, tanto de forma
sist€émica como esporddica, quer seja aplicada ao produto, quer seja aplicada no processo,
também pode ser considerado como TI.

Como beneficio dessa nova tecnologia, Agrasso; Abreu (2000) citam que ela permite a
criacdo de organizagdes livres das limitacdes de comunicagdo impostas pela geografia e pelos
fusos horérios. Afirmam ainda que a Tecnologia da Informacdo aumenta a eficiéncia e a
eficacia dos setores da empresa, dos funciondrios envolvidos e da organiza¢cdo como um todo.

Nesse contexto, pode-se inferir que o mundo atual vem sendo palco de uma série de
mudancas e transformacdes, que causam impacto ao ambito das organizagdes. Nesse sentido,
a Tecnologia da Informacdo é uma das tecnologias que surgem nesse novo mundo
globalizado, e que pode tornar-se uma das aliadas das empresas para suas adaptagdes nesse
novo mundo. Entretanto, é imprescindivel destacar que a implementacao da TI influencia o
ambiente organizacional da empresa, gerando mudancas ndo sé na sua estrutura e nas suas
atividades, como também em seus recursos humanos. Com rela¢do aos recursos humanos,
afirma-se que eles sao influenciados significativamente com a implementacao da TI, visto que
o ser humano normalmente € avesso a mudancas, principalmente aquelas que ainda sdo
desconhecidas por parte deles.

Nesse sentido, Rodrigues (apud AGRASSO; ABREU, 2000, p.102), afirma que:

Devido a utilizagdo da TI, importantes transformac¢des ocorrem neste momento,
principalmente & medida que rotinas fisicas ou intelectuais originalmente realizadas
por pessoas sdo gradualmente, e de forma irreversivel, substituidas por rotinas
executadas por maquinas.

Assim, percebe-se que este é um dos fatores que levam os individuos de uma
organizacdo - em processo de implementacdo da TI - a resistirem a esse processo, visto que
esse pode ser uma ameaca ao seu trabalho.

Considerando o que foi exposto, é de fundamental importancia procurar explicar o

funcionamento da mente humana no processo de mudanca, pois € por meio dos recursos
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humanos da empresa que se conseguird o processo de mudanca por completo nas

organizacdes. Para isso, Rodriguez; Ferrante (1995, p.1) afirmam que

Basicamente, o que ocorre € que a mente humana trabalha com regras e padrdes,
conhecidos como paradigmas, os quais funcionam como filtros de informagdes que
ndo estejam de acordo com estas regras e padrdes que balizam nossa vida.

Em vista disso, as pessoas agem de acordo com diversos padrdes estabelecidos em sua
mente, principalmente, pela influéncia da educagdo dos pais e pelo processo de socializagdo,
quer dizer, de convivéncia e de experiéncias que tiveram durante o decorrer de suas vidas. Por
isso, as pessoas geralmente sdo resistentes a mudancas. Dessa forma, esse processo €
extremamente complexo, pois envolve pessoas que possuem paradigmas e modelos mentais
que regem suas vidas.

Ja de acordo com Burrel, (apud LEITAO; PITASSI, 2002, p-78), “mudar um
paradigma envolve mudar os pressupostos do conhecimento e também as crengas, os valores e
a ideologia a ele associados”. O autor procurou ressaltar o fato de que as crengas, os valores e
a ideologia fazem parte dos paradigmas que balizam a vida das pessoas, com o objetivo de
demonstrar ainda mais a dificuldade de serem quebrados os paradigmas de um individuo, uma
vez que associados a ele, estdo enraizados todos os valore e todas as crencas da pessoa. Dessa
forma, enfatiza-se ainda mais a complexidade e a dificuldade do processo de mudanca na
mente humana.

Diante desse quadro, Rodriguez; Ferrante (1995) esclarecem que num contexto de
mudanca, o comportamento humano dentro de um processo psicolégico passa pelas seguintes

fases:

a) negar a mudanca;

b) reagir emocionalmente a mudanga;
C) cair em introspecg¢ao;

d) negociar;

e) resignar-se ou engajar-se no processo de mudancga.

Ainda que complexo, as organiza¢des necessitam mudar para permanecerem no
mercado e, para isso, o administrador - profissional habilitado que se relaciona com as

pessoas - deve realizar todo um processo de conscientiza¢do, em longo prazo, com seus



25

funciondrios, para que a empresa possa transformar-se e adaptar-se as exigéncias do mercado
globalizado.

Ainda no que concerne aos aspectos dos recursos humanos durante a mudanca,
Pereira; Fonseca (1997) destacam que para a ocorréncia desse processo, necessitam-se de
quatro elementos fundamentais: querer, saber, poder e dever.

O querer estd comprometido principalmente com 0s aspectos motivacionais, seja por
parte do individuo seja por parte da organizacdo. O saber relaciona-se com o aspecto do
conhecimento; o poder, com a questdo da liberdade de escolha do ser humano e o dever com
as questdes éticas, ou seja, verificam se os interesses individuais nao estdo em conflito com os
coletivos.

Como se pode perceber, as mudancas ndo ocorrem tao facilmente; hd uma resisténcia
natural a elas, inerente as caracteristicas do ser humano, que possui uma certa aversao ao
novo. Assim, ocorrem as resisténcias as mudancgas. Entretanto, isto dificulta enormemente o
processo decisério e a conseqiiente implantacdo de inovagdes que permitirdo o avanco da
sociedade. Necessita-se urgentemente mudar a mentalidade das pessoas com relagdo a esse
aspecto, procurando mostrar as vantagens que determinadas mudangas irdo proporcionar,
fazendo assim com que as pessoas entendam o quanto as mudangas sdo necessdrias para o
futuro da organizacao.

Analisando o que foi exposto, Rodriguez; Ferrante (1995) propdem também uma série
de medidas a fim de facilitar o processo de implantacdo de mudancas em relacdo aos

funciondrios da organizagao:

a) introduzir um sistema de gerenciamento baseado na motivagdo das pessoas;

b) promover o comprometimento de todos os componentes da organizacao;

c) desenvolver a capacidade de pensar em todos os membros da organizagao;

d) desenvolver espirito de equipe;

e) abandonar as estruturas orientadas ao controle e adotar estruturas orientadas a auto-
aprendizado;

f) promover a mentalidade do poder fazer.

Pode-se perceber que essas medidas, além de facilitar o processo de mudanga na
empresa em relacdo aos funciondrios, também se constituem em um processo de mudanca de
mentalidade e da forma de agir da empresa. Todos esses passos sdo imprescindiveis para que

a empresa consiga obter sucesso no mercado globalizado. Portanto, essas medidas servem
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tanto para facilitar o processo de mudanga, quanto para permitir uma mudanga no modo de
agir e de pensar da empresa. Assim sendo, essas caracteristicas sdo as que as empresas dos
dias atuais devem possuir para se adequarem as exigéncias do mercado e para competirem na
sociedade da informacao.

Assim, de acordo com Pereira; Fonseca (1997), pode-se inferir que, de modo geral, as
mudangas acontecem em trés dimensdes: mudancas reaciondrias com decisdes incrementais,
evoluciondrias com decisdes de adaptagdo e revoluciondrias com decisdes radicais.

Com relac@o as mudangas reaciondrias afirma-se que sao o fruto de decisdes rotineiras
e que as pessoas adotam-na de forma incremental, por for¢a das circunstincias, quando nao
mais podem resistir a elas. Sdo proprias de individuos e de organizagdes acomodados ou
resistentes, que esperam demasiadamente para tomar atitudes, e s6 as tomam quando sao
absolutamente necessdrias a sua sobrevivéncia.

Ja, as mudancas evoluciondrias - com decisdes de adaptacdo - sdo lentas , gradativas,
iniciando-se na percep¢cdo de um problema e, a partir dai, ampliam-se para influenciar as
decisdes e o comportamento das pessoas. Esse tipo de mudanga estd intimamente relacionado
ao processo de aprendizagem e compreende as seguintes fases: percepcao da necessidade da
mudanca, mudanca de atitude, mudanca de comportamento e estabilizacio do novo
comportamento.

Ainda, em relacdo a esse tipo de mudancga, relacionada diretamente ao processo de
aprendizagem, pode-se afirmar que ocasiona novas posturas que devem ser tomadas para o
sucesso da empresa no mercado atual. Atualmente, o importante € desaprender, ou seja, deve-
se procurar abandonar velhos paradigmas para receber os novos, com o propdsito de estar
preparado para essa nova postura que € exigida atualmente.

No que se refere as mudancas revoluciondrias e decisdes radicais, pode-se afirmar que
se caracterizam por mudancas rdpidas, de grande impacto e que atingem radicalmente o
decisor, exigindo mudangas em seus comportamentos. Esse tipo de mudanca rompe com o
fluxo da histdria, cria novos ciclos e novas identidades, atuando ainda como indutora da
mudanca de paradigmas.

Sob o ambito da maneira de se tratar as mudancas organizacionais, Miles; Snow (apud
AGRASSO; ABREU, 2000) afirmam que existem duas maneiras: processo proativo e
processo reativo. No que se refere ao processo proativo, pode-se afirmar que a administracio
desenvolve um programa de mudanca planejada, com a finalidade de antecipar-se as
mudancas dos ambientes interno e externo sob os quais a empresa estd submetida. J4 com

relacdo ao processo reativo de mudanga, esse ocorre quando a administracdo adapta-se aos
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poucos para tratar os problemas a medida que eles surgem, ou até mesmo com uma certa
defasagem de tempo.

Complementando o que foi exposto, Burrel; Morgan (apud LEITAO; PITASSI, 2002),
destacam uma nova tipologia em relacdo as mudancas, ressaltando o aspecto da mudanga de
paradigma. Segundo os autores, as mudangcas podem ser classificadas em: Mudancas
Transformadoras e Mudangas Adaptativas.

No que se refere as Mudancas Adaptativas, pode-se afirmar que elas estdo ligadas ao
paradigma funcionalista e ao interpretativo. O funcionalismo estd comprometido com a
manuten¢cdo da ordem e da estabilidade da sociedade, ao procurar regularidades com o
objetivo de predicdo e de controle dos fendmenos sociais, de acordo com a ciéncia positivista.
Nesse sentido, sua concep¢ao de mudanga € de natureza reguladora ou adaptativa, atendendo
a mobilidade natural do ambiente de neg6cios como daqueles que ndo vem conduzindo-se aos
resultados esperados.

Quanto as Mudancas Transformadoras, pode-se inferir que estdo associadas aos
paradigmas do humanismo radical e do estruturalismo radical. Nesse aspecto, hd a
necessidade de uma mudanca no paradigma dominante — o funcionalismo — e da ideologia a
ele associada — o produtivismo.

Nessa tipologia proposta por Burrel; Morgan constata-se, portanto, que as mudangas
adaptativas caracterizam-se pela adaptacdo, ou seja, a empresa promove uma mudanga a
medida que o seu ambiente exige, a fim de sobreviver no mercado. J4, as mudangas
transformadoras sdo as que exigem uma transformacao radical do atual paradigma existente.

Analisando as diversas tipologias de mudangas, bem como as principais caracteristicas
da Tecnologia da Informacgdo, chega-se a conclusdo de que essas sdo essenciais para as
empresas do novo milénio, pois permitirdo uma maior velocidade e dinamismo as atividades
organizacionais, possibilitando, dessa forma, uma permanéncia no mercado globalizado.

Nao obstante, € necessdrio cautela, pois a TI ndo tem a capacidade de resolver por si
s6 todos os problemas da organizacdo. Ela é somente mais uma ferramenta de apoio aos
administradores, com inimeros beneficios. Desse modo, é imprescindivel destacar que a sua
implementagdo constitui unicamente uma das a¢des que devem ser realizadas pelas empresas,
que necessitardo, também, de uma mudanca em seu modo de agir e de pensar, isto €, deve
haver uma mudang¢a na estrutura e na cultura organizacional, caso contrario, ferramentas

como a T1I tenderdo ao insucesso.
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2.2 Tecnologia da Informacao aplicada a Sistemas de Informacoes Organizacionais

Cabe nesse momento, apresentar os conceitos referentes aos Sistemas de informacao -
SI, bem como seus beneficios e a aplicacdes. Especificamente com relacdo ao Sistema de
Informacdo Enterprise Resource Planning — ERP, serdo descritas suas principais
caracteristicas, as premissas para sua implantagdo, os custos ocultos, além de seus beneficios.

Serdo expostos também os tipos de sistemas de informacao e as tecnologias aplicadas
a sistemas de informagdo empresariais, como o Banco de Dados, o Datawarehouse e o

Datamining

2.2.1 Sistemas de Informagao

De acordo com a sempre oportuna andlise de Rezende (2000), ao contrario do que a
maioria pensa, os Sistemas de Informagdes podem ndo estar relacionados a computadores.
Nesse sentido, o autor define os Sistemas de Informagdes como todo e qualquer sistema que,
usando ou ndo recursos de Tecnologia da Informacdo — TI, gere ou conceba algum tipo de
informacao, independente do seu nivel, tipo e uso.

Sob esse prisma, faz-se necessdria uma distin¢cdo entre os conceitos relacionados a
dado e informacao. Informagdo, segundo Rezende (2000), consiste em todo dado trabalhado,
util e tratado, com valor significativo atribuido ou agregado a ele e com um sentido natural e
légico para quem usa a informacdo. No que se refere ao conceito de dado, pode-se afirmar
que sua principal diferenca em relacdo a informacdo € a falta de tratamento, o que nao permite
a ele transmitir qualquer tipo de conhecimento, sendo, portanto, inutil ao gestor de uma
organizacao.

Entretanto, Radiinz (2002) expde que, com o surgimento e a expansio da informatica,
a grande maioria dos Sistemas de Informac¢do é baseado em computadores. Nesse contexto, o
autor conceitua-os como sistemas que permitem a coleta, 0 armazenamento, 0 processamento,
a recuperacao e a disseminagao de informacoes.

Outro defini¢do de Sistema de Informacdo que se torna relevante para a compreensao

do presente trabalho € a de Oliveira (1999), que insere a varidvel decisdo:
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O processo de transformacio de dados em informagdes. E quando esse processo esta
voltado para a geracdo de informagdes que sdo necessdrias e utilizadas no processo
decisério da empresa, diz-se que esse ¢ um sistema de informagdes gerenciais.
(OLIVEIRA apud MONTEIRO NETO, 2002).

J4 Laudon e Laudon (1999), delineiam sistemas de informac¢do como um conjunto de
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, processar, armazenar e
distribuir informacdo com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenagdo,
a andlise e o processo decisOrio em empresas € outras organizacdes. Complementam
expressando que os sistemas de informagdes contém informacgdo sobre pessoas, lugares e
coisas de interesse, no ambiente ao redor da organizacdo e dentro da prépria organizacdo. Da
mesma forma que Oliveira (apud MONTEIRO NETO, 2002), os autores também integram o
processo decisdrio no conceito de sistemas de informacdo, destacando que esses sistemas que
auxiliam os empregados ou gerentes a tomar decisdes, analisar e visualizar assuntos
complexos e resolver outros tipos de problemas.

Analisando o exposto, serdo apresentados, a seguir, os principais beneficios e

aplicacoes dos sistemas de informacdo para as organizagoes.

2.2.1.1 Beneficios e aplicacdes dos sistemas de informagao

Sob o ponto de vista de Rezende (2000) e de Oliveira (1999) os beneficios dos

sistemas de informacdo que se destacam para o contexto organizacional podem ser

visualizados na figura 2:
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Beneficios dos Sistemas de Informacao

a) Valor agregado ao produto (bens e servigos);

b) Melhor servigo e vantagens competitivas;

¢) Produtos de melhor qualidade;

d) Oportunidade de negdcios e aumento da rentabilidade;

e) Maior seguranga nas informagdes;

f) Aperfeicoamento nos sistemas, efici€ncia, eficicia, efetividade, produtividade;

g) Carga de trabalho reduzida;

h) Reducdo de custos e desperdicios;

1) Controle das operacdes;

j)  Melhoria no acesso a informagao e relatérios mais precisos e rapidos, com menor preco;

k) Melhoria na produtividade, tanto setorial quanto global;

1) Melhoria na tomada de decisdes e fornecimento de informacdes rapidas e precisas;

m) Estimulo de maior interagdo entre os tomadores de decisao;

n) Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisdes;

0) Melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informacdes;

p) Melhoria na estrutura de poder para aqueles que entendem e controlam o sistema;

q) Reducdo do grau de centralizac@o de decisdes na empresa;

r) Melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar os acontecimentos nao previstos, a
partir das constantes mutacdes nos fatores ambientais;

s) Melhor interacdo com os seus fornecedores;

t) Aumento do nivel de motivacao das pessoas envolvidas.

Figura 2 — Beneficios dos sistemas de informacao
Fonte: Rezende (2000) e Oliveira (1999)

Apés terem sido expostas as principais vantagens dos sistemas de informacgdo, é
necessdrio afirmar que eles também possuem limita¢des, que podem vir a causar problemas as

organizagdes. Dessa forma, Tait (2000) destaca:

Limitacoes dos sistemas de informacao

a) Metodologias de planejamento inadequadas;

b) Falta de integracdo dos SI com negdcios da empresa;

c) Falta de pessoal qualificado para planejamento de SI;

d) Visao de arquitetura centrada na tecnologia, SI pobremente projetados, fornecimento de

dados inseguros e incompletos e ndo atendimento das necessidades dos usudrios;

e) Sistemas construidos fora de contexto, nao integrados e que nao fornecem suporte.

Figura 3— Limitacdes dos sistemas de informacao
Fonte: Tait (2000)
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Percebe-se, pela figura 3, que as limitacdes dos sistemas de informacgdo estdo mais
concentradas em falta de visdo e de entendimento da ferramenta no que se refere as suas
tecnologias e seu funcionamento. No entanto, nao se observam desvantagens na utilizacao dos
sistemas de informacdo. E necessdrio, porém, um planejamento adequado e um cumprimento
de uma série de etapas de implantacdo desses sistemas, para que as organizacdes possam
usufruir da melhor maneira possivel dos beneficios expostos por Oliveira (1999) e Rezende

(2000).

2.2.2 Enterprise Resource Planning — ERP

De acordo com Stair (1998), uma colecdo integrada de Sistemas de Informacgdes
Gerenciais é conhecida por Sistema Integrado de Gestao. Ja para Abreu (1999), esses sistemas
objetivam tornar possivel a gestdo global da empresa, traduzindo para isto a sigla ERP -
Enterprise Resource Planning.

De acordo com a opinido Koch et all (1999) percebe-se também que o objetivo do
ERP ¢ tentar integrar todos departamentos de uma empresa e funcionar sobre um sistema de
computador tnico que pode servir a todas as necessidades particulares daqueles diferentes
departamentos.

Complementando o exposto, Davenport (1998) define o ERP como um pacote de
aplicativos computadorizados, que permitem a uma organizagdo, de qualquer segmento:
automatizar e integrar a maioria de seus processos de negdcio, compartilhar praticas e dados
comuns através de toda a empresa; e produzir e acessar informacdes em tempo real.

No que se refere a sigla ERP — Enterprise Resource Planning, pode-se afirmar que,
traduzida literalmente, significa Planejamento dos Recursos Empresariais, o que pode nao
refletir o que realmente um sistema ERP se propde a fazer. Estes sistemas, também chamados
no Brasil de Sistemas Integrados de Gestao Empresarial, ndo atuam somente no planejamento.
Seu objetivo é controlar e fornecer suporte a todos 0s processos operacionais, produtivos,
administrativos e comerciais da empresa. Todas as transagdes realizadas pela empresa devem
ser registradas, para que as consultas extraidas do sistema possam refletir a0 maximo possivel
sua realidade operacional.

Sob esse prisma, a proposta destes sistemas € a gestdo da empresa como um todo,
oferecendo informacdes mais precisas, baseadas em dado tUnico, sem as redundancias e
inconsisténcias encontradas nas aplicagdes anteriores, que nao eram integradas entre si. Uma

ordem de compra, por exemplo, gera informacdo para a tesouraria, almoxarifado e todas



32

outras dreas afetadas. Todas as dreas olham o mesmo dado e uma unica transacdo gera todas
as informacdes necessdrias simultaneamente.

As aplicacoes de software de um sistema ERP funcionam de forma integrada, ou seja,
automatizam e geram a maior parte dos processos de negdcio das empresas, desde o estoque,
a produgdo e os recursos humanos até a contabilidade e o departamento financeiro. Os
gestores tém acesso a informac¢do integrada, em tempo real, e podem analisd-la como apoio
nos processos decisorios.

Os sistemas ERP oferecem aos decisores uma visao da situagdo da empresa, global e
em cada um dos seus departamentos: agregam os processos de negdcio e gestdo num unico
produto integrado que recebe e disponibiliza a informacdo entre os departamentos de

producdo, estoques, recursos humanos, contabilidade e financeiro.

2.2.2.1 Historico dos Softwares ERP

De acordo com Taurion (2001), os sistemas ERP tém origem a partir de uma série de

evolucdes tecnoldgicas e conceitos de gestdo. Nos anos 50 e 60, o enfoque era em estoques,
na década de 70 surgiu o Material Requeriment Planning - MRP (Planejamento das
Necessidades de Materiais), que implementava o planejamento futuro de uso de matérias
primas e das etapas produtivas; nos anos 80, o MRP evoluiu para o MRP Il (Manufacturing
Resource Planning - Planejamento dos Recursos de Manufatura) que incorporou ao anterior
as necessidades dos demais recursos de produ¢do, como mao de obra, maquinas e centros de
trabalho.
Taurion (2001) ressalta que a maioria das aplicacdes eram estanques; solucdes
departamentalizadas, que reproduziam o modelo de gestdo das organizacdes, com
departamentos nao integrados. A pressdo competitiva forcou as empresas a uma incessante
busca de reducdo de custos e aumento da eficiéncia. Assim, os primeiros sistemas
denominados ERP (Enterprise Resource Planning ou Sistema de Gestdo Empresarial)
surgiram em meados dos anos 90.

Os sistemas ERP passaram a ser largamente utilizados a partir da década de 90. O bug
do milénio (problema de sistemas que utilizavam data com somente 02 (dois) digitos e ndo
seriam operacionais a partir do ano 2000) fez com que muitas empresas, ao invés de fazer a
manutencao destes sistemas, optassem pela adocdo de um ERP.

Souza e Swicker (2000) explicam que os sistemas ERP surgiram explorando a

necessidade de rdpido desenvolvimento de sistemas integrados, a0 mesmo tempo em que as
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empresas eram (e ainda sdo) pressionadas para a terceirizacdo de todas as atividades que ndo
pertencam ao seu foco principal de negdécios. Contribuiram também para a expansido dos
sistemas ERP: o amadurecimento das opg¢des disponiveis no mercado, a evolu¢do da
tecnologia utilizada por esses pacotes (banco de dados relacionais, processamento
cliente/servidor) e algumas histérias de sucesso de empresas no inicio da década.

De acordo com Haberkorn (1999), ndo existem registros precisos de quando
exatamente os sistemas ERP foram criados e a partir de quando a palavra passou a ser
utilizada. Em 1979 a companhia alemd SAP (Systemanalyse and Programmentwicklung, ou
Andlise de Sistemas e Desenvolvimento de Programas) langcou o R/2, precursor de um
software ERP.

Em 1992, com o langamento do R/3, da companhia SAP, os softwares de gestdo
tornaram-se uma ‘“‘coqueluche”. Logo outros desenvolvedores globais de software passaram a
oferecer também suas versoes. Em 1994 a novidade da SAP chegou ao Brasil. Destaca-se,
também, o importante papel no cendrio nacional, a partir de 1995, das empresas Microsiga

(Siga Advanced) e DataSul (Magnus) no atendimento dos pequenos e médios negdcios.

2.2.2.2 Caracteristicas Basicas do ERP

De acordo com Taurion (2001), os sistemas ERP sdo compostos por uma base de
dados tunica e por mddulos que suportam diversas atividades das empresas. Os dados
utilizados por um médulo sdo armazenados na base de dados central para serem manipulados
por outros moddulos, eliminando redundancias e inconsisténcias nas informac¢des. Como o
ERP integra médulos que antes operavam isoladamente, fica mais facil parametrizar e alterar
dados no sistema.

Mais do que simplesmente um software de informagdes, o ERP necessita de um
redesenho de processos antes de ser implantado. Como estes sistemas tem por objetivo ser um
espelho da atividade da empresa, suportando em sua base de dados todas as informacdes
operacionais da mesma, € necessario que seja feito, quase sempre, um estudo e adequagao dos
processos que serdo suportados pelo novo software, pois processos mal definidos, com
duplicidade de fung¢des ou outros problemas nio corrigidos somente terdo estes problemas
amplificados ap6s a implantacdo de um ERP.

Davenport (1998) apresenta as funcionalidades dos sistemas ERP na figura a seguir.
Os dados utilizados por um moédulo sdo armazenados na base de dados centrais para serem

manipulados por outros médulos.
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Os médulos citados na figura 4 estdo presentes na maioria dos sistemas ERP. Além
deles, alguns sistemas ERP possuem moddulos adicionais, tais como: Gerenciamento da

Qualidade, Gerenciamento de Projetos e Gerenciamento de Manutencao.

i_Fung()es do Back-Office ;

: " Funcdes do Front-Office | .
....................... ' . Frmim e im i m ] '
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™~ o Qendas
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Figura 4 — Funcionalidades dos Sistemas ERP
Fonte: Davenport (1998)

De acordo com Gomes e Vanalle (2001), algumas caracteristicas importantes dos

Sistemas ERP devem ser cuidadosamente analisadas:

a) sao pacotes comerciais desenvolvidos a partir de modelos padrdes de processos.
Devido a vasta experiéncia da empresa produtora em diferentes ramos de negdcios,
sdo desenvolvidos padrdes de processos, os quais ndo sdo especificos para uma
determinada necessidade, sendo o fornecedor que define o que é melhor, e ndo o
cliente. Porém, em alguns casos, as definicdes podem atender os objetivos da empresa;

b) integram todas as dreas da empresa, sendo este um grande ganho na utilizacdo destas
ferramentas. A empresa obtém integridade e confiabilidade nas informacdes
adquiridas do sistema, pois a entrada de um dado ocorre uma unica vez dentro do
sistema, que a partir de entdo passa a atualizar automaticamente todos os mddulos
necessarios;

c) permitem a adequacgdo das funcionalidades existentes no sistema as da empresa por
meio da parametrizacdo. Este processo consiste na defini¢do de diversos valores que
sdo introduzidos no sistema com o intuito de dimensionar o perfil da empresa e o
comportamento do sistema. Segundo Martin e Mcclure (1983), uma boa possibilidade
de parametrizacdo € a chave para fazer pacotes se adaptarem as organizagdes com um

minimo de necessidade de mudanca e evitar custos de manutencao;
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g)
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possibilitam o processo de customizacdo de determinados processos que nio se
adequam de maneira nenhuma a empresa, mesmo fazendo uso de parametrizagdo. A
customizacdo é a adaptacdo do sistema as necessidades especificas da empresa, na
qual é necessdrio intervir com programas ou rotinas que se integram ao ERP. Muitas
atividades da empresa ndo sdo contempladas pelo sistema, ndo bastando apenas
configurd-lo por meio dos parametros. Esta etapa nem sempre € realizada pela
produtora do ERP, muitas vezes uma consultoria homologada e conhecedora da
solucdo € contratada para este trabalho;

possuem custos elevados, entre eles destacam-se os custos de hardware e infra-
estrutura computacional, de aquisicdo da licenca de uso do ERP, treinamento e
consultoria para a implantacdo. Um sistema de ERP apresenta muitas complexidades,
sendo que sua implantacdo deverd ser realizada por profissionais que conhecam nao
somente o negécio da empresa, como também a solu¢do escolhida. Geralmente as
empresas optam por contratar consultores especializados no produto escolhido. Os
usudrios dos vérios departamentos deverdo passar por um periodo em que os esforcos
serdo duplicados, uma vez que o trabalho deverd ser realizado no sistema antigo
(mesmo que manual) e no novo paralelamente;

os sistemas desenvolvidos em outros paises adaptam-se a realidade brasileira no que
diz respeito as obrigacdes legais, por meio do processo chamado de localizacdo. Pelo
fato destas implementacgdes representarem mudangas radicais nos sistemas, este € um
ponto que deve ser muito bem avaliado;

com relacdo aos fornecedores, pode-se afirmar que liberam periodicamente versdes
atualizadas (upgrades) que agregam melhorias, corre¢cdes de problemas e erros do
sistema. Gomes e Vanalle (2001) ressaltam que este processo de atualiza¢do deve ser
flexivel e permitir a adequagdo da nova versao com possiveis customizagdes efetuadas
no produto;

forcam alteracOes nos processos produtivos e administrativos. Serd necessaria tanto a
adaptagc@o do sistema aos processos da empresa, como a adaptagdo da empresa a
determinados processos do sistema. Estas alteragdes sdo complexas e podem causar,
no inicio, uma série de inconvenientes, at€¢ que todos estejam adaptados a nova
realidade. E vélido ressaltar também que estas alteragdes de processos devem estar em
conformidade com as estratégias da empresa e seus objetivos de longo prazo,

merecendo , portanto, grandes cuidados em sua implementagao;



36

1) impactam sobre os recursos humanos da empresa, pois as pessoas terdo que se
preocupar com o processo como um todo e ndo apenas com a sua atividade especifica.
Devido a integracdo do sistema, um problema de uma &4rea podera se alastrar
rapidamente para outros departamentos, existindo o risco de chegar a afetar toda a
empresa. O perfil dos profissionais muitas vezes serd alterado, uma vez que se exigird
multidisciplinariedade e conhecimentos que nem sempre os atuais funciondrios
possuem. A empresa deverd optar por reciclar seus profissionais, ou muitas vezes
demiti-los. Esta ultima alternativa é reforcada também pelo fato que a partir da
automacao e, mais do que isso, da integracao entre os processos, muitas atividades que
eram realizadas manualmente ou no sistema anterior ndo s@o mais necessdrias. Muitas
vezes, pode ocorrer resisténcia interna a ado¢ao do ERP, devido a desconfianca de
perda de emprego ou de poder, uma vez que haverd maior compartilhamento da
informacao;

J) apresentam dificuldades no cumprimento de prazos e orcamentos, dentre elas:
resisténcia por parte das pessoas, rotatividade dos funciondrios que foram treinados no
novo sistema ou que dominam o negécio da empresa, qualidade dos recursos humanos
internos e da equipe de consultoria contratada, limita¢des inerentes ao proprio produto
ERP escolhido, dificuldade de integrar o ERP em outros sistemas existentes dentro da
empresa ou corporacdo. Todos estes fatores ndo podem ser corretamente previstos
com antecedéncia, no momento da elaboragdo dos cronogramas e orcamentos, € por
mais que se possam inserir margens de seguranca, eles podem comprometer a

credibilidade do projeto.

Portanto, pelos apectos levantados pelos autores, pode-se afirmar que a implantacao do
Sistema ERP necessita de um planejamento criterioso, bem como seu funcionamento, em

virtude de sua complexidade.

2.2.2.3 Implantacao do Software ERP

Haberkorn (1999) menciona que a implantacdo de software ERP é um processo
complexo, que aborda questdes fundamentais para o sucesso da mudanca. Divide a

implantacdo em fases, a saber:
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Levantamento das necessidades do cliente: aborda a avaliacdo da situacdo da
empresa, o mapeamento dos processos, as prdticas e regras de negdcios atuais, O
levantamento das necessidades da empresa e a identificacdo das possibilidades de
customizacdo do sistema para atender as exigéncias da empresa;

Planejamento: contempla a definicdo dos objetivos a serem alcancados e defini¢do
das etapas do sistema, médulo a médulo, especificando quais as atividades deverdo ser
executadas, o prazo de conclusdo das atividades, a definicao das responsabilidades, o
acompanhamento das tarefas, bem como os critérios para a validacdo das atividades
pelos usuadrios;

Conscientizacdo: compreende o envolvimento e o comprometimento da alta
administracdo da empresa, aliados ao comprometimento de todos os funciondrios
envolvidos, sejam da empresa ou do fornecedor do sistema;

Treinamento: nesta fase deve ser executado o treinamento dos usudrios do sistema
em todas as regras de negdcio, novos processos e procedimentos;

Desenvolvimento de solucdes especificas: etapa na qual sido desenvolvidas as
alteracOes necessdrias ao sistema, para se atender a necessidade da empresa, pelo
desenvolvimento préprio, pelo fornecedor ou consultoria contratada para este fim;
Acompanhamento: ¢ fundamental que o acompanhamento seja feito em todos os
momentos do processo, assessorando todas as operagdes e processos, visando a
melhoria continua;

Validacao: andlise critica da implantacio e comparacdo entre o planejado e o

executado;

O ERP € um sistema que tem como pressuposto a substituicdo de estruturas gerenciais

e processos de trabalho hierarquizados por estruturas ancoradas em processos. Nao € um

sistema que visa simplesmente automatizar as tarefas, mas procura incorporar uma nova

postura organizacional. Dessa forma, a implantacio de um ERP ndo € uma tarefa simples,

2

exclusivamente técnica. E uma mudanca organizacional, que merece muita atencdo e

cuidados.

Neste sentido, Perin (1998) cita alguns pontos-chave que merecem destaque para obter

sucesso na implantacdo do ERP:
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total comprometimento da alta direcdo no projeto - a alta administracdo deve
comprometer-se com recursos financeiros e de tempo, para que todos na empresa
tenham ciéncia da importancia do projeto;

intercomunicabilidade com toda a estrutura da empresa — certifique-se de que o
desenvolvimento do projeto estd prontamente disponivel a todos os colaboradores da
empresa. Envolva e mantenha envolvidos os futuros usudrios, nido delegue a
responsabilidade totalmente a uma consultoria externa;

ndo condicione o projeto a uma data especifica — libere o sistema para uso somente
quando os usudrios estiverem aptos, mesmo que se tenha excedido o cronograma
inicial de implantagdo do sistema;

gerencie as expectativas — esclarega claramente as vantagens e caracteristicas dos
softwares de ERP, que sdo a integra¢ao entre os aplicativos e a redugdo do tempo de
obtencdo das informacgdes, pois expectativas exageradas podem frustrar os usudrios
apo6s a implantacao;

ndo altere o programa fonte e evite a customizacdo excessiva dos aplicativos — estes
procedimentos podem consumir muito tempo e dinheiro, depois de iniciados, para se
chegar aos resultados desejados;

um bom sistema ndo conserta dados errados — o sistema processa as informagdes que
recebe, ndo existe mégica. O sistema serd tdo preciso quanto forem as informacdes
fornecidas. Por isso € fundamental a conscientizacio de todos na empresa da
necessidade de ndo retencdo das informacdes, bem como do comprometimento da

qualidade e confiabilidade das informacdes fornecidas;

Rezende e Abreu (2002) citam que as empresas devem, inicialmente, avaliar quais os

beneficios que ela poderd obter com a utilizacdo de sistemas integrados; depois escolher
dentre os sistemas disponiveis, aquele que mais se adequa as necessidades e as peculiaridades
da empresa; elaborar um criterioso cronograma e também um orcamento de custos totais da
solucdo. De acordo com os autores, alguns pontos devem ser considerados na implantagdo do

software:

facil entendimento e absor¢do dos recursos do sistema, quanto a sua operacido e

fungdes disponiveis;
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utilizacdo dos recursos da tecnologia da informacao efetiva e criativa, permitindo que
as informagoes auxiliem de fato nos processos decisorios dos clientes e/ou usudrios de
todos os niveis hierdrquicos;

implantacdo e implementacdo dos sistemas gradualmente, priorizando os mddulos
fundamentais e necessdrios ao negdcio principal e ao desempenho satisfatério de todas
as func¢des da area fim da organizagdo;

envolvimento, educacdo e capacitacio de todos, adequando-se e contribuindo
paralelamente com a cultura, filosofia e politicas da empresa;

investimento em recursos de informética e equipamentos de bom desempenho, para
obtencdo da qualidade e produtividade dos processos e dos resultados;

andlise e planejamento criterioso dos processos de implementacdo ou otimizacdo e

conversao dos dados, minimizando os custos e a resisténcia as mudangas.

2.2.2.4 Custos Ocultos do ERP

De acordo com Gomes e Vanalle (2001), as empresas poderdo optar por diferentes

maneiras de implantacdo dos de ERP.

Pesquisas realizadas pelos autores Koch, Slater e Baatz (1999) relatam que existem

diversos custos inestimados nos projetos de implementacio de softwares do tipo ERP. Alguns

destes custos estio descritos abaixo:

a)

b)

c)

treinamento € o item mais efusivo com relacdo a custos envolvidos na implantagcdo de
um sistema ERP, pois seu orcamento inicial sempre se encontra abaixo das reais
expectativas. Os custos de treinamento sdao altos porque os recursos humanos
envolvidos necessitam aprender uma nova série de processos, além da nova interface

de software.

integracdo e testes entre o pacote ERP instalado e os outros softwares corporativos
existentes na empresa, que devem ser estudados caso a caso e encontrada uma solugdo
para a correta integracdo. Esta solu¢do pode ser baseada em customiza¢dao do ERP,

ocasionando custos ndo estimados no orcamento inicial.

os custos das conversdes de dados estdo relacionados as informagdes corporativas, tais
como registros de fornecedores e clientes, produtos, movimentos em aberto e outros

que serdo migrados dos sistemas existentes para o novo sistema. Normalmente, as
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companhias negam que estes dados estejam com problemas ou inconsistentes, mas, 0
que ocorre sdo indmeros problemas no processo de adequacdo as necessidades e
modelos exigidos pelo ERP. Logo, os custos ndo s@o estimados para este tipo de

trabalho e dificuldades geralmente ocorrem no processo.

d) quando os responsdveis ndao planejam a necessidade de horas de consultoria, as taxas
relacionadas a estes trabalhos se tornam extremamente inestimdveis. Para evitar este
tipo de problema, as empresas devem identificar os objetivos para cada parceiro
contratado e este ser cumprido enquanto o pessoal interno € treinado. Estabelecer
medidas nos contratos dos consultores que obrigam o aporte de conhecimento a um
nimero de pessoas internas da companhia para que estes se tornem multiplicadores
dentro do projeto como um todo.

e) € sabio dizer que o sucesso da implantacdo de um sistema ERP depende das pessoas
envolvidas, que devem ser as melhores com conhecimento aprofundado do negdcio e
as mais brilhantes com conhecimento de tecnologia. O software € demasiado complexo
e as mudancgas no negocio sdo drasticas, tendo a empresa que, muitas vezes, optar por
substituir boa parte do quadro de pessoal gerando custos nao mensurados. A maioria
das empresas pretende tratar a implementacdo do ERP como um outro projeto de
software qualquer. Uma vez que o sistema € instalado, o time de trabalho ndo ird de
maneira nenhuma retornar as atividades anteriores do seu dia a dia, pois se tornam
recursos valiosos que devido a intimidade com o projeto, acabam conhecendo mais
sobre o processo de vendas do que os préprios vendedores € mais sobre o processo de
manufatura que os colaboradores da drea. Para tanto, as empresas, infelizmente ndao
planejam a atuacdo destes recursos no periodo pds-implantacdo, e acabam tendo que

contratar novos colaboradores logo ap6s o inicio de operacdo do ERP.

2.2.2.5 Beneficios do ERP

De acordo com Correa e Gianesi (1999), entre os beneficios esperados dos ERP’s

podemos citar:

a) disponibilidade de informacao certa e nos pontos certos;

b) compartilhamento de bases de dados tinicas e nao redundantes;
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c) eliminacdo do esfor¢o gerencial e operacional nas interfaces entre sistemas que ndo

conversam entre Si;

d) processo de planejamento operacional mais transparente, estruturado e com

responsabilidades mais definidas;

e) melhoria do desempenho operacional, obtendo vantagem competitiva em relagdo a
concorréncia.

Esperam-se muitos beneficios para as empresas com o uso do ERP, mas como
quantifica-los? Os acionistas querem resultados palpdveis e ndo apenas promessas intangiveis.
Todo e qualquer projeto de TI deve estar contribuindo para o aumento de vendas e receitas ou
para prestar melhor servico aos clientes. Com o ERP ndo pode ser diferente. Quais resultados
esperar? Aumento nas vendas? Aumento na participacdo no mercado? Maior rapidez no
atendimento ao cliente? O ERP deve entrar na empresa baseado em resultados palpaveis como
expectativas de se fechar a atividade contdbil na marca do tempo, de atender as solicitagdes de
compras de clientes em dois a tr€s vezes menos tempo ou acelerar as entregas, ou seja, o ERP

deve auxiliar no fluxo de informacdes da organizagao.
2.2.3 Tipos de sistemas de informacdo
Oliveira (1999) classifica os sistemas de informacdo de acordo com o nivel

hierarquico, diferenciando as informagdes em trés niveis: operacional, titico e estratégico,

conforme pode ser observado na figura 5:

ESTRATEGICO
oIG TATICO
SISTEMAS OPERACIONAL

TRANSACIONAIS OLTP

OLTP: Processamento de transacdes on-line
SAD: Sistemas de Apoio a Deciséo
SIG: Sistemas de Informacgdes Gerenciais
Figura 5 — Hierarquia dos sistemas de informagao
Fonte: adaptado de Oliveira (1999)




42

No que se refere ao SAD, Keen (apud MONTEIRO NETO, 2002) conceitua-o como
um assistente para quem o decisor delega atividades envolvendo recuperacdo, computacio e
divulgacdo de informacdes. Portanto, em situacdes nas quais o julgamento humano é
importante, mas existem limitacdes quanto ao volume, tipo ou forma de apresentagdo dos
dados, os SADs sdo ferramentas adequadas no processo de decisao.

Meirelles (apud POLLONI, 2000) enfoca a melhoria pessoal que um SAD pode

proporcionar:

a) aumentando a eficiéncia pessoal, automatizando tarefas repetitivas, diminuindo o
tempo para realiza-las, etc.;

b) acelerando a resolu¢do de problemas, permitindo um tempo de resposta baixo para
receber informacdes, melhorando consisténcia e exatiddao e fornecendo maneiras
mais eficientes de prever ou resolver problemas;

c¢) facilitando a comunicagdo entre pessoas, permitindo o uso de ferramentas de
persuasio;

d) promovendo aprendizado e treinamento;

e) utilizando ferramentas para facilitar a comunicacdo entre os membros da
organizacdo: padronizando mecanica, transporte e terminologia; fornecendo uma
base conceitual e de dados comum para a decisdo e aumentando o controle da

organizag¢do como um todo.

Quanto aos SIG, Rezende (2000) expde que complementam o processamento de
grupos de dados das operacdes e transacdes operacionais, transformando-os em informagdes
agrupadas para gestdo. Acrescenta que trabalham com os dados agrupados das operagdes das
fungdes empresariais da empresa, contribuindo para a tomada de decisdo da geréncia das
unidades departamentais, em sinergia com as demais unidades.

Sob o ponto de vista de POLLONI (2000), o recurso mais importante para o Sistema
de Informacdo Gerencial é o banco de dados, que comporta a interligacdo entre arquivos
(vérios arquivos légicos em um Unico arquivo fisico) e promove a obtencdo de respostas
rapidas e dgeis na manipulacio dos dados.

Entretanto, antes de iniciar um processo de planejamento de um sistema de
informacdes gerenciais, sdo necessdrios alguns aspectos que justifiquem sua implantagdo.
Nesse sentido, BROWN (apud TARAPANOFF,1985) apresenta quatro razdes que a

justificam:
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Fornecer informagdo sobre o ambiente;
Reduzir ambigiiidades e fornecer uma base empirica para tomada de decisdo;
Avaliar a situacdo passada e presente e prognosticar o futuro;

Avaliar e monitorar as atividades em termos de processo e progresso.

Similar a abordagem de Oliveira (1999), Rezende (2000) classifica os sistemas de

informacdo de acordo com o suporte as decisdes: operacionais, gerenciais e estratégicos.

O autor também classifica os sistemas de informagdo segundo abrangéncia da
organizacao:
a) Sistema de informacao pessoal: sistema computadorizado usado para facilitar o

b)

c)

d)

trabalho pessoal, muito mais amplo do que simplesmente aprender como usar certos
produtos;

Sistema de informacido grupal: a principal caracteristica que diferencia este
sistema do anterior encontra-se na sua capacidade de dar suporte e de controlar o
compartilhamento dos recursos. Este compartilhamento permite aos usudrios
acessar os mesmos recursos sem que um interfira na atividade do outro, além de
reforgar a seguranca;

Sistema de informacao organizacional: subdivide-se em aplica¢des localizadas e
sistemas interdepartamentais. Estes, permitem a integracdo das atividades de
departamentos separados de modo que os departamentos respondam de maneira
consistente e coordenada. Aqueles, incluem tanto sistemas de informacao pessoais
quanto sistemas de grupo;

Sistema de informacao interorganizacional: agrega valor por facilitar o controle
operacional, o controle de gestdo e o planejamento estratégico. No que se refere aos
beneficios em relagdo ao produto, pode-se afirmar que esse tipo de sistema realca as
caracteristicas e funcionalidades do produto, além de aprimorar os prazos de
entrega e de distribuicdo desses produtos;

Sistemas de informacao globais: contemplam a coordenagdo e a parceria por meio
de redes complexas de entidades organizacionais geograficamente dispersas pelo
mundo, cuja efetividade em seu gerenciamento representa uma fonte priméria de

vantagem competitiva;
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f) Arquitetura de sistemas de informacido: maneira pela qual os recursos da TI
(software, hardware, sistemas de telecomunicagdo, recursos de gestdo de dados)

sao organizados e como eles estdo conectados, operados e geridos.

2.2.4 Tecnologias aplicadas a sistemas de informacdo empresariais

Para a implantacdo de um Sistema Datamining em uma organizagao, faz-se necessario
apresentar os conceitos relativos as tecnologias a ele associadas, bem como esclarecer as suas
reais fungdes.

Nesse sentido, serdo expostos a seguir 0s conceitos inerentes as principais tecnologias

relacionadas ao Datamining: Banco de Dados e Datawarehouse e Datamart.

2.2.4.1 Banco de Dados

De acordo com Rezende (2000), um Banco de Dados pode ser conceituado como uma
colecdo de dados organizada semelhante a um arquivo convencional. Acrescenta que sao
utilizados para guardar e manipular dados, visando a sua transformac@o em informacdes. Essa
tecnologia estd mais aplicada a determinado fim unificado e efetivo no apoio a tomada de
decisdes. Nesse sentido, o autor ressalta o fato de que esta aplicagcdo diz respeito a mais uma
op¢ao para o funcionamento dos modelos de sistemas de informagao executivos.

Ja Norton; Stair; Laudon e Laudon (apud REZENDE, 2000) afirmam que os dados sao
geralmente organizados em uma hierarquia, no qual o Banco de Dados tem o nivel mais alto.
Nessa hierarquia, os campos formam um registro, e os registros formam um arquivo. Dessa
forma, a entidade de um banco de dados é uma classe generalizada de arquivo, ou seja,
registros especificos que tem seus respectivos atributos, campos ou itens de dados.

No que se refere a sua aplicacdo especifica em um sistema de informacgdes
empresariais, Rezende (2000) destaca que os Bancos de Dados permitem a eliminacdo das
redundancias de dados e a facilidade de acesso relacional aos dados. Além disso, permitem
ainda o acesso simultdneo e instantaneo aos diversos dados das fung¢des empresariais por
todos na empresa.

Apés expor brevemente o conceito, as aplicacdes e as vantagens de um Banco de
Dados, serdo apresentados os conceitos relativos ao Datawarehouse, que também pode ser

considerado um Banco de Dados.
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2.2.4.2 Datawarehouse

Segundo Kimball (apud BERNARDES NETO, 2001) o Datawarehouse pode ser
definido como uma fonte de dados que possui a capacidade de consultar as informacdes da
organizagdo. Ele é, na verdade, uma unido de todas as bases de dados constituintes da
organizacdo. O autor acrescenta ainda o fato de que o Datawarehouse pode ser alimentado
por uma drea especial que prepara os dados para serem utilizados. Dessa forma, essa
ferramenta torna-se responsdvel tanto pela busca das informagdes desejadas, como pela
preparagdo destas informacdes.

Sob a concepcao de Rezende (2000), em termos simples, Datawarehouse € um grande
Banco de Dados que armazena dados de diversas fontes para futura geracdo de informagdes
integradas, como base nos dados do funcionamento das fun¢des empresariais operacionais de
uma organizagdo inteira.

Outro conceito que pode ser de grande valia para o estudo em questdo € o de Ballard
(apud BERNARDES NETO, 2001) que afirma que essa ferramenta constitui-se no processo
de projetar e implementar ferramentas que possam entender e recuperar as informagdes com
exatiddo, facilitar o gerenciamento e completar a produ¢do de informacdes com qualidade,
para que possam auxiliar a tomada de decisdo.

Bernardes Neto (2001) expde ainda as metas de Datawarehouse:

a) Tornar uma informag¢ao de uma organizagao acessivel;

b) Tornar uma informag¢do de uma organizacao consistente;

¢) Tornar uma fonte adaptével e evolutiva de informacao;

d) Ser um local seguro capaz de proteger os recursos de informacdo de uma
organizacao;

e) Tornar-se o principal recurso da organizacdo para tomada de decisdo.

Um dos elementos principais do Datawarehouse é o Datamart, na verdade, o primeiro
ndo existiria sem o segundo, visto que, de acordo com Bernardes Neto (2001) o Datamart é
uma fatia completa de um Datawarehouse global, ou seja, um Datawarehouse é composto da
unido de todos os seus Datamart’s. Dessa forma um Datamart pode ser conceituado como
uma parte do Datawarehouse, constituindo um departamento, uma unidade, um nicleo ou um

indicador, formando assim, um Datawarehouse de uma instituicdo como um todo.
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2.2.4.3 Datamining

De acordo com Rezende (2000), o Datamining é:

... uma tecnologia capaz de selecionar dados relevantes, a fim de gerar informacdes e
conhecimentos empresariais. Ela é capaz de aprender com base de dados, extrair
dedugdes, gerar informacdes com hipdteses, correlacionar coisas aparentemente
disvinculadas, fazer previsdes, revelar os atributos importantes, gerar cendrios,
relatar e descobrir conhecimentos interessantes para os gestores da empresa. Essas
atividades permitem que os gestores da empresa apliquem esses recursos nas
atividades empresariais como, por exemplo, a criagdo de parametros de
comportamento de clientes, do perfil de consumidores de determinados produtos ou
servigos, destacando seus hdbitos de compra e se eventualmente praticam contra a
empresa atos fraudulentos. (REZENDE, 2000, p. 216)

Na mesma linha de raciocinio, Brachman e Anand (apud BERNARDES NETO, 2001)
afirmam que o Datamining usa sofisticadas técnicas de modelagem e de andlises estatisticas,
para descobrir padrdes e relacionamentos escondidos em grandes bases de dados.

Ja Fayyad (apud BERNARDES NETO, 2001) afirma que o Datamining pode ser
chamado também de mineracdo de dados e conceitua-o como o processo de extrair
informacao vélida, previamente desconhecida e de maxima abrangéncia a partir de grandes
bases de dados, usando-as para efetuar decisdes cruciais. O autor acrescenta que essa
ferramenta vai muito além da simples consulta a um banco de dados, pois permite aos
usudrios explorar e inferir informacdo util a partir dos dados e descobrir relacionamentos
escondidos no banco de dados. Pode ser considerada uma forma de descobrimento de
conhecimento em bancos de dados (KDD - Knowledge Discovery in Databases), area de
pesquisa de bastante evidéncia no momento, envolvendo Inteligéncia Artificial e Banco de
Dados.

De acordo com Bernardes Neto (2001), o Datamining possui trés linhagens:

a) Estatistica: Sem a estatistica nao seria possivel termos o Datamining, visto que a
mesma € a base da maioria das tecnologias a partir das quais o Datamining é
construido. A Estatistica Classica envolve conceitos como distribuicdo normal,
variancia, andlise de regressdo, desvio simples, andlise de conjuntos, andlises de
discriminantes e intervalos de confianga, todos usados para estudar dados e os
relacionamentos entre eles. Estas sdo as pedras fundamentais nas quais as mais

avangadas andlises estatisticas se apdiam, e, sem duvida, no coragdo das atuais



47

ferramentas e técnicas de Datamining, a andlise estatistica cldssica desempenha um
papel fundamental;

b) Inteligéncia Artificial: Essa disciplina, que € construida a partir dos fundamentos
da heuristica, em oposto a estatistica, tenta imitar a maneira como o homem pensa na
resolucdo dos problemas estatisticos. Em funcdo desta abordagem, ela requer um
impressionante poder de processamento, que era impraticavel até os anos 80, pois foi a
partir dai que os computadores comecaram a oferecer um bom poder de
processamento, a precos cada vez mais acessiveis. A Inteligéncia Artificial
desenvolveu algumas aplicacdes para o alto escaldo do governo/cientistas americanos,
sendo que os altos precos ndo permitiram que ela ficasse ao alcance de todos. As
notaveis excecdes foram certamente alguns conceitos de Inteligéncia Artificial
adotados por alguns produtos de ponta, como mdédulos de otimizac¢ao de consultas para
Sistemas de Gerenciamento de Banco de Dados;

¢) Machine Learning: que pode ser melhor descrita como o casamento entre a
Estatistica Cléssica e a Inteligéncia Artificial. Enquanto a Inteligéncia Artificial ndo se
transformava em sucesso comercial, suas técnicas foram sendo largamente utilizadas
pela Machine Learning, que foi capaz de se valer das sempre crescentes taxas de
preco/performance oferecidas pelos computadores nos anos 80 e 90, conseguindo mais
e mais aplicagdes devido as suas combinagdes entre heuristica e andlise estatistica. A
Machine Learning tenta fazer com que os programas de computador “aprendam” com
os dados que eles estudam, tal que esses programas tomem decisdes diferentes
baseadas nas caracteristicas dos dados estudados, usando a estatistica para os conceitos
fundamentais e, adicionando algoritmos heuristicos avancados, pertencentes a

Inteligéncia Artificial, para alcangar os seus objetivos.

Relacionando o Datamining ao Datawarehouse, pode-se afirmar que este, como ja foi
afirmado, fornece memoria da organizacdo por meio da integracao das bases de dados da
empresa. Entretanto, para que possa criar novas informacdes e conhecimentos para a
organizacdo, necessita de inteligéncia, que pode ser encontrada nas aplicagdes do Datamining.

Nesse sentido, Bernardes Neto (2001) afirma que essa inteligé€ncia permite a anélise da
memoria criada pelo Datawarehouse, sendo que por meio desta andlise, tentar-se-a encontrar
modelos através da observacdo ou estabelecer mecanismos para criar novas idéias com o

objetivo de fazer previsdes, tomar de decisdes e realizar julgamentos.
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2.3 Arquitetura de Informacoes

Primeiramente, é necessario expor que para o presente estudo o conceito de arquitetura
de informagdes utilizado € fundamentado na visdao de Mcgee e Prusak (1994).
Dessa forma, Mcgee e Prusak (2004) afirmam, inicialmente, que a arquitetura de

informagdes nao é:

a) Infra-estrutura de tecnologia: pois existem muitas formas, métodos e estruturas
que definem a configuracdo do hardware, software, pessoal e politicas que
constituem a infra-estrutura técnica de um sistema. Arquitetura ¢ uma metafora
mal-utilizada para defini-los;

b) Modelagem de dados: a informagdo € um campo muito mais amplo, sutil e
complexo que os dados;

¢) Arquitetura de sistemas de informacao: esse assunto também possui seu proprio
conjunto de conhecimento, claramente distinto de qualquer abordagem ao

gerenciamento da informacao.

Analisando o exposto, torna-se imprescindivel apresentar o sentido de arquitetura de
informacdes adotado no presente estudo, de acordo com a abordagem de Mcgee e Prusak
(1994). Segundo os autores, esta pode ser comparada a um mapeamento que descreve nao
apenas a localizacdo do informe, mas também quem € o responsavel por ele, para que foi
utilizado, a quem se destina e se estd acessivel. O beneficio mais 6bvio do mapeamento € que
ele pode melhorar o acesso a informacdo. Construir um mapa significa dizer a organizacdo
que a informacao é um recurso significativo que deve ser compartilhado.

Nesse sentido, Silva Junior (2000) afirma que a arquitetura da informacao
simplesmente se constitui de uma série de ferramentas que adaptam os recursos as
necessidades da informagdo. Acrescenta que a arquitetura, vista desse modo, faz a ‘ponte’
entre 0 comportamento, 0s processos € o pessoal especializado e outros aspectos da empresa,
como métodos administrativos, estrutura organizacional e espaco fisico. Um dos motivos que
levam ao uso da arquitetura vem do fato de que as informa¢des normalmente encontram-se
muito dispersas nas organizacoes. Elas provém de muitas fontes, sdo usadas para finalidades

variadas, ficam armazenadas em uma diversidade de meios e formatos.
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De acordo com os autores, uma arquitetura de informacdes tem como objetivos:

a) definir o espaco de informacgdo da organizacdo em termos de dominios de interesse
de informagdes essenciais de fluxo de informacao;

b) definir os limites criticos do espaco de informacdo da organizacdo (o que estd
dentro e o que esta fora dele);

c¢) identificar as estratégias para a defini¢do das origens, filtragem e reducao.

d) eliminar o ruido (erros) das informacdes;

e) tornar o comportamento da informacdo desejada mais fécil;

f) tornar o comportamento da informac¢do indesejada mais dificil;

g) aperfeicoar a adaptabilidade, estabelecendo claramente premissas e politicas de
informacao;

h) aperfeicoar as comunicacdes gerenciais, definindo claramente modelos de

informagdo compartilhada.

2.4 Planejamento e estratégia

De acordo com Mattos (1980, p.452) * planejar significa elaborar um plano de
trabalho ou programa de acdo. Planejamento € o processo mediante o qual se executa essa
elaboragdo”.

Ele explica que o preparo de um plano ou programa exige que sejam fixadas metas a
atingir, que sejam coletados dados, fatos e informagdes da empresa, além de uma andlise
criteriosa, com conseqiiente comparacao e classificacdo desse material.

Apoés essas etapas, € necessdrio que a pratica entre em acdo, ou seja, que a fase da
implanta¢do do programa anteriormente proposto seja iniciada.

Destaca-se ainda, que a implantacido e o planejamento dependem fundamentalmente
do levantamento, e este deve proporcionar dados e fatos concretos, para que as decisdes sejam
tomadas com a menor margem de risco possivel.

Outro aspecto relevante estd no fato de que o plano de acdo sé pode ser colocado em
pritica quando esta alicercado em recursos € meios humanos e materiais (dinheiro, pessoas,
equipamentos, mdquinas, matéria-prima, etc...). Dai € que surge a necessidade da
administracdo or¢camentéria, de pessoal e de material como auxiliares do administrador na

elaboracgdo e na execugdo do plano de agao.
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Enfim, este foi apenas um exemplo para ilustrar que o planejamento ndo funciona
sozinho dentro da organizacdo. H4 necessidade de que todos os setores da empresa estejam
integrados e que todas as informagdes obtidas por meio do levantamento fluam por toda a
empresa.

Segundo Hampton (1992), as estratégias determinam uma posi¢do vantajosa de uma
empresa em relacdo ao seu meio ambiente.

A palavra estratégia ja vem sendo usada hd muito tempo, desde as guerras, onde
estratégia relacionava- se com operacdes militares de planejamento, manobras em combate
entre outros.

Porém, atualmente, o comércio e outros tipos de empresas também usam o conceito de
estratégia. Como exemplo pode-se citar planos da empresa para aumentar a participacdo no
mercado, para desenvolver e colocar novos produtos no mercado, aumentar capital, e assim

por diante.

2.4.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico, um dos mecanismos mais difundidos entre as
organizagdes, proporciona a elas, uma probabilidade de acontecimentos futuros, permitindo
assim, uma maior rapidez frente as eventuais dificuldades.

Hampton (1992, p.198) afirma que:

O processo de desenvolver a estratégia é chamado de Planejamento Estratégico. E o
planejamento mais bdsico e de maior alcance que os gerentes fazem para suas
empresas. Os resultados do Planejamento Estratégico incluem objetivos
organizacionais e politicas. (HAMPTON,1992, p.198)

O autor expde a importancia do Planejamento Estratégico dentro da organizacio,
afirmando ainda que existem quatro caracteristicas distintas exigidas dentro desse tipo de
planejamento. A primeira consiste em ter uma visdo externa a empresa observando ameacas e
oportunidades que o mercado apresenta. E preciso ter uma visio global, tanto das ameagas
que a empresa pode vir a sofrer, procurando antecipar-se a elas, como das oportunidades, que
devem ser aproveitadas como vantagem competitiva dentro da organizacdo. A segunda se
refere a visdo interior da empresa, identificando seus pontos fortes e fracos. Esta € outra forma
de se alcancar uma posi¢do vantajosa no mercado. Deve-se estimular aquilo que a empresa
tem de mais forte, reforcando também os pontos fracos, para que se possa melhorar a

eficiéncia da empresa. O terceiro aspecto estd relacionado com a vis@o ampla que a empresa
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deve ter para que o Planejamento Estratégico possa fluir com perfei¢ao por todos os setores da
organizacdo. E finalmente o quarto ponto, que diz respeito a quem executa esse tipo de
planejamento, ou seja, a alta administracdo, mas lembrando-se sempre que essa mentalidade é
util para todos os niveis da empresa.

Ja Oliveira (1999, p.46) conceitua planejamento estratégico como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente. O
planejamento estratégico é de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e preocupa-
se com a formulacdo dos objetivos e a selecao dos cursos a serem seguidos.

Maximiano (2000) também conceitua o processo de planejamento estratégico,
destacando-o como um processo de elaboracdo de uma estratégia baseada na andlise dos
ambientes externo e interno da organizagdo e conceitua administracdo estratégica como o
processo que compreende planejamento, implementacdo e controle da execugdo da estratégia.

O conceito de administragdo/gestdo estratégica serd abordado a seguir.

2.4.2 Gestao estratégica

De acordo com Costa (2002), para se conceituar Gestdo Estratégica, deve-se
primeiramente, diferencid-la de Planejamento Estratégico, tendo em vista os constantes
equivocos referentes aos reais significados desses termos.

Nesse sentido, o autor afirma que a Gestao Estratégica ¢ muito mais ampla que o
Planejamento Estratégico, por englobar desde as avaliacdes de diagndsticos e de prontiddo, a
estruturacdo do processo de planejar e formular um propdsito compartilhado para a
organizacdo, a escolha das estratégias, a fixacdo de metas e desafios, até a atribuicdo de
responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos para conduzir e acompanhar as
etapas de sua implantacao.

Assim, Costa (2002) conceitua Gestdo Estratégica como o processo sistematico,
planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranca da alta direcdo da
institui¢do, envolvendo e comprometendo os gerentes e responsdveis e colaboradores da
organizacao.

Todavia, cabe ressaltar como diferenciais da Gestdo Estratégica em uma organizacao:
andlise de custos e monitoramento do desempenho. Referente a andlise de custos, destaca-se

como um sistema de custeio contrdrio aos sistemas tradicionais de custeio o Activity Based
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Costing — ABC. No que concerne ao monitoramento e prospec¢do do desempenho, que tem
como intuito a garantia de sucesso futuro da organizacao, destaca-se o Balanced Scorecard —

BSC. As duas ferramentas serdo abordadas a seguir.

2.4.2.1 Gestao Estratégica de Custos: o Activity Based Costing — ABC

O método de custeio baseado em atividades trata-se do Activity based costing (ABC) .
Conforme Martins (2000, p. 307), “a gestdo baseada em atividades apdia-se no planejamento,
execug¢do e mensuracdo do custo das atividades para obter vantagens competitivas”. Essa
gestdo compreende o uso do Custeio Baseado em Atividades e conforme salienta o autor,
caracteriza-se por decisdes estratégicas como, por exemplo: alteragdo no mix de produtos,
alteracdes no processo de formagao de precos e eliminac@o ou reducdo de custos de atividades
que ndo agregam valor. O autor salienta que o primeiro passo desse método consiste no
levantamento das atividades da empresa.

O ABC possui trés grandes médulos: recursos, atividades e objetos de custo, conforme

pode ser observado na figura 6:

N
@,
N
a7
-
Q
~

9]
=
-
<
-
=
>
-
=
<

Agua, Energia,
Saldrios, etc. Diversas atividades
realizadas em cada Mercados. clientes, etc.

area.

Produtos, Processos

Figura 6 — Mdédulos do ABC
Fonte: Elaborada pelo autor

A idéia basica do ABC, segundo Bornia (2002), consiste em identificar os custos das
varias atividades da empresa e entender seu comportamento, encontrando bases que
representam as relacdes entre os produtos e essas atividades. Comenta o autor que a ampla

divulgacdo do ABC deu-se a partir da segunda metade dos anos 80. Este método parte da
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suposicao de que atividades geram custos e os produtos utilizam atividades e absorvem os
custos gerados por elas.

O autor apresenta o processo de desenvolvimento do método ABC, no qual identifica
quatro etapas: mapeamento das atividades, alocacdo dos custos as atividades, redistribuicao
dos custos das atividades indiretas até as diretas (redistribui¢cdo secunddria) e cédlculo dos
custos dos produtos (direcionadores de custos).

A primeira etapa — mapeamento das atividades — € um dos pontos criticos para o €xito
do método, salienta Bornia (2002). Essa etapa consiste em modelar a empresa em atividades,
de modo que formem os processos a partir do encadeamento dessas atividades. A segunda
etapa corresponde a alocagcdo dos custos as atividades, sendo que esta alocacdo deve
representar o consumo dos insumos pelas atividades da melhor forma possivel.

Na terceira etapa, o autor chama a atengdo para a existéncia das atividades indiretas, as
quais sao mais facilmente identificdveis com outras atividades do que com os produtos. Essa
etapa consiste entdo na redistribui¢do dos custos das atividades indiretas as diretas. A ultima
etapa refere-se ao célculo dos custos dos produtos. Bornia (2002, p.126) ressalta que se utiliza
o conceito de direcionadores de custos, que sdao definidos como “transagcdes que determinam
os custos das atividades, ou seja, sdo as causas principais dos custos das atividades”. Assim, a
utilizacdo dos direcionadores de custos permite determinar a origem dos custos de cada
atividade e, entdo, distribui-los corretamente aos produtos, considerando o consumo das
atividades por eles. Esses custos sdao alocados em objetos de custos, que podem ser produtos,
clientes e canais de distribuicao.

Dentre outros métodos de custeio possiveis, Bornia (2002) cita o método da unidade
de esfor¢o de producdo (UEP).

O autor destaca que o UEP teve sua origem na Franca, na época da Segunda Guerra
Mundial. Este método fundamenta-se na unificacdo da produgdo para simplificar o processo
de controle de gestdo. Bornia (2002) divide os procedimentos de implantacio do método da
UEP em cinco etapas: divisdo da fabrica em postos operativos, determina¢do de foto-indices,
escolha do produto base, célculo dos potenciais produtivos e determinacao dos equivalentes
dos produtos.

Na primeira etapa, a fébrica € dividida em postos operativos, que consiste num
conjunto de operagdes de transformagdo homogéneas, ou seja, conjunto formando por uma ou
mais operacgdes produtivas elementares. A segunda etapa consiste na determinagdo dos custos
horarios ($/h) dos postos operativos - denominados foto-indices - calculados com base no

efetivo dispéndio de insumos por parte dos postos operativos em funcionamento. A escolha
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do produto base, segundo Bornia (2002), serve para amortecer as variagdes individuais dos
potenciais produtivos — que consiste na capacidade de cada posto operativo de gerar esfor¢o
de produgao -, podendo ser um produto realmente existente, uma combinagdo de produtos ou
mesmo um produto ficticio, sendo que este deve representar a estrutura produtiva da empresa.

O calculo dos potenciais produtivos € realizado dividindo-se o foto-indice pelo foto-
custo-base, que se refere ao custo do produto base. A determinagdo dos equivalentes dos
produtos ocorre pela absor¢ao dos esforcos de producdo pelo produto por intermédio da
passagem desses pelos postos operativos, de acordo com os tempos de passagem. O somatorio
dos esfor¢os absorvidos pelo produto em todos os postos operativos € o seu equivalente em
unidade de esforco de producdo.

Segundo Bornia (2002, p.119), “o ABC talvez seja, hoje, o mais famoso método de
custos no mundo”. Referindo-se ao método UEP, Bornia (2002, p.139) escreve que
“atualmente cerca de 120 empresas do Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul utilizam

este método”.

2.4.3 Planejamento e sistema de medi¢ao de desempenho

Primeiramente, antes de adentrarmos nos sistemas de medi¢ao propriamente ditos, faz-
se necessdrio contextualizd-los como gerenciadores da performance de uma organizagao, ou
seja, definir seu propdsito.

Nesse sentido, Sink (1993) destaca as funcdes envolvidas no gerenciamento da

performance de uma organizacao:

a) criar visdes do estado futuro que se almeja;

b) planejar: avaliar o estado em que a organizacdo se encontra no momento, no que
diz respeito a visdo, criar estratégias para obtencdo do estado futuro almejado,
reunir for¢as de modo a caminhar rumo a essa visao;

¢) projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervengdes especificas de melhoria
que tenham alta probabilidade de impulsionar o caminho rumo ao estado futuro
almejado, principalmente em niveis de performance;

d) projetar, reprojetar, desenvolver e implantar sistemas de medi¢ao e avaliagdo que

permitirdo a verificagdo do caminho que esta sendo seguido;
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e) assegurar-se de que existam sistemas de apoio cultural, de modo que se esteja
recompensando e estimulando o progresso, mantendo a exceléncia e controlando os

niveis de performance necessarios para enfrentar a concorréncia.

Neste contexto, antes da organizacdo planejar e implementar um sistema de medicao
de desempenho, deve fazer as seguintes perguntas: Por que medir ?; O que medir ?7; Como

medir ?

Somente apds essas respostas, é que organizacdo poderd estruturar seu sistema de
medicao de desempenho.

Analisando o exposto, pode-se afirmar que cada organizacdo pode estruturar esse
sistema de acordo com suas caracteristicas e de diversas formas possiveis, seguindo, € claro, o
principal propoésito do sistema: a medi¢do para a melhoria continua da performance.

Entretanto, emergiu hd alguns anos, uma nova ferramenta de medi¢do de desempenho
de uma organizacdo, que se adapta as caracteristicas de qualquer organizacdo, medindo e
monitorando quatro perspectivas diferentes, por meio de objetivos estratégicos, indicadores e

iniciativas estratégicas: o Balanced Scorecard

2.5 Balanced Scorecard - BSC: o painel de bordo da organizaciao

O Balanced Scorecard foi delineado por Robert Kaplan e David Norton em 1990, com
o objetivo de descobrir uma nova forma de medir o desempenho de uma organizagdo. Sua
concepgdo pode ser comparada a uma aeronave e seu painel de bordo. Nesse painel de bordo,
estdo todas as informacdes necessdrias para que o piloto possa conduzir perfeitamente seu
vOo, medindo: altitude, combustivel, velocidade do ar, entre outros. Essa idéia foi entdo
traduzida para as organizagdes, que necessitam de diversos indicadores para que possam
conduzir e tragar os corretos caminhos rumo ao sucesso no mercado atual, caracterizado pela
alta competitividade.

Analisando o exposto, Kaplan; Norton (1997) afirmam que o BSC oferece aos
executivos os instrumentos que necessitam para alcangar o sucesso no futuro. Complementam
que o BSC traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo estratégica. Cabe
destacar que essa ferramenta continua enfatizando os objetivos financeiros, mas também

inclui os vetores de desempenho desses objetivos.



56

Nesse sentido, Kaplan; Norton (1997) expdem que o Balanced Scorecard mede o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira; -cliente;
processos internos; aprendizado e crescimento.

A seguir, serdo explorados, com maior profundidade, os seguintes integrantes do
modelo do Balanced Scorecard: perspectivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas
estratégicas; pois sdo esses que, em conjunto, permitem que o BSC funcione conforme foi
preconizado pelos seus criadores. A figura 7 permite uma compreensdo do inter-

relacionamento entre esses elementos.

Perspectiva Financeira

Perspectiva Clientes

Perspectiva
Aprendizado e
Crescimento

Figura 7 - Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1997)

2.5.1 As 4 Perspectivas

Para cada uma das quatro perspectivas, a organizacdo deverd estabelecer objetivos,
que sdo aspiracdes de onde a empresa deseja chegar; indicadores e metas, que sdo,

respectivamente, a forma de cédlculo e as mensuragdes que a empresa pretende alcancar para
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atingir os objetivos tracados; e as iniciativas estratégicas, que sdo as acdes, num nivel mais
operacional, que permitirdo o atingimento dos indicadores, das metas e, conseqiientemente

dos objetivos da respectiva perspectiva.As quatro perspectivas sao apresentadas a seguir.

2.5.1.1 Perspectiva Financeira

De acordo com a prépria defini¢do de Kaplan; Norton (1997), a perspectiva financeira
contempla objetivos financeiros que representam a meta de longo prazo da empresa: gerar
retornos superiores a partir do capital investido. Os objetivos financeiros servem de foco para
os objetivos e medidas das outras perspectivas. Assim, todos os objetivos das demais
perspectivas estdo ligados aos objetivos financeiros, de forma que, ao se alcangar esses
objetivos, normalmente se alcanca os objetivos financeiros.

Sob a visdo de Nils-Goran (2001), essa perspectiva deve mostrar os resultados das
escolhas estratégicas feitas sob outras perspectivas, enquanto, estabelece varios dos objetivos
em longo prazo e assim, grande parte das regras e premissas bdsicas para as outras
perspectivas. Percebe-se, portanto, que na opinido dos autores, todas as demais perspectivas
se inter-relacionam com a financeira, de modo que, como ja foi afirmado, o alcance dos

objetivos dessas perspectivas teoricamente permitird o alcance dos objetivos financeiros.

2.5.1.2 Perspectiva Clientes

De acordo com os préprios criadores do Balanced Scorecard - Kaplan;Norton (1997) -
a perspectiva dos clientes permite as empresas uma identificacdo dos segmentos de clientes e
mercado que desejam competir. S3o esses segmentos, segundo os autores, que permitirdo o
alcance das receitas estipuladas num dos objetivos da perspectiva financeira.

Kaplan; Norton (1997) complementam ainda que essa perspectiva possibilita as
organizagdes um alinhamento das medidas essenciais de resultados relacionados a clientes:
satisfacdo; fidelidade; retencdo; captacao; elucratividade.

Relacionando a perspectiva dos clientes a dos processos internos, Nils-Goran (2001)
afirma que todas as acdes e os esfor¢os dos processos internos de uma organizacao devem ser
orientados para a perspectiva dos clientes. Nesse sentido, pode-se constatar que a perspectiva
dos clientes pode ser considerada uma peca-chave no Balanced Scorecard, por permitir uma
definicdo dos segmentos de mercado e por direcionar os processos internos de uma

organizacao.
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2.5.1.3 Perspectiva Processos Internos

Nils-Goran (2001) define essa perspectiva como uma anélise dos processos internos da
organizacdo, sendo que essa andlise inclui a identificagdo dos recursos e das capacidades que
a organizacdo necessita para elevar seu nivel de qualidade.

Como j4 foi afirmado, por meio da perspectiva dos processos internos, as empresas
podem identificar os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes.
(KAPLAN; NORTON, 1997)

Os autores recomendam que, para a perspectiva dos processos internos, os executivos
definam uma cadeia de valor completa desses processos, tendo inicio no processo de inovagdo
— identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas
solucdes para essas necessidades -, seguindo com os processos de operacdes — entrega dos
produtos e prestacdo dos servigos aos clientes existentes — terminando com 0 servigo pos-
venda — oferta de servigos pds-venda que complementem o valor proporcionando aos clientes
pelos produtos ou servigos de uma empresa.

Kaplan; Norton (1997) expde ainda as tendéncias recentes que refor¢am a importancia
de medir o desempenho dos processos de negdcio: atendimento de pedidos; compras; e
planejamento e controle da producio.

Portanto, é por meio dessa perspectiva que as organizacdes identificam os processos
criticos em que devem buscar a exceléncia, como o objetivo de atender aos objetivos e aos

segmentos dos clientes — perspectiva clientes.

2.5.1.4 Perspectiva Aprendizado e crescimento

Na visdo de Kaplan; Norton (1997), a udltima perspectiva do Balanced Scorecard
desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional.
Os autores ressaltam a importincia dessa perspectiva uma vez que € a infra-estrutura
necessdria para o atingimento dos objetivos das demais perspectivas. Essa perspectiva mede,
basicamente: satisfacdo, produtividade e reten¢ao dos funciondrios.

Nesse sentido, pode-se afirmar que nessa perspectiva estdo os colaboradores da
organizacdo, o que reforca o fato de que os objetivos das demais perspectivas sO serdao
atingidos com uma infra-estrutura adequada da perspectiva de aprendizado e crescimento,
pois a for¢a de trabalho de uma organizacdo € o que permite o atingimento de qualquer

objetivo, seja ele relativo aos processos internos, aos clientes ou as finangas.
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2.5.2 Mapa Estratégico

Segundo os idealizadores do BSC — Kaplan; Norton (2001) — o mapa estratégico
explicita a hipétese da estratégia de uma organizagdo, sendo que cada indicador se converte
em parte integrante de uma cadeia ldgica de causa e efeito que conecta os resultados
almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias.

Complementam que esse mapa descreve o processo de transformacdo de ativos
intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em resultados
financeiros.

Analisando o exposto, pode-se afirmar que o mapa estratégico do BSC é uma
arquitetura que descreve a estratégia de uma organizacio e o inter-relacionamento entre todos
os objetivos estratégicos, sejam eles da perspectiva financeira, dos clientes, dos processos
internos, ou do aprendizado e crescimento. Assim, o mapa permite a visualizacdo das
hipdteses de causa e efeito entre esses objetivos, ou seja, se um deles esta influenciando para
o alcance do outro. Na figura 8, pode-se ter uma visdo mais clara do objetivo do mapa

estratégico.

ietivoe Financ
Perspectiva
Financeiia

1wo Financ

Perspectiva
Clientes

Perspectiva
Aprendizado
¢ Crescimento

Oy, Aprend. e Cby. Aprend. e o . by, Aprend. e

Crescimento 1 Crescimento 2 Crescimento 3 Crescimento 4

Figura 8 - Mapa Estratégico Genérico
Fonte: Elaborada pelo autor
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Percebe-se, portanto, que o mapa estratégico permite que todos os colaboradores
conhecam o0s objetivos estratégicos da organizacdo, bem como seus inter-relacionamentos.
Dessa forma, traduz-se a estratégia para o nivel operacional da organizagdo, pois permite uma
maior compreensao por parte de todos dos caminhos a serem seguidos rumo ao atingimento

da satisfacdo dos clientes e, conseqiientemente dos resultados financeiros.

2.5.3 Indicadores

De acordo com Tachizawa; Cruz Juinior; Rocha (2001) pode-se dizer que um modelo
de gestdo depende de medi¢do, informacgdo e andlise, sendo que essas medicdes precisam ser
decorréncia da estratégia da organizacdo, abrangendo os principais processos, bem como seus
resultados.

Nesse sentido, os autores sugerem a utilizacdo de indicadores de gestdo, definindo-os
como relacOes matemdticas que mensuram atributos de um processo ou de resultados
empresariais, com o objetivo de comparar essa métrica advinda de eventos reais com metas-
padrao preestabelecidas.

Analisando o exposto, cabe afirmar que o Balanced Scorecard possui como diferencial
em relacdo as outras ferramentas de gestdo justamente a medi¢cdo do desempenho da
organizagdo, por meio de indicadores, padrdes, metas e iniciativas estratégicas, especificas
para cada perspectiva do mapa estratégico.

No que se refere aos indicadores, Kaplan; Norton (1997) definiram uma metodologia
que divide os indicadores em dois tipos: Indicadores de Ocorréncias e Indicadores de
Tendéncias.

Os Indicadores de Ocorréncias podem ser definidos como os indicadores finais, ou
seja, aqueles que possibilitam a visualiza¢ao do resultado, porém, depende dos Indicadores de
Tendéncias. Ja os Indicadores de Tendéncias sdo os que impulsionam e determinam o
resultado de um Indicador de Ocorréncia. A seguir, pela figura 9, pode ser visualizado um

exemplo de um Indicador de Ocorréncia com seus respectivos Indicadores de Tendéncias.
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Indicador de Ocorréncia Indicadores de Tendéncias

—Receita da Area de Atuagdo 1

Receita de Servigos :< ,
v\\ Receita da Area de Atuacao 2

Receita da Area de Atuacdo 3

Figura 9 — Indicadores
Fonte: Elaborada pelo autor

O Balanced Scorecard também definird padroes e metas a serem estabelecidas para
todos os seus indicadores, com o objetivo de comparar essas medidas aos resultados reais
apresentados pelos indicadores.

Sob essa otica, pode-se definir o padrdao de um indicador como o resultado minimo
aceitdvel, ou seja, o minimo que a organizagao espera que esse indicador alcance, como base,
preferencialmente, em dados histéricos. Ja as metas sdo desafios tracados pela organizagao,
ou seja, é o que se pretende alcancar realmente.

E, por fim, o BSC possui as Iniciativas Estratégicas referentes a cada objetivo definido
no mapa estratégico, sendo que tem como funcao traduzir para um nivel mais operacional as
acOes que devem ser realizadas para o alcance desse objetivo. Essas Iniciativas podem ser
definidas como agdes programadas € que permitem o atingimento dos Indicadores e
conseqiientemente dos objetivos a que estdo relacionadas.

Portanto, o inter-relacionamento entre os Objetivos Estratégicos, Indicadores de
Ocorréncias, Indicadores de Tendéncias, Padrdes, Metas e Iniciativas Estratégicas € que
define o funcionamento do Balanced Scorecard. Entretanto, € necessdrio que todos esses
elementos tenham sido definidos e delineados corretamente, caso contrdrio, toda a logica da

ferramenta fracassara.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, procura-se oferecer respostas a trés perguntas: a) De que se trata [o

estudo] ?; b) Como foi realizado o estudo ?; e ¢) Quais as limitacdes do estudo ?

3.1 Caracterizacio da pesquisa

A caracterizagdo da pesquisa envolve a abordagem do problema, a classificacdo
quanto aos objetivos e a perspectiva de estudo.

O método utilizado quanto a abordagem do problema € o qualitativo. Para Godoy
(1995), os estudos qualitativos tém como preocupacdo primordial o estudo e a andlise do
mundo empirico em seu ambiente natural, valorizando-se o contato direto e duradouro do
investigador com o ambiente que estd sendo estudado.

Nesse sentido, cabe destacar que o ambiente analisado na presente pesquisa € o
SENAI/SC, ambiente no qual sdo observados os dados pertinentes para o desenvolvimento de
uma arquitetura de informagdes como uma etapa de implantacio de um Datamining de
suporte a tomada de decisdo gerencial para o Balanced Scorecard - BSC da instituicao.

Ja Staw (apud ROESCH, 1999) afirma que a pesquisa qualitativa é adequada para a
avaliacdo formativa, quando se tem o objetivo de melhorar a efetividade de um plano ou no
caso de proposi¢do de planos. Analisando a contribuicdo do autor, pode-se afirmar que o
presente estudo tem como objetivo a proposi¢do de uma arquitetura de informagdes para o
BSC do SENAI/SC.

Ao classificar as pesquisas com base em seus objetivos gerais, conforme a abordagem
de Gil (1994), pode-se salientar que a pesquisa € exploratdria e descritiva.

Segundo Gil (1994), a pesquisa exploratdria é realizada quando o tema escolhido é
pouco explorado e torna-se dificil formular hipdteses precisas e operacionalizdveis,
constituindo, muitas vezes, a primeira etapa de uma investigacao mais ampla.

Nesse sentido, cabe afirmar que o presente estudo pretende propor uma metodologia
para a criacdo de uma arquitetura de informagdes para uma organizacio, sendo que essa
metodologia € aplicada no Balanced Scorecard do SENAI/SC.

As pesquisas exploratdrias, na concep¢do deste autor, t€tm como principal finalidade
desenvolver e modificar conceitos e idéias, proporcionando maior familiaridade com o

problema, com vistas a elaboragdes de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisdveis
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para estudos posteriores. O planejamento desse tipo de pesquisa é bastante flexivel, de modo
que possibilite a consideracao dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado

A pesquisa classifica-se ainda como bibliografica. A pesquisa bibliografica, na
constatacdo de Gil (1994), é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituindo
principalmente de livros e artigos cientificos. Para o autor, a principal vantagem de pesquisa
bibliografica reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

O desenvolvimento de uma pesquisa bibliografica abrange as seguintes fases,
apresentadas por Gil (1991): determinacdo dos objetivos; elaboracdo do plano de trabalho,
identificacdo das fontes; localizacdo das fontes e obtencdo do material; leitura do material;
tomada de apontamentos; confec¢do de fichas; e redacdo do trabalho. Nesse sentido, €
importante que os objetivos sejam claramente definidos a fim de que as fases posteriores da
pesquisa ocorram de maneira satisfatdria.

O autor salienta ainda que os principais objetivos que conduzem a realizacdo de uma
pesquisa bibliografica sdo: redefini¢do de um problema; obtenc@o de informacdo acerca de
técnicas de coleta de dados; obtencdo de dados em resposta ao problema formulado,
interpretacdo dos resultados.

A pesquisa foi realizada por intermédio de um estudo de caso. No que concerne ao
estudo de caso, Yin (apud ROESCH, 1999), afirma que este consiste numa estratégia de
pesquisa que busca examinar e interpretar um fendmeno contemporianeo dentro do seu
contexto.

Na mesma linha de raciocinio, Trivifios (1987) conceitua o estudo de caso como uma
categoria da pesquisa qualitativa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente.

Nesse sentido, cabe afirmar que a unidade analisada profundamente é o SENAI/SC,
mais especificamente uma de suas ferramentas de gestao, o Balanced Scorecard, utilizando-a
para desenvolver uma arquitetura de informagdes para um futuro Datamining da organizacao.

A perspectiva quanto a dimensdo temporal consiste no estudo cross-sectional, definido
por Babbie (1998) como o estudo de algum fendmeno no qual se realiza um corte seccional
no tempo e se analisa este corte cuidadosamente, fundamentando-se em observacdes feitas
uma dnica vez.

O autor destaca que estudos exploratdrios e descritivos sdo freqiientemente analisados
sob a perspectiva cross-sectional. Um dos cuidados na utiliza¢do dessa perspectiva, citado por
Babbie (1998), consiste em que cada conclusdo deve ser limitada para um periodo de tempo e

estdo sujeitas a testes adicionais baseados em dados coletados outras vezes.
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3.2 Objeto de estudo e informantes-chave

Cabe evidenciar que o objeto de estudo do presente trabalho € o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial — SENAI/SC, instituicio que possui como finalidade o
assessoramento € o apoio as industrias do Estado de Santa Catarina.

No que se refere aos informantes-chave, afirma-se que sdo aqueles que possuem as
maiores informacdes sobre os Indicadores e dados do BSC e sobre os principais processos da

institui¢do.Sao eles:

a) Facilitador do Nicleo Gestao Estratégica;

b) Facilitador do Nicleo Controladoria/Financeiro;
c¢) Facilitador do Nicleo Educacao;

d) Facilitador do Nucleo Tecnologia;

e) Facilitador do Nicleo Relagdes com o Mercado;

f) Facilitador do Nicleo Gestdo de Pessoas;

3.3 Definicao constitutiva dos termos

Conforme a abordagem de Kerlinger (1980) ha dois tipos de definicdo — a constitutiva
e a operacional. A primeira relaciona-se a defini¢ao de palavras a partir da utilizagao de outras
palavras. O conceito de defini¢do operacional — o segundo tipo — estd relacionado a
importancia de definir as varidveis de modo que possam ser testadas.

Neste ambito, considerando os tipos de defini¢cdo apresentados, com o objetivo de
identificar as categorias de andlise da pesquisa, sdo abordadas as defini¢des constitutivas.

As categorias de andlise do presente trabalho sdo: arquitetura de informagdes,

Datamining, Datawarehouse, Datamart e Balanced Scorecard.

3.3.1 Arquitetura de Informagdes

O sentido para a expressdo arquitetura de informagdes adotado no presente estudo é
fundamentado na abordagem de Mcgee e Prusak (1994); os autores destacam que ela pode ser
comparada a um mapeamento que descreve nao apenas a localiza¢ao do informe, mas também
quem ¢ o responsavel por ele, para que foi utilizado, a quem se destina e se estd acessivel. O

beneficio mais 6bvio do mapeamento é que ele pode melhorar o acesso a informacdo.
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Construir um mapa significa dizer a organizacao que a informacao é um recurso significativo
que deve ser compartilhado.

Torna-se de vital importancia, porém, ressaltar o fato de que a metodologia para o
desenvolvimento da arquitetura de informacdes aplicada no BSC do SENAI/SC ndo diz
respeito a uma arquitetura de informacdes para um sistema de informacdes, mas sim a um
conceito muito mais amplo, que engloba todas as informagdes consideradas estratégicas a

organizacao.

3.3.2 Datamining

Segundo Rezende (2000), um Datamining pode ser definido como uma tecnologia
capaz de selecionar dados relevantes, a fim de gerar informacdes e conhecimentos
empresariais. Ela € capaz de aprender com base de dados, extrair deducdes, gerar informacdes
com hipéteses, correlacionar informacdes aparentemente disvinculadas, fazer previsoes,
revelar os atributos importantes, gerar cendrios, relatar e descobrir conhecimentos

interessantes para os gestores da empresa.

3.3.3 Datawarehouse

Sob a concepcdo de Rezende (2000), Datawarehouse é um grande Banco de Dados
que armazena dados de diversas fontes para futura gera¢do de informacdes integradas, como
base nos dados do funcionamento das fun¢des empresariais operacionais de uma organizagao
inteira. Relacionado o Datawarehouse ao Datamining, pode-se afirmar que o Datamining é o
responsavel pela busca das informagdes - arquitetura de informacdes — que se encontram

estruturadas no Datawarehouse, que € responsavel, portanto, pelo armazenamento.

3.3.4 Datamart

De acordo com Bernardes Neto (2001), o Datamart é uma fatia completa de um

Datawarehouse global, ou seja, um Datawarehouse € composto da unido de todos os seus

Datamart’s.
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3.3.5 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard pode ser definido como uma ferramenta de gestio que tem
como principal propésito a medicio do desempenho de uma organizagdo. Nesse sentido,
Kaplan e Norton (1997) afirmam que o objetivo do BSC consiste em descobrir uma nova
forma de medir o desempenho de uma organizagdo. Sua concep¢ao pode ser comparada a uma
aeronave e seu painel de bordo. Nesse painel de bordo, estdo todas as informacdes necessarias
para que o piloto possa conduzir perfeitamente seu vdo, medindo: altitude, combustivel,
velocidade do ar, entre outros. Essa idéia pode ser entdo traduzida para as organizagdes, que
necessitam de diversos indicadores para que possam se conduzir e tragar os corretos caminhos

rumo ao sucesso no mercado atual, caracterizado pela alta competitividade.

3.4 Procedimento adotado na realizacao do estudo

Os dados para a realizacdo da pesquisa foram obtidos de duas fontes: priméria e
secunddria. No que concerne as fontes primdrias, os dados foram obtidos por meio da
aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas, de acordo com o roteiro (Apéndice 1).

Segundo Lakatos e Marconi (1990), a entrevista € um procedimento utilizado na
investigacdo social para a coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou tratamento de um
problema social. O autor salienta ainda que a entrevista € considerada por muitos autores
como o instrumento por exceléncia da investigacdo social e, quando realizada por um
investigador experiente, é, na maioria das vezes, superior a outros procedimentos de obtencao
de dados.

Em relac@o aos dados secundarios coletados, foram realizadas pesquisas documentais.
Nesse sentido, analisaram-se documentos obtidos na organizagao, tais como relatérios anuais
de atividades, periddicos técnicos do setor no qual a empresa atua e documentos elaborados
pela empresa, como manuais € instrugdes corporativas.

O exame de materiais de natureza diversa, com o objetivo de buscar novas e/ou
interpretacdes complementares, na visdo de Godoy (1995), constitui a pesquisa documental.

Este tipo de pesquisa, segundo a abordagem de Gil (1991), tem como base materiais
que ndo receberam um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados em func¢do
dos objetivos da pesquisa, diferindo da pesquisa bibliografica em razdo de que esta se utiliza
predominantemente das contribui¢des de vérios autores sobre determinado tema, ja tendo

recebido tratamentos analiticos.
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A pesquisa foi realizada em trés fases. Na primeira fase, buscou-se definir por meio da
coleta de dados secunddrios, as principais abordagens subjacentes a Tecnologia da
Informagdo, mais especificamente em relacdo a arquitetura de informagdes, principalmente
nas suas aplicagdes em um Datamining de Suporte a tomada de Decisdo Gerencial.

Na segunda fase, foi proposta uma metodologia para o desenvolvimento de uma
arquitetura de informa¢des como uma etapa de implantacao de um Datamimnig de Suporte a
tomada de Decisdo Gerencial, em virtude de nido terem sido identificados, na literatura
pesquisada, modelos que expusessem as etapas necessdrias ao desenvolvimento de uma
arquitetura de informagoes.

E, por fim, na terceira fase, realizou-se a aplicacio da metodologia proposta no
Planejamento e Sistema de Medi¢do de Desempenho — Balanced Scorecard do SENAI/SC, a

fim de que se pudesse demonstrar a aplicabilidade dessa metodologia.

3.5 Limitacoes do estudo

Sabe-se que toda pesquisa convive com limitacdes, entretanto, cabe ao pesquisador um
esforco na tentativa de minimiza-las.

A principal limitacdo do presente estudo deve-se ao fato de ter utilizado um estudo de
caso. Sendo assim, os resultados atingidos com a aplicacdo da metodologia para o
desenvolvimento da arquitetura de informag¢des no BSC do SENAI/SC nao serdo os mesmos
do que se essa mesma metodologia fosse aplicada em outro Planejamento e Sistema de
Medicao de Desempenho de outra organizagdo.

Além disso, como j4 foi afirmado, outra limitacdo consiste na utilizacdo da perspectiva
cross-sectional, citado por Babbie (1998), na qual cada conclusdo deve ser limitada para um
periodo de tempo e estdo sujeitas a testes adicionais baseados em dados coletados outras

VEZES.
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4 ESTUDO DE CASO: SENAI/SC

Este capitulo apresenta as andlises referentes ao atingimento do objetivo geral da
pesquisa, por meio dos objetivos especificos relacionados a proposi¢do e aplicacdo de uma
metodologia de desenvolvimento de uma arquitetura de informacdes como uma etapa de
implantacdo de um Datamining de Suporte a tomada de Decisdo Gerencial no Servico

Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI/SC.

4.1 Sistema FIESC

O Sistema Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina - Sistema FIESC -
tem por escopo a representacdo politica e institucional do setor industrial catarinense e a
missdo de promover a sinergia do Sistema, enquanto as demais entidades atuam, cada uma em
sua especialidade, colimando um objetivo comum, sempre com um viés de
complementaridade. Por isso articulam, de forma inteligente, as voca¢des de cada uma das

Entidades que o compdem: FIESC, CIESC, SESI, SENAI e IEL.

O CIESC reforca sua participagao sistémica, passando a oferecer a industria solug¢des
tecnoldgicas que abrangem o setor do marketing, das comunicacdes e dos servicos
empresariais, proporcionando consultoria especializada para otimizar a produgcdo e a
produtividade.

Enquanto isso, o SESI, que € um servigo social, procura adequar-se a nova realidade e
agregar valor as suas acOes. Sem afastar-se de suas atividades finalisticas, voltadas para a
qualidade de vida do industridrio, oferece suporte as empresas no que respeita ao novo
conceito de responsabilidade social e para isso desenvolve modernas ferramentas de gestao da

tecnologia do social.

O SENAI, tradicional agéncia de formacdo de mdo-de-obra para a industria tem,
igualmente, experimentado transformacdes que o sintonizam com as exigéncias do
desenvolvimento tecnoldgico e as novas realidades do mercado. Assim, o SENAI diversificou
sua gama de servicos, que ultrapassa o treinamento para chegar ao ensino superior.

J4 o IEL, criado para fazer a interface industria-universidade, avancou para além de
suas atividades normais, agindo também no processo de inovagdo tecnoldgica, com a
formulacdo de projetos e suporte técnico e tecnoldgico as empresas, cobrindo dreas cruciais

como o meio ambiente e o desenvolvimento de varias ferramentas voltadas a fomentar a
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competitividade.
O resultado dessas acOes sinérgicas garante a performance do préprio Sistema e, mais

ainda, contribui de forma efetiva para a viabilizacdo do desenvolvimento sustentdvel.

4.2 SENAY/SC

O SENAI - Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial, organizado e administrado
pela CNI — Confederacdo Nacional da Industria, foi criado pelo Decreto-lei nimero 4048, de
22 de janeiro de 1942, sendo uma entidade de direito privado sem fins lucrativos. Esta ligada
ao conjunto de Federacoes de Industrias dos diversos Estados, sendo que cada Estado tem seu
Departamento Regional — DR, os quais estdo vinculados ao DN — Departamento Nacional. O
DN ndo executa servigos de apoio aos DR’s. Entretanto, uma parcela de arrecadacdo da
receita compulséria do SENAI/SC € feita pelo DN e algumas diretrizes estratégicas sao
repassadas ao nosso Departamento Regional.

O SENAI € uma instituicdo de ensino profissional que completou 60 anos em 2002 e
desde o seu nascimento realiza treinamento e desenvolvimento educacional para a mao-de-
obra industrial. O decorrer de sua histéria acompanha e espelha a histéria da industria
brasileira, desde as primeiras iniciativas de formacdo de uma industria de base, até hoje,
quando necessidades da industria de ponta e de alta tecnologia se apresentam. Com mais de
700 Unidades distribuidas pelo Pais, atende as diversas cadeias produtivas, com suas

peculiaridades e diferencas.

O Departamento Regional do SENAI/SC comemorou 50 anos de existéncia, em
janeiro de 2004. A data do 50° aniversario do SENAI/SC € marcada pela capacidade de
empreender e inovar. A institui¢io chega ao seu cinqiientendrio com a formagao de 50 mil
alunos por ano, dos quais 15 mil realizam cursos de longa durag¢ao nos niveis bésico, técnico e

tecnoldgico.

Em Santa Catarina, onde a industria estd presente em todas as regides de maneira
equilibrada e abrangendo vérios setores econdomicos. O SENAI/SC, para acompanhar tal
diversidade, estruturou-se em 08 regides distintas, com 32 Unidades, caracterizadas pelos
setores industriais mais evidentes da regido. Cada regidao € composta por uma Unidade

Regional e por Unidades Operacionais e/ou por Unidades de Extensao.

A receita bruta global do SENAI/SC é composta pela receita de servicos, obtida com a

comercializa¢do dos seus produtos, e pela receita da contribuicao compulsoéria, proveniente do
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recolhimento feito pelas industrias, na ordem de 1% sobre o valor da sua folha de pagamento.
No exercicio de 2003, a receita de servicos representou 47% e a receita compulséria 46% da

receita bruta global.

O SENAI/SC atua em duas grandes dreas (ramo de atuacdo): Educacdo e Servigos

Técnicos e Tecnoldgicos:

¢ Educacdo: Educacdo Profissional — EP, nos niveis: bdasico, técnico e tecnoldgico; e
Educagdo Escolar, no nivel basico (ensino médio) e nivel superior (pds-graduacio lato

sensu).

e Servicos Técnicos e Tecnoldgicos: Assessoria Técnica e Tecnoldgica; Desenvolvimento

Tecnolégico; Servigos Técnicos Especializados e Informagao Tecnoldgica.

A atuacdo do SENAI/SC estd voltada para o setor secunddrio da economia, nos
seguintes setores industriais: Alimentos, Automobilistico, Metalmecanico, Elétrico,
Eletronica, Automacdo, Informadtica, Madeira, Mobilidrio, Papel e Celulose, Couro e

Calcados, Téxtil, Vestudrio, Ceramico, Construcdo Naval, Construcdo Civil, Plastico.

4.2.1 Diretrizes Organizacionais

No SENAI/SC os valores estdo incluidos nas Diretrizes Organizacionais. O
estabelecimento e a manuten¢do atualizada das Diretrizes Organizacionais (missdo, negdcio,
visdo, politica e valores) é realizado durante as reunides do Conselho de Gestdo, com a
participacdo dos Diretores das Unidades e da Direcdo Regional, visando o atendimento das
necessidades a promog¢do da cultura da exceléncia e criagdo de valor para todas as partes

interessadas, que podem ser visualizadas na figura 10:
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Parte Valor Criado

Interessada
. Empresas: Satisfacio de suas necessidades e maior competitividade;
Clientes S . . -
Alunos: Satisfacdo de suas necessidades e maior empregabilidade.
"l;?;fgzlﬁz Autodesenvolvimento; Satisfagdo da for¢a de trabalho; Participa¢io nos resultados.
. Atuacgdo com responsabilidade social; Retorno dos recursos alocados; Aprendizagem
Sociedade .
Industrial.
(li(f):gis(e)g:l) Cumprimento do Plano de Trabalho Corporativo, orcamento e contrato de gestdo.

Atuacdo com responsabilidade social.
FIESC Qualidade e inovacdo no desenvolvimento de seus produtos
Cumprimento da Missdo através da realizacdo de seus produtos e servicos

Departamento

Nacional Coordenacao de projetos estratégicos e aumento da producdo (alunos e consultoria).

Fornecedores |de servigos ofertados pelas Unidades; Transparéncia nos processos de aquisi¢ao;
Cumprimento de contratos; Parceria na divulgacdo de produtos e servicos.

Ter equipamentos, materiais ou tecnologias sendo utilizados nos cursos ou prestacdo

Figura 10 — Partes Interessadas do SENAI/SC
Fonte: Relatério de Gestao do SENAI/SC — 2004

A avaliacdo e, se necessdrio, a atualizacdo ocorre mediante as reunides de Andlise
Critica do Sistema de Gestao, realizadas anualmente, e revisdes periddicas da documentagao,

as quais ocorrem tanto na DR como nas Unidades.

As Diretrizes Organizacionais estdo definidas desde 1997, passando por avalia¢des
anuais nas reunioes de Analise Critica do Sistema de Gestdo. Durante a reunido, realizada em
Mar¢o/2004, verificou-se que as diretrizes organizacionais, especialmente a missdo, visdo e
negdécio, deveriam ser atualizados, para que demonstrassem mais a realidade atual, assim
como, para otimizar sua disseminagdo e divulgagdo, tanto interna como externamente. Para
tanto, foi realizada uma reunido especifica de atualizacdo das diretrizes e discussdao sobre os
conceitos dos valores organizacionais. Nesta reunido participaram todos os Diretores das
Unidades Regionais e os Diretores da Unidade de Gestao DR, assim como colaboradores e

Facilitador do NGE.

Os valores foram validados mediante pesquisa direta com a participagido de todos os
colaboradores das Unidades. Verificou-se na pesquisa, realizada em 2002, dentre os diversos
valores apresentados quais os que, na percepcdo do colaborador, mais se identificava e era
importante para o SENAI/SC. As diretrizes organizacionais do SENAI/SC, atualizadas em

2004, estao apresentadas a seguir:
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a) Negocio - Solugdes em Educagdo Profissional e Tecnologia;

b) Missdo - Contribuir para o fortalecimento da industria € o desenvolvimento pleno e
sustentavel do Pais, por meio de Educacdo Profissional e Tecnologia;

¢) Visdo - Ser uma institui¢do de referéncia em Educagdo Profissional e Tecnologia;

d) Politica - Atender as necessidades dos clientes em Educagdo Profissional e Servigos
Técnicos e Tecnoldgicos. Cumprir os requisitos regulamentares, num processo de
melhoria continua para a eficdcia do sistema de gestao;

e) Valores:

- Competéncia sustentada no conhecimento, nas habilidades e nos valores das pessoas,
para o sucesso da Organizagdo e de suas equipes;

-Foco no cliente, atendendo as suas necessidades, proporcionando-lhe vantagem

competitiva;

- Comprometimento com a missdo, visdo, politica, objetivos e demais Diretrizes

Organizacionais, para o alcance dos resultados;

- Crescimento Pessoal e Profissional em um processo de aprendizado continuo e

compartilhado, favorecendo o bem-estar de todos;
- Qualidade na efetiva gestdo organizacional, realizando, com eficécia, todas as agdes

para a satisfacdo das partes interessadas.

4.2.2 Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional do SENAI configura-se da seguinte forma:

a) Conselho Nacional do SENAI: conselho formado pelo Presidente da Confederagdao
Nacional da Industria, dos Presidentes dos Conselhos Regionais do SENAI, do Representante
das Comunicag¢des e da Pesca, do Diretor do Departamento Nacional do SENAI, do Diretor
de Ensino Industrial do Ministério da Educacdo e Cultura e do Representante do Ministério do

Trabalho e Previdéncia Social.

b) Departamento Nacional do SENAI: 6rgdo de Administracdo do SENAI com jurisdi¢do

em todo o Pais.

c) Conselho Regional do SENAI: conselho formado pelo Presidente da Federacdo das

Indistrias do Estado, dos Delegados das Atividades Industriais, das Categorias Econdmicas
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das Comunicacdes e da Pesca, do Diretor do Departamento Regional do SENAI e de

Representantes dos Ministérios do Trabalho / Previdéncia Social e Educagdo / Cultura.

d) Departamento Regional do SENAI: o Departamento Regional do SENAI de Santa
Catarina, entidade integrante do Sistema FIESC, é um Orgdo de Administragdo com
jurisdic@o nos Estados e nos Territérios em que houver Federacao de Industria, oficialmente
reconhecida e filiada ao 6rgao superior da classe. O Departamento Regional é formado pela

Unidade de Gestao — Direcao Regional e demais Unidades do SENAI-SC.

e) Conselho de Gestao: € um férum estadual, consultivo, normativo, de assessoramento e de
aprovacdo, que tem por finalidade deliberar sobre matéria relacionada com a gestdo do

SENAI/SC.

f) Comité de Gestao: ¢ um férum local, consultivo, normativo, de assessoramento e de
aprovacdo, que tem por finalidade deliberar sobre a gestdo da unidade, nas suas dreas de

atuacio.

g) Conselho de Educacio do SENAI-SC: é um 6rgdo consultivo, normativo e de
assessoramento superior, tem por finalidade deliberar sobre matéria relacionada com a
educacgdo, no SENAI-SC, na forma da legislacdo vigente. A constituicdo e competéncia estdao

descritas no Regimento do Conselho de Educagio.

h) Nucleo de Negocio: o Niicleo de Negdcio centraliza as acdes de planejamento e execugio
das atividades de Educacdo e de Servicos Técnicos e Tecnoldgicos, no respectivo setor

empresarial.

i) Conselho Técnico Consultivo: o Conselho Técnico Consultivo, férum opcional, que tem
por objetivo colaborar com a Direcdo da Unidade, assessorando-a quanto a identificacdo das
necessidades da comunidade empresarial, frente aos produtos e servigos oferecidos pelo
SENAI/SC, oferecendo-lhe apoio, visando a constante melhoria de desempenho da Unidade a

que ele esta vinculado.

A seguir, podem ser visualizados os organogramas do SENAI/SC que permite um
maior entendimento da configuracdo da estrutura organizacional da institui¢ao: Organograma

Geral, Organograma da Direcdo Organizacional e Organograma das Unidades.
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ESTRUTURA CONSELHO
NACIONAL NACIONAL

ESTRUTURA
ESTADUAL CONSELHO DEPARTAMENTO
REGIONAL NACIONAL

DEPARTAMENTO REGIONAL/SC

UNIDADE DE
GESTAOQ
|
| | |
UNIDADE UNIDADE UNIDADE
REGIONAL OPERACIONAL EXTENSAQ

Figura 11 — Organograma Geral do SENAI
Fonte: Manual do Sistema de Gestdo do SENAI/SC

Analisando o organograma geral, percebe-se, portanto, que o Departamento Regional
da organizacdo em questdo — SENAI/SC — estd subordinado a duas estruturas: a estrutura
estadual, formada pelo Conselho Regional e pelo Departamento Nacional; e a estrutura

nacional, representada pelo Conselho Nacional.

No organograma a seguir, poderd ser observada a estrutura organizacional do
Departamento Regional do SENAI/SC, com todo o inter-relacionamento de suas diretorias,

conselhos e nucleos.
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- Assessoria Juridica
- Engenharia

- Tecnologia da
Informacao

< CLIENTESESOCIEDADE __—

Figura 12 — Organograma do Departamento Regional do SENAI/SC
Fonte: Manual do Sistema de Gestdao do SENAI/SC

Sob o prisma dos inter-relacionamentos no Departamento Regional do SENAI/SC,

visualizam-se 2 tipos de processos: os de Apoio ao Negocio e os de Apoio a Gestao.

Nos processos de Apoio ao Negdcio, pode-se afirmar que sdo administrados pelos

nicleos que estdo ligados diretamente a 4drea-fim da instituicdo, a Educacao Profissional e os

Servigos Técnicos e Tecnoldgicos.

Ja no que se refere aos processos de Apoio a Gestdo, pode-se perceber que sao

representados pelos nicleos administrativos, que tem uma ligagao indireta com a area-fim, ou

seja, sdo considerados a drea-meio da institui¢ao.

Cabe ressaltar ainda, que todos esses processos do Departamento Regional do

SENAI/SC estdo voltados para suas Unidades, pois € por meio delas, que a organizacdo pode

realizar efetivamente a sua drea-fim. A estruturagdo das Unidades serd observada a seguir,

pela figura 13.
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| Diretor I
W Comité de Gestao I
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Figura 13 — Organograma das Unidades do SENAI/SC
Fonte: Manual do Sistema de Gestdo do SENAI/SC

No organograma das Unidades do SENAI/SC, verifica-se, além dos processos de
apoio ao negdcio e de gestdo, a existéncia de niicleos de negdcio, que permitirdo que a

instituicdo possa realizar seu negécio (EP e STT), buscando o cumprimento de sua missao.

4.2.3 Estrutura Fisica do SENAI-SC

O Departamento Regional do SENAI Santa Catarina € constituido de 32 Unidades,
organizadas e distribuidas por oito Regides do Estado de Santa Catarina, priorizando as

atividades econdmicas de cada Regido, sendo:

a) 01 Unidade de Gestdo — Direcao Regional;
b) 08 Unidades Regionais;

c) 13 Unidades Operacionais;

d) 09 Unidades de Extensao;

e) 01 Centro de Educacgdo, Eventos e Lazer.
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A infra-estrutura necessdria para a manuten¢do dos equipamentos do SENAI/SC,
ligados ao escopo da certificacdo, estd estabelecida em procedimento especifico de cada
Unidade. A Estrutura Fisica do SENAI-SC, com a nomenclatura, classificacdo gerencial e o

grupo de gestdo das Unidades’, bem como a regiio onde as mesmas estdo inseridas, pode ser

visualizada na figura 14:

) CLASSIFICACAO Grupo
REGIAO NOME DAS UNIDADES GERENCIAL de Gestio
SENAI/SC - Direcao Regional Gestao A
SENAI/SC - Florianépolis / Centro de Tecnologia Regional A
em Automacdo Industrial - CTAI £
SENAI/SC - Florianépolis / Centro de Operacional C
Desenvolvimento Empresarial - CEDEP peract
. 1 SENAI/SC — Sdo José Operacional B
Litoral SENAI/SC — Tijucas Operacional B
SENAI/SC - Sao Jodo Batista Extensdo de Tijucas -
Centro de Educacdo, Eventos e Lazer do SENAI/SC -
SENAI/SC — Blumenau Regional A
2 SENAI/SC — Timb6 Extensdo de Blumenau —
Vale. df’ SENAI/SC — Brusque Operacional B
Itajai SENAI/SC — Itajai Operacional B
SENAI/SC — Balnedrio Camborit Extensdo de Itajai -
3
Alto Vale SENAI/SC - Rio do Sul Regional B
4 SENAI/SC — Joinville Regional A
Norte SENAI/SC — Jaragud do Sul Operacional A
SENAI/SC — Pomerode Extensdo de Jaragud do Sul -
5 SENAI/SC — Luzerna Regional B
Meio Oeste SENAI/SC — Concérdia Operacional B
SENAI/SC — Videira Operacional C
SENAI/SC — Chapecd Regional A
6 SENAI/SC — Sdo Miguel do Oeste Operacional C
Oeste SENAI/SC — Xanxeré Extensdo de Chapecd C
SENAI/SC — Sdo Lourengo do Oeste Extensdo de Chapeco -
SENAI/SC — Sdo Bento do Sul Regional B
7 SENAI/SC — Cagador Operacional B
Planalto SENAI/SC — Lages Operacional C
SENAI/SC — Mafra Extensdo de Sdo Bento do Sul C
SENAI/SC — Canoinhas Extensdo de Sdo Bento do Sul C
SENAI/SC — Cricitima Regional C
8 SENAI/SC — Cricitima / Centro de Tecnologia em Operacional B
Sul Materiais - CTCMAT P
SENAI/SC — Tubario Operacional B
SENAI/SC — Capivari de Baixo Extensdo de Tubario B

Figura 14 — Classificacao das Unidades do SENAI/SC
Fonte: Manual do Sistema de Gestao do SENAI/SC

* O Sistema de Gestio das Unidades estd classificado nos Grupos A, B e C, com base em resultados de
indicadores mercadoldgicos, de ambiente sécio-econdmico, de estrutura da Unidade e do atual nivel do seu
sistema de gestdo.
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Avaliando a figura 14, pode-se perceber que o SENAI/SC possui uma Unidade
Regional por Regido, que tem como fun¢do administrar todas as suas sub-unidades, com o

intuito de maximizar as for¢as e minimizar as fraquezas peculiares de sua Regiao.

Além disso, a classificacdo das Unidades (A, B e C) tem como principais objetivos:

e Tornar os processos internos mais dgeis com foco nos resultados;

¢ Atender de forma proporcional e flexivel as necessidades das Unidades.

Dessa forma, o SENAI/SC pode exigir de modo diferenciado com relagdo as suas

Unidades, em virtude de possuirem diferentes mercados e infra-estruturas.

4.2.4 Sistema de Gestao do SENAI/SC

O Sistema de Gestao do SENAI/SC esté estabelecido e implementado com base nos
Critérios de Exceléncia do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade, adequado e integrado aos
Requisitos da Norma NBR ISO 9001.

O PNQ, de acordo com o site da organizacdo (http://www.fpnq.org.br, 2005) é um
reconhecimento, na forma de um troféu, a exceléncia na gestdao das organizacdes sediadas no

Brasil. O Prémio busca promover:

e amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do desempenho e,
portanto, a melhoria da competitividade;
e ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestao que alcancaram

sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas estratégias.

No que se refere a participacao no prémio, pode-se afirmar que ocorre em uma das

cinco diferentes categorias de premiagdo, a saber:

e grandes empresas;
¢ médias empresas;
® pequenas e microempresas;

e organizacOes sem fins lucrativos; e
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e Orgaos da administracdo publica.
No caso do SENAI/SC, verifica-se a sua participacdo na categoria organizagdes sem

fins lucrativos, em virtude da missao estar focada na educagdo brasileira, ministrando cursos

de Aprendizagem Industrial gratuitamente.

E, por fim, a andlise da Fundagcao do PNQ na organizacao estd fundamentada em oito

critérios:

Lideranca

Estratégias e Planos

Clientes

Sociedade

Informagdes e Conhecimento
Pessoas

Processos

® N kAL Db

Resultados

Dessa forma, a fundac@o analisa a organizac¢do candidata de acordo com cada um dos
critérios, auferindo uma pontuacao final. Com essa pontuagdo, a organizacao pode obter dois

tipos de reconhecimento:

1. Finalista;

2. Premiada.

A empresa considerada finalista € aquela que obteve um bom estidgio em seu modelo
de gestdo — de acordo com os critérios do PNQ — entretanto, ainda ndo atingiu o estdgio de
exceléncia, que € o reconhecimento dado as empresas premiadas.

Sendo o modelo de gestdo do PNQ o alicerce do sistema de gestdo do SENAI/SC,
pode-se afirmar que a organizacao necessita de ferramentas de gestdo que a auxiliem na busca
da exceléncia. Essas ferramentas podem ser visualizadas por meio da Casa do Sistema de
Gestao, artificio utilizado pelo SENAI/SC para transmitir a idéia de que as ferramentas, em
conjunto com a base no modelo de gestdao do PNQ, poderdo auxilid-lo com cumprimento de

sua missao e no atingimento de sua visao:
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Figura 15 — Casa do Sistema de Gestao do SENAI/SC
Fonte: Manual do Sistema de Gestao do SENAI/SC

Pdde-se observar, portanto, que a Casa do Sistema de Gestdo ilustra com clareza todo
o Sistema de Gestdo do SENAI/SC, evidenciando o PNQ como a base da Casa, as
Ferramentas de Gestdo como os pilares de sustentagdo e a visdo como o topo. Dessa forma,
pode-se afirmar que a essa ilustracdo permite a seguinte constatacdo: Com a base sélida dos
principios e critérios do PNQ, pode-se garantir um bom funcionamento das Ferramentas de

Gestdo, que por conseguinte permitird o atingimento da visdo do SENAI/SC.

4.2.5 Ferramentas de Gestdo do SENAI/SC

A seguir, serdo expostas as funcodes e caracteristicas de cada uma das ferramentas de
gestdo, que de direta ou indiretamente auxiliam no alcance dos objetivos estratégicos do

Balanced Scorecard, objeto de andlise do presente estudo. Com relagdo ao Software ERP,
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serd descrito posteriormente, como uma das etapas da metodologia para o desenvolvimento de
uma arquitetura de informagdes para a implantacdo de um Datamining para o Balanced

Scorecard do SENAI/SC.

4.2.5.1 Contrato de gestdo / Plano de participacdo nos resultados

O contrato de gestdo € um instrumento de avaliacdo de desempenho, que visa por meio
de metas financeiras e nao-financeiras, avaliar o desempenho de unidades de uma
organiza¢do. Além disso, ele também € utilizado como mecanismo de retribuicdo na forma de
participacdo de lucros e resultados para os envolvidos no possivel alcance dessas metas — os
colaboradores.

No SENAI/SC, pode-se afirmar que foi criada logo ap6s a implantagdo do BSC, em
virtude da identificagdo da necessidade de alcancar as metas previstas nos indicadores de
desempenho da ferramenta, motivando os colaboradores com a participacao nos resultados.

Nesse sentido, foi formalizado um contrato da Dire¢do Regional com suas Unidades,
na qual cada uma delas se compromete a alcangar determinadas metas, negociadas com a

Direcdo. Os seguintes indicadores sdo utilizados para o Contrato de Gestdo do SENAI/SC:

a) Resultado Global;
b) Auto-Sustentacao;
c) Satisfaciao dos clientes;

d) Qualidade em gestao e produto.

Complementando o que foi exposto, o SENAI/SC também fixou resultados especificos
para cada Regido, com o objetivo de incentivar a unificacdo de forcas das Unidades de cada
regido, onde todas elas, juntas, deverdo buscar o alcance das metas, com o intuito de

contribuirem para a melhoria da organizacao.
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4.2.5.2 Sistema de Custos ABC

Reconhecida como uma necessidade primordial para o futuro do SENAI/SC ha algum
tempo, a andlise gerencial dos custos foi implantada parcialmente no SENAI/SC. Ap6s uma
andlise detalhada das principais ferramentas de custeio existentes, a organizacdo optou pela

Metodologia ABC.

Por meio deste modelo o SENAI/SC poderd medir o custo de seus processos e de seu

Negocio: Educacao Profissional (EP) e Servigos Técnicos e Tecnoldgicos (STT).

Atualmente o SENAI/SC monitora suas despesas através da implantacdo de um
sistema ERP que determina os resultados relativos as despesas de cada uma de suas Unidades

dentro de cada nucleo de atuacdo e nas modalidades de EP e de STT.

A seguir, podem ser visualizadas algumas etapas que seriam necessdrias para a
implantacdo do ABC, porém, ndo precisaram ser cumpridas, em virtude de ja terem sido

implantadas pela organizacdo anteriormente:

a) A defini¢do dos processos de produgdo e de apoio organizacional ();
b) A operagdo de um sistema ERP;

¢) Um sistema de gestdo baseado e or¢amentado por projetos.

Com a definicdo dos processos (de producdo e de apoio organizacional), foram

definidas 4 Macro Atividades que abrangessem todos os processos mapeados:

Sigla Macro Atividade
IN Institucional
AG Apoio a Gestao
AN Apoio ao Negdcio
NG Negocio

Figura 16 Macroatividades do SENAI/SC
Fonte: Elaborada pelo autor
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Posteriormente, as 4 macro atividades foram estratificadas posteriormente para

possibilitar a determinacdo do custo dos sub-processos de producdo e de apoio

organizacional:
UNIDADES
APOIO INSTITUCIONAL I
APOIO A GESTAO
@ Ferramentas de Gestao
@ Planejamento
@ Iniciativas/Projetos de Apoio a Gestao
@ Administrativo
@ Apoio aos Sistemas de Informacdo
@ Pessoas
@ Conselho de Gestao
APOIO AO NEGOCIO

Elaboragao/Suporte de produtos

Relagdes com Mercado

Iniciativas/Projetos de Apoio ao Negécio

Conselho de Educacdo

OOHOOO

Secretaria escolar @ Servigos Biblioteca

NEGOCIO

@ Atividade FIM - EP @ Atividade FIM - STT

Figura 17 Estratificagdo das Macroatividades do SENAI/SC
Fonte: Elaborada pelo autor
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As etapas de implantacdo do projeto foram:

Desenho e aprovagdo do modelo;

Montagem e estruturacdo do médulo de Recursos;

Realizacdo das entrevistas em todos nicleos (DR e Unidades);
Estrutura¢do e montagem do médulo de atividades;
Estruturacdo e montagem do mddulo de objeto de custos;

Importacao dos dados e apresentacao dos relatorios;

N o A =

Apresentacdo para a diretoria.

A gestdo por projetos estabelecida na estrutura orcamentdria é formada por um
conjunto de projetos focados para apoiar a gestdo e outros para apoio, desenvolvimento e
execugdo das atividades finalisticas (EP e STT). Por meio da gestdo de projetos, as despesas
sao lancadas realmente onde as atividades ocorrem. Por exemplo, o SENAI/SC possui
projetos para cada curso de aprendizagem, qualificacdo, treinamento, técnico, superior e de
poOs-graduagdo, sendo que as despesas (recursos) de saldrios de professores ou materiais
didéticos sdo langados diretamente nos projetos que os utilizam.

Cada produto (curso de aprendizagem, curso técnico, curso superior, STT, etc.), esta
sendo mapeado para tornar-se um projeto, sendo que nas maiores Unidades esta pratica ja esta
estabelecida. Propde-se ainda que cada turma de um determinado custo venha a ser tornar um
projeto, com o objetivo de analisar o custo especifico de uma turma de uma determinada
modalidade para o SENAI/SC.

Ap6s identificar os custos diretos de cada projeto, sio alocados aos mesmos a
distribuicdo dos demais custos que incidem sobre cada um deles dentro dos critérios
estabelecidos, ou seja, existem diversos custos indiretos que nao podem ser alocados
diretamente nos projetos, o que requer um critério de rateio para a distribuicdo entre os
projetos.

Para o ABC do SENAI/SC, procurou-se alocar esses custos de acordo com o nimero
de matriculas de umas das modalidades (aprendizagem, qualificag¢do, treinamento, técnico,

superior e de pos-graduacdo). Dessa forma, a modalidade que possuir maior nimero de
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matriculas, ficard com um peso maior do custo indireto em questdo. Alguns exemplos desses
custos: dgua, telefone, energia, servigos de limpeza e vigilancia, depreciacdo, entre outros.
Para os recursos dgua, energia e servicos de limpeza o critério elaborado foi um pouco
mais aprofundado. Ao indagar-se sobre quem consumia esses recursos na institui¢cao, chegou-
se a seguinte conclusdo: alunos e colaboradores. Dessa forma, foi feita uma comparacao entre
o nimero de horas que os alunos passavam no ambiente do SENAI, e que, portanto,
consumiam esses recursos, com as horas dos colaboradores. Verificou-se na maioria dos
casos, que 80 % das horas totais eram referentes aos alunos e 20 % eram referentes aos

colaboradores.

Assim, a distribuicdo ocorre da seguinte forma: 80 % do valor dessas despesas ficam
alocadas na drea do Negdcio Educagdo Profissional (sendo que esses 80 % sdo diluidos de
acordo com o peso de cada modalidade) e 20 % para os colaboradores, sendo que esse

percentual incidiré nas atividades em que cada colaborador estard envolvido.

No que se refere aos critérios de rateio e as distribuicdes dos recursos para as
atividades e das atividades para os objetos de custo, o ABC do SENAI/SC estd assim

fundamentado:
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NEGOCIO

ATIVIDADE 1

PESSOAS

RECURSOS

ATIVIDADE 2

PROJETO 1

PROD. 1

PROD. 2

PROD. 3

PROJETO 2

——— || PROD.4

Figura 18 Modelo ABC do SENAI/SC
Fonte: Elaborada pelo autor
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O modelo assim constituido permite identificar os custos:

e de alguns produtos individualmente;

¢ de todas as modalidades de ensino e por conseqiiéncia da drea de Educacio;
e de todos os tipos servigos prestados e por conseqiiéncia da drea de STT;

e de todos os nucleos de trabalho;

e dos processos e sub-processos de apoio organizacional e de producdo.

Portanto, pode-se conhecer de que forma foi estruturado o modelo do ABC no
SENAI/SC, bem como suas principais caracteristicas e beneficios. Como constatacdo dos
beneficios advindos do ABC, afirma-se que o projeto piloto estava previsto para implantar em

somente quatro Unidades do SENAI/SC, entretanto, foi estendido a todas as Unidades.

4.2.5.3 Plano de desenvolvimento de pessoas — PDP

O Plano de Desenvolvimento de Pessoas no SENAI/SC tem como objetivo oferecer a
seus colaboradores oportunidades de aprimoramento profissional em suas dreas de atuacao,
com o claro intuito da melhoria continua da organizagao.

Inicialmente, é feito um Levantamento de Necessidades de Treinamento — LNT, no
qual identificam-se as principais caréncias do SENAI/SC. Com base nessas caréncias,
elabora-se o PDP, no qual serdo planejadas as capacitacdes necessdrias para suprir as
caréncias identificadas no LNT.

Cabe ressaltar que a realizacdo dos programas previstos no PDP dependem de
disponibilidade financeira, definida pela Diretoria Regional. A dotacdo or¢amentdria para a
realizacdo do PDP é negociada entre a Unidade Integrada de Gestao de Pessoas - UNIGP e a
Diretoria Regional. Os recursos sdo compostos por orcamento proprio, subsidios do
Departamento Nacional do SENAI em Brasilia - DN, projetos estratégicos e verbas previstas

nos Comités Setoriais ou parcerias.

Quanto a operacionalizacdo do PDP Corporativo, compete ao:
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a) Nucleo Gestao de Pessoas da DR:

DR.

analisar conteudos, a qualificacdo de instrutores, pesquisar local, instrutores,
formar turmas, convocar participantes, fazer inscri¢ao; quando da realizacao do
PDP Corporativo e PDP da DR;

providenciar a aplicacdo da avaliacdo de satisfacdo;

prover as condicdes favordveis a realizacdo dos eventos;

manter atualizado os registros de acompanhamento do PDP Corporativo e da

b) Diretor de Unidade:

facilitar a participagcdo do colaborador quando de sua convocagdo para eventos
corporativos;

operacionalizar o PDP de sua Unidade, seguindo o determinado;

providenciar cépia do certificado de participagdo do colaborador, quando de
eventos do PDP da Unidade e remeter ao NGP para arquivo em sua pasta
funcional;

encaminhar solicitacdo de participacdo para aprovacdo quando se tratar de
evento nao previsto no PDP Corporativo/Unidade;

Conduzir o processo pds-treinamento (avaliagdo de satisfacdo e verificacao de

eficacia)

c) Colaborador:

disponibilizar-se para o aprendizado durante o evento;

transferir contetidos absorvidos para a pratica do dia-a-dia;

atuar como multiplicador de contetdos, através do repasse a outros
colaboradores;

procurar eventos que atendam as suas oportunidades de melhoria;

manter sua pasta funcional atualizada com comprovante de participacdo em

eventos de treinamento e desenvolvimento.
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Enfatizando o Plano de Desenvolvimento de Pessoas como ferramenta de gestdo do

SENAI/SC, pode-se afirmar que € de extrema relevancia, pois os objetivos de uma

organizacdo somente podem ser alcancados e superados pelos colaboradores a ela

pertencentes.

4.2.5.4 Avaliagdo por competéncias

Com o intuito de propiciar aos colaboradores a avaliagdo de seu desempenho

profissional de forma a contribuir para o desenvolvimento de sua carreira e estimular a cultura

de exceléncia, a partir de 2002, foi implantado o Sistema de Avaliacdo de Desempenho por

Competéncias.

Destaca-se o pioneirismo do SENAI/SC, visto que € uma das primeiras

organizacdes brasileiras, sem fins lucrativos, a adotar esta prética.

Na Andlise de Desempenho por Competéncias sdo consideradas as competéncias

genéricas e as especificas para cada drea de especialidade. As competéncias genéricas

representam os comportamentos e atitudes esperadas de todos os colaboradores e estdo

apresentadas na figura 19.

Competéncias Genéricas

Descricao das Competéncias

Andlise e Solugéo de
Problemas

Capacidade de analisar e viabilizar solugdes diante de situagdes que fogem da rotina

Compromisso Institucional

Capacidade de comprometer-se e agir de acordo com os preceitos da missao, objetivos, valores e principios
do Sistema FIESC.

Relagbes Pessoais

Capacidade de atuar de forma interativa com os componentes da equipe e entre as equipes, desenvolvendo
habilidade de ouvir, identificar e respeitar diferengas individuais trabalhando com equipes na busca de
resultados organizacionais.

Orientagdo para Resultados

Capacidade de pautar suas agdes no alcance dos resultados, a partir do conhecimento das metas.

Negociacdo

Capacidade de expor idéias de forma clara e fundamentada junto a clientes internos e externos. Exercitar o
dialogo e o consenso; trabalhar pelo todo e flexibilizar atitudes.

Visao Estratégica

Capacidade de ler e interpretar cenarios e tendéncias, identificar oportunidades de negécio e mercado.

Organizagao

Capacidade de planejar e executar suas atividades diarias, contribuindo para a melhoria constante do
ambiente de trabalho.

Pro-atividade

Capacidade de adotar atitudes antecipadas para implementar acdes e aceitar desafios.

Adaptabilidade para lidar com mudancgas rapidas no ambiente e nos processos; facilidade de responder e ou

Agilidade se posicionar diante de um fato.
Criatividade Facilidade de interagir, perceber, idealizar e propor solugdes e agdes que conduzam a inovacao.
Lideranca Capacidade de estimular, orientar e conduzir as pessoas para 0s objetivos e as metas negociadas.

Conhecimento do Negécio

Dominio de informagdes, processos e recursos que caracterizam a organizagdo, desencadeando agdes de
sustentacdo a imagem e aos produtos de mercado.

Tomada de Decisao

Capacidade de avaliar riscos, assumir responsabilidades e optar por solugcdes adequadas a partir de
informagdes estruturadas, avaliar riscos e escolher solugdes adequadas, assumindo responsabilidades.

Figura 19 - Competéncias Genéricas
Fonte: Relatorio de Gestao do SENAI/SC — 2004

As

competéncias

especificas representam as habilidades esperadas de cada

colaborador, de acordo com a drea de especialidade e ou funcdo a ser exercida. Como
exemplo de competéncia especifica, apresentamos aquelas definidas para a 4rea de

especialidade de Processos Organizacionais: Assessorar nas Auditorias de Certificacdo e
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Manutengdo; Assessorar na Implantacdo de Ferramentas do Sistema de Gestdo - SG; Avaliar
Indicadores de Desempenho do SG; Atualizar e Disponibilizar os Documentos do SG;

Implementar a Documentagdo do SG.

z

O Sistema de Avaliacio de Desempenho por Competéncias € composto pelas
seguintes etapas:

a) Auto-avaliagdo — Etapa que o colaborador preenche a ficha de avaliacdo da sua

funcdo, que contempla as competéncias genéricas e especificas;

b) Avaliacdo de consenso — O Diretor ou Facilitador, em conjunto com outros dois

colaboradores, realizam a avaliacao, seguindo os mesmos requisitos da auto-avaliagao.
c) Feedback — Apds as etapas de auto-avaliagdo e avaliagdo de consenso, o superior

imediato fornece um feedback ao colaborador sobre o seu desempenho.

Esta sistemadtica auxilia: na deteccdo de lacunas entre competéncias requeridas e
identificadas, na identificacdo de necessidades de treinamento e desenvolvimento profissional,
no redirecionamento de carreira e conseqiientemente, melhor aproveitamento de competéncias

internas.

Quanto ao desempenho dos estagidrios, os mesmos sdo avaliados, semestralmente,
pelo seu supervisor conforme definido no programa de atividades a serem desenvolvidas pelo
mesmo. Vale destacar que alguns estagidrios sdo contratados como funciondrios apds a

conclusao de seus cursos.

z

O desempenho das equipes ¢ avaliado, de forma corporativa, mediante
acompanhamento do contrato de gestdo e do plano de trabalho das Unidades. O
acompanhamento do contrato de gestdo € realizado mensalmente pelo diretor da Unidade e
semestralmente pelos diretores da DR por meio de visitas as Unidades. Nas Unidades, o
processo € realizado por meio dos nucleos de negdcios que além de possuirem metas
financeiras especificas a serem alcancadas, possuem também a responsabilidade pela

execugdo de iniciativas estratégicas que buscam promover a exceléncia da organizacao.

4.2.5.5 Banco de Idéias

O Banco de idéias foi desenvolvido com o objetivo de desenvolver atitudes criativas
que resultem na elaboracdo e implementacdo de projetos do interesse do SENAI/SC,

proporcionando o compartilhamento do conhecimento na Institui¢do. Todos os colaboradores
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poderdo enviar idéias que venham a beneficiar o SENAI/SC no atingimento de suas
estratégias, na medida em que vincula essas idéias as Perspectivas do Balanced Scorecard —

BSC:

a) Pessoas e Inovacao: idéias relacionadas a produtividade, satisfacdo e competéncias

das pessoas, bem como idéias voltadas para melhorias em infra-estrutura.

b) Cliente e Mercado: idéias que oferecam solugdes relativas aos clientes e o mercado

em que o SENAI/SC atua.

c) Educacao: devem ser classificadas idéias relacionadas ao negécio do SENAI/SC:

Educacdo Profissional e Servi¢os Técnicos e Tecnoldgicos.

d) Financeira: idéias que oferecam contribui¢des para otimizacdo do sistema financeiro

da instituicdo.

e) Processos Internos: idéias que dizem respeito a processos operacionais internos.

No desenvolvimento da ferramenta, foram criados alguns critérios para definir as

caracteristicas de uma idéia:

a) a idéia deve estar relacionada ao desenvolvimento de novos produtos/servicos ou
melhorias de processos do SENAI/SC;

b) aidéia apresentada deve possuir aspecto visionario;

c) aidéia deve ser ousada;

d) aidéia deve possuir contetido reflexivo, desenvolvido pelo préprio autor/equipe;

e) apods a idéia ser implementada, deve ser possivel medir suas possiveis redugdes de

custo ou suas receitas.

ApOs a idéia ser registrada, inicia-se o processo de avaliacdo, no qual pode-se analisar
todos os procedimentos mediante o acompanhamento do fluxo da idéia.

Na avaliacdo da idéia ser@o levados em consideracdo alguns critérios para pontuacao
tais como: criatividade, inovagdo, utilidade e relevincia da idéia em termos de retorno
financeiro ou ndo, onde o somatdrio destes critérios originard a pontuagdo para utilizagcdo da

Carteira de Beneficios.
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Apo6s a avaliagdo do grupo de avaliadores, o sistema calcula a média das avaliacOes
individuais de cada avaliador e verifica se a idéia alcancou indice de relevancia satisfatorio,
ou seja, relevancia igual ou superior a 'relevante'. Se a idéia alcancar tal indice, € calculado a
média da pontuagao do indice de relevancia e somada com a média alcancada de cada critério
complementar.

No que se refere a premiacdo da idéia, pode-se afirmar que ndo tem carater
estritamente financeiro. A ferramenta objetiva que os autores das idéias sejam reconhecidos
pela criatividade e demonstrem o quanto estdo alinhados com os objetivos da organizagao,
tendo a condicdo de expressar seu potencial inovador em busca da melhoria continua. Além
do mérito recebido pela implementacdo das idéias, os autores e implementadores poderdao
ainda adquirir determinada pontuacdo que serd revertida em beneficios dispostos em uma
Carteira de Beneficios.

A carteira de pontuacdo e referidos beneficios encontram-se assim distribuidos na

Carteira de Beneficios:

BENEFICIO PONTUACAO
Prémio 1 1000
Prémio 2 500
Prémio 3 300
Prémio 4 100

Figura 20 — Carteira de beneficios do Banco de Idéias
Fonte: Manual do Banco de Idéias

A pontuagdo da Carteira de Beneficio corresponde ao somatério do nimero de pontos
adquiridos de acordo com o nimero de idéias implementadas. Cada idéia tem um peso,
podendo alcan¢ar no minimo 10 pontos € no maximo 92 pontos cada uma. A utilizacdo da
Carteira de Beneficios podera ser utilizada na medida em que os pontos vao sendo adquiridos
ou o interessado poderd acumular os pontos para conquistar melhores beneficios.

A seguir, pode ser visualizado o layout do site do Banco de Idéias:
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Figura 21 — Layout do site do Banco de Idéias
Fonte: Manual do Banco de Idéias

Portanto, o Banco de Idéias é mais uma ferramenta de gestdo que objetiva valorizar o
seu colaborador, podendo ainda otimizar processos, custos, lancar novos produtos, entre

outras possiveis melhorias advindas das idéias lancadas pelos colaboradores.

4.2.5.6 Avaliacdo da qualidade do produto

A Avaliacao da Qualidade do Produto foi criada pelo SENAI/SC em 2002, sendo que
seu objetivo € avaliar e propor melhorias na qualidade dos produtos. A avaliacdo € realizada
por uma comissdo do DR com base nos critérios do MEC.

O sistema de avaliagdo € baseado na andlise de padrdes e referéncias, agrupados por
fatores de qualidade e itens gerais (3 pilares), considerando critérios definidos e
documentados. Cada agrupamento de fatores de qualidade recebe pontuacio, e contribui para
a pontuagdo geral. O conceito geral é formado através da média dos fatores de qualidade dos

cursos avaliados:
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Item Geral Fatores de qualidade

Coordenacdo de curso
Recursos Humanos

Corpo docente

Laboratorios e salas de aula

Infra-estrutura

Apoio

Projeto do curso

Organizacao Curricular

Registros escolares e Mercado

Figura 22 — Itens de avalia¢do da Avalia¢do da Qualidade do Produto
Fonte: Programa de Avaliacdo da Qualidade do Produto 2004.

Percebe-se, portanto, que essa avaliagao feita por uma equipe da Direcdo Regional do
SENAI/SC tem como intuito analisar os produtos (EP e STT) das Unidades da institui¢ao,
com o intuito de prepard-las para a auditoria do MEC, na medida em que se fundamenta em

critérios semelhantes aos do 6rgao governamental.
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4.2.5.7 Programa de Inovagdo, Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia - PIDTT

O Programa SENAI/SC de Inovacio, Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia
tem por objetivo promover a melhoria dos servicos prestados pela instituicdo, visando a
interacdo da educacdo profissional com servigos técnicos e tecnoldgicos, propiciando a
inovagdo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologia para o parque industrial.

Concretiza-se pela sistematizacdo de vdrias acOes relacionadas a inovagdo tecnoldgica
que jad sd@o realizadas pela instituicdo (eventos, publicacdes, pesquisas aplicadas e
desenvolvimento de novos produtos/processos), de forma cooperativa ou isolada, através de
suas Unidades e coordenado pelo Nucleo Tecnologia, da Diretoria de Educacdo e Tecnologia
do Departamento Regional do SENAI/SC.

O funcionamento do Programa pode ser resumido pela figura 23:

; Pré~Elesemruhrimentu-‘\ .‘ Aplicagoes nas ‘

EE CRID ™ r_\
H Ri —""\-.,\ I"L\ /( Desenvalvirmento de
‘ Projeto ‘

pru].n!ns ol Freclursos

# at "—-—-.‘H‘
m_.«-’/ esenvalvimento de "\\h
- Indistria. projetos cf recursos Movas empresas
" om— axiesos lovie: Incubadas.
& Iniciativas
~Internas.

———
‘ Iniciativas !

Figura 23 — Funcionamento do PIDTT
Fonte: Elaborada pelo autor

Dessa forma, o Programa incentiva a implementacdo de projetos e idéias e processos

inovadores, pré-pesquisa, geracdo de novas empresas, eventos e publicacdes.
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4.3 Planejamento e sistema de medicao de desempenho - Balanced Scorecard — BSC do
SENAI/SC

O SENAI/SC planeja e estabelece um sistema de medi¢ao do desempenho desde 1998,
quando implantou o PMID - Plano de Medi¢do dos Indicadores de Desempenho. Em 2001,
foi implantado o Software IDD, no qual os indicadores passaram a ser monitorados via
Internet. Depois de varias melhorias realizadas, tanto no PMID como no Software IDD, foi
implantado o Balanced Scorecard, metodologia inovadora de planejamento de indicadores
para uma organiza¢do sem fins lucrativos.

O Balanced Scorecard - BSC, busca traduzir na forma de Mapa Estratégico o caminho
a ser percorrido para alcangar a visdo de futuro, ou seja, contém os objetivos que representam
a traducdo das estratégias que a organizacao pretende empreender para realizar sua visao.

Associados aos objetivos estratégicos sao definidos indicadores de desempenho que
monitoram o alcance de tais objetivos estratégicos. A definicdo e selecio dos indicadores
ocorrem durante os debates simultaneamente ao processo de Planejamento Estratégico, onde
sao estabelecidos os objetivos e iniciativas. Para cada objetivo, em cada uma das perspectivas,
sdo definidos os Indicadores Resultantes (outcomes) que medirdo o alcance dos objetivos num
periodo de médio até longo prazo, e os Indicadores Direcionadores (drivers), que devem
medir o éxito dos planos.

No que se refere a decisdao de implantar o BSC, pode-se afirmar que nos dltimos anos
a ferramenta vem se firmando como a metodologia de maior sucesso na execucdo de
estratégias empresariais. Este desempenho chamou a aten¢do da alta administragdo do
SENAI/SC que sentia dificuldades para gerenciar a sua estratégia e equilibrar as necessidades
de suas diversas partes interessadas.

O Balanced Scorecard, foi adotado no SENAI/SC como um instrumento
administrativo para gerenciar sua performance estratégica, conciliando seus objetivos
empresariais com seus objetivos sociais, sem se desvirtuar dos principios de uma organizacao
de direito privado sem fins lucrativos, de modo a dar os subsidios necessdrios para que
institui¢do atenda os interesses comuns de suas diversas partes interessadas.

O modelo foi feito com base na metodologia proposta por Norton e Kaplan (1997) que
preconiza as quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Para melhor se adequar o BSC as caracteristicas da organizacdo, foram
realizadas algumas mudangas no modelo original, pois segundo Kaplan e Norton (1997) as

quatro perspectivas do BSC tem-se revelado adequadas em diversos setores do mercado, mas



97

que devem ser consideradas como modelo e dependendo das circunstincias do setor e da
estratégia de uma unidade de negdcios, € possivel que seja preciso agregar uma ou mais
perspectivas complementares.

No principio pensou-se em fazer a inversdo na hierarquia das perspectivas financeira e
de cliente, conforme apresentado por Kaplan e Norton (1997, p.188) e exemplificado pelos
mesmos autores em (2000, p.160) onde May Institute, uma institui¢do sem fins lucrativos,
inseriu a perspectiva do cliente no alto da hierarquia do scorecard, refletindo as diversas
partes interessadas da maioria das organizag¢des sem fins lucrativos. Outra op¢do apresentada
por Kaplan e Norton (2000, p.173) demonstra que também € possivel, para este tipo de
instituicdo, situar a perspectiva financeira no alto dos mapas estratégicos, ao lado da
perspectiva do cliente, para sinalizar a importancia de satisfazer aos cidadaos que fornecem
financiamento para os servicos prestados pela organizagdo. Solucdo esta adotada pelo
Departamento Nacional do SENAI, quando construiu o seu Balanced Scorecard.

A solucdo encontrada pelo SENAI/SC foi renomear a perspectiva Financeira para
“Financeira e Social”, pois a inversdo entre as perspectivas financeiras e de clientes proposta
por Kaplan e Norton, ndo se adequava a estratégia da organizagdo, sendo que na relacdo de
causa efeito entre os objetivos estratégicos o modelo tradicional proporcionou a melhor
resposta frente a estratégia da organizacdo. Em sintese, a organizacao deve agregar valor para
os clientes, para obter resultados econdmicos financeiro e poder ampliar a atuacdo de forma
socialmente responsdvel. Outra alteracdo ocorreu na perspectiva de “aprendizado e
crescimento” que foi renomeada para “Pessoas e Inovagao”, para denotar a importancia que a
gestdo de sua forca de trabalho e a necessidade de apresentar solu¢des inovadoras representa
para a estratégia da organizacdo. Por ultimo foi incluida uma nova perspectiva denominada
“Educacdo” que em ultima andlise € um desdobramento da perspectiva de Processos Internos,

mas que mereceu destaque especial por se tratar do principal negécio da Organizagao.

4.3.1 Mapa Estratégico do SENAI/SC

A implantacio do Balanced Scorecard no SENAI/SC trouxe profundas
transformagdes na gestdo da organizacdo que passou a ter um alinhamento ainda maior com o
modelo de gestdo adotado que sdo os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade.

Para o SENAI/SC, as estratégias sdo consolidadas em objetivos estratégicos que, por

sua vez, sdo estruturados em um Mapa Estratégico, incluindo as relacdes da causa e efeito
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entre eles. Um scorecard, adequadamente elaborado, deve contar a estratégia da unidade de
negdcios através de uma seqiiéncia de relagdes de causa e efeito. O sistema de mensuragdo
deve explicitar as relacdes (hipdteses estratégicas) entre os objetivos e as medidas, nas
diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas. As relagdes de causa
e efeito importantes sdo aquelas que avaliam os efeitos das estratégias, ou que verificam as
hipéteses em que as estratégias sao fundamentadas. Toda estratégia € baseada em efeitos
presumidos, uma hipétese sobre uma acdo que levard a um efeito desejado.

Os objetivos estratégicos (estratégias) sdo formulados segundo um processo de
planejamento estruturado e estabelecido por Instrucdes Corporativas. O SENAI/SC elabora o
seu plano estratégico desde 1996, sendo que o processo de planejamento estratégico esta
sistematizado desde 1998, tendo ja ocorrido varios ciclos de melhoria. O processo atual
envolve todas as dreas de atuacdo (EP e STT) e todos os nicleos da Direcao Regional e todas
Unidades, resultando no Plano de Trabalho Corporativo.

A seguir, pode-se visualizar o mapa estratégico do SENAI/SC, no qual situam-se os
inter-relacionamentos entre os objetivos estratégicos definidos, o que reflete a estratégia da

empresa para o cumprimento de sua missao e o alcance de sua visao:
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Figura 24 — Mapa Estratégico do BSC do SENAI/SC
Fonte: Dados Secundarios
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Analisando o mapa em questdo, cabe afirmar que a estratégia do SENAI/SC serd
alcancada por meio do atingimento dos seus objetivos estratégicos das perspectivas na seqii€éncia
de baixo para cima.

Analisando Primeiramente, como base da estratégia, encontram-se os objetivos da
Perspectiva Pessoas e Inovacdo. De acordo com metodologia de criagdao do BSC, essa Perspectiva
¢ imprescindivel para o alcance de quaisquer objetivos estratégicos, pois funciona como a
alicerce de todas as perspectivas do Mapa, na medida em que somente com pessoas capazes,
satisfeitas, com a infra-estrutura adequada e com inovacdes é possivel o sucesso de uma
organizacao.

J4 a Perspectiva dos Processos Internos pressupde que uma organizagdo possua uma
estrutura de processos bem definida, funcionando também como suporte para a drea-fim da
empresa, no caso, Educagdo Profissional e Servi¢os Técnicos e Tecnoldgicos.  Sob esse prisma,
objetivos relacionados a otimizacgdo de custos, desenvolvimento de novos produtos, ampliagdo de
STT e obtengdo de exceléncia institucional demonstram claramente as funcdes de auxilio a drea-
fim.

No que se refere a Perspectiva da Educacdo, pode-se afirmar que € a perspectiva
relacionada a drea-fim da organizacdo. Cabe também explicar a existéncia de somente uma area-
fim - Educacdo - como perspectiva do BSC do SENAI/SC, pois esta drea € responsavel por cerca
de 80% do faturamento da instituicdo e, por isso, a drea de STT estd contemplada apenas como
um objetivo estratégico, na Perspectiva de Processos Internos.

Concernente a Perspectiva Clientes, constata-se que almeja garantir a satisfacdo, a
fidelidade e captacdo de clientes; aumentar a participacdo de mercado; ampliar a visibilidade da
marca; e melhorar as condi¢des de empregabilidade dos alunos. Ou seja, essa perspectiva esta
voltada para o publico-alvo do SENAI/SC: alunos (EP) e empresas (STT).

E, por fim, a Perspectiva Financeira e Social pode ser descrita como a perspectiva que
almeja ampliar a atuacdo com responsabilidade social, bem como aumentar os resultados
financeiros, ndo para o aumento do lucro, mas para o re-investimento nessa responsabilidade
social, que no caso do SENAI/SC é realizada pela prestacao de cursos gratuitos a comunidade.

Analisando o exposto, cabe neste momento descrever as relacdes de causa-efeito entre os
objetivos estratégicos das perspectivas, com o objetivo de tornar mais clara a compreensdo de

toda a estratégia do SENAI/SC para o cumprimento de sua missdo e para o alcance de sua visao:
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Relacio de causa-

Perspectiva Objetivo efeito
Aumentar a produtividade da for¢a de | Auxilia no alcance de todos os
trabalho. objetivos estratégicos.

Manter a infra-estrutura atualizada. Auxilia no alcance de todos os
Pessoas e objetivos estratégicos.
Inovacao Promover a gestdo das competéncias | Auxilia no alcance de todos os
alinhadas a demanda de mercado. objetivos estratégicos.
Aumentar a satisfacdo da forca de | Auxilia no alcance de todos os
trabalho. objetivos estratégicos.
Auxilia na obtencdo do
Ampliar a atuagdo de STT. objetivo: Objetivo Clientes 2.
Auxilia na obtencdo do
Desenvolver novos produtos. objetivo: Objetivo Clientes 2.
Obter exceléncia no desempenho | Auxilia na obtencdo do
institucional. objetivo: Objetivo Clientes e e
Processos Objetivo Clientes 4.
Internos Auxilia na obtencdo do
Otimizar os custos. objetivo: Objetivo Financeiro
e Social 2.
Auxilia na obtencdo dos
objetivos: Aumentar a
Buscar exceléncia no sistema de | satisfacdo dos clientes;
Educacao educacio. Ampliar a visibilidade da

marca SENAI/SC; e Melhorar
as condig¢des de

empregabilidade dos alunos.
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Clientes

Fidelizar os clientes.

Auxilia na obtencdo do

objetivo: Objetivo Clientes 1.

Ampliar a visibilidade da marca

SENAI/SC.

Auxilia na obtencdo do

objetivo: Objetivo Clientes 1.

Melhorar as condigdes de

empregabilidade dos alunos.

Auxilia na obtencdo do
objetivo: Objetivo Financeiro

e Social 3.

Aumentar a participacao no mercado.

Auxilia na obtencdo do
objetivo: Objetivo Financeiro

e Social 2

Captar novos clientes.

Auxilia na obtencdo do

objetivo: Objetivo Clientes 1.

Aumentar a satisfacao dos clientes.

Auxilia na obtencdo dos

objetivos:  Captar  novos

clientes e Fidelizar os clientes.

Financeira e Social

Aumentar os resultados globais.

Auxilia na obtencdo dos
objetivos: Objetivo Financeiro

e Social 3.

Aumentar os resultados de servigos.

Auxilia na obtencdo dos
objetivos: Objetivo Financeiro

e Social 1

Ampliar a atuacao com

responsabilidade.

E o objetivo estratégico fim da
instituicdo (estd contido na

missao).

Figura 25 — Relacdes de causa-efeito entre os objetivos estratégicos do BSC.
Fonte: Elaborada pelo autor
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4.3.2 Painel de desempenho balanceado do SENAI/SC

O SENAI/SC realiza o desdobramento das suas estratégias em metas e acoes desde 1997.
Atualmente para o desenvolvimento desta etapa € utilizada a Metodologia de Implantacdo do
BSC das Unidades do SENAI/SC. De forma geral, consiste na elaboracdo do Painel de
Desempenho Balanceado, denominacdo adotada pelo SENAI/SC como traduc¢do de Balanced
Scorecard. O Painel de Desempenho Balanceado € composto pelo conjunto de objetivos,
indicadores de desempenho, metas, padroes e iniciativas estratégicas. Para cada iniciativa
estratégica é definido um responsavel, escolhido pelo Comité de Gestao. Este envolve as pessoas
adequadas para elaborar um Plano de Acdo e um planejamento or¢camentdrio para garantir a
implementacdo das mesmas. O Plano de Acdo pode ser composto de vérias acdes com diferentes
responsaveis pela execugdo, mas sempre sob a coordenacdo e acompanhamento do responsavel
da iniciativa anteriormente definido. Para cada acdo é estabelecido um prazo. A maioria dos
colaboradores sdo envolvidos no desdobramento das iniciativas em acoes.

Analisando o exposto, cabe entdo expor o Painel de Desempenho Balanceado do
SENAI/SC. Este Painel estd desdobrado em sub-painéis, que irdo conter cada um dos Objetivos
Estratégicos, incluindo ainda a Perspectiva, os Indicadores Resultante, os Indicadores

Direcionadores e as Iniciativas Estratégicas, com os respectivos nicleos responsaveis:
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Perspectiva de Pessoas e Inovaciao
METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrio | 2004 2005 2005 2006
i Resultado Global por colaborador
Objetivo Pessoas e Inovacao equivalente
1 - Resultado de servigco por colaborador
equivalente
Iniciativa Estratégica Resp.

Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagao 1 UNIGP
Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagdo 2 UNIGP
Figura 26 — Sub-painel do objetivo: Objetivo Pessoas e Inovagao 1

Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

Perspectiva de Pessoas e Inovacao
METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrio | 2004 2005 2006 2007
i
Objetivo Pessoas e pontuacdo de infra estrutura
Inovacao 2 - |Investimento em infra estrutura e
equipamentos
Iniciativa Estratégica Resp.

Figura 27 — Sub-painel do objetivo: Objetivo Pessoas e Inovagio 2 1 Indicador Resultante

Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005
== |Indicador Direcionador
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Perspectiva de Pessoas e Inovacao

METAS
Objetivo Vetor [Indicador Padrio 2004| 2005 2006 2007
1 Indice de escolaridade dos colaboradores
Objetivo Pessoas e
Inovacéo 3 > Numero de publicacoes realizados
+ Indice de competéncia dos colaboradores Este indicador serd controlado a partir de 2005.
Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagao 3 UNIGP
Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagao 4 UNIGP
Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagado 5 UNIGP
Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagao 6 UNIGP
Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagao 7 UNIGP

i Indicador Resultant
Figura 28— Sub-painel do objetivo: Objetivo Pessoas e Inovagao 3 fidicacor Resuttante

Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005 —+ Indicador Direcionador
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Perspectiva de Pessoas e Inovaciao
METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrio | 2004 2005 2006 2007
Objetivo Pessoas e ! Satisfacdo dos colaboradores
Inovacao 4 )
| Indice do programa 5Ss
Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Pessoas e Inovagao 8 UNIGP
Figura 29— Sub-painel do objetivo: Objetivo Pessoas e Inovagado 4 i TIndicador Resultante

Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

-= |Indicador Direcionador

Perspectiva dos Processos Internos
METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrao 2004 2005 2006 2007
. Producdo de servigos técnicos
Objetivo Processos Internos 1 1 e tecnoldgicos
=» | Resultado de STT
Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Processos Internos 1 NTEC
Iniciativa Estratégica Processos Internos 2 NTEC
Iniciativa Estratégica Processos Internos 3 NTEC

Figura 30— Sub-painel do objetivo: Objetivo Processos Internos 1 I Indicador Resultante
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005
== Indicador Direcionador
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Perspectiva da Processos Internos
METAS
Objetivo Vetor |[Indicador Padrio 2004 | 2005 2006 2007
Objetivo Processos i Nuimero de novos cursos
Internos 2

Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Processos Internos 4 NTEC
Iniciativa Estratégica Processos Internos 5 NEDUC
Iniciativa Estratégica Processos Internos 6 NEDUC

Figura 31— Sub-painel do objetivo: Objetivo Processos Internos 2
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

i

Indicador Resultante

- Indicador Direcionador
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Perspectiva dos Processos Internos
METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrio [ 2004 2005 2006 2007
Objetivo Processos Internos ]
3 1 |indice de Qualidade em Gestao

Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Processos Internos 7 NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 8 NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 9 NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 10 NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 11 NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 12. NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 13 NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 14 NGE
Iniciativa Estratégica Processos Internos 15 NAQ
Iniciativa Estratégica Processos Internos 16 NCO
Iniciativa Estratégica Processos Internos 17 UNENG
Iniciativa Estratégica Processos Internos 18 NTEC

Figura 32— Sub-painel do objetivo: Objetivo Processos Internos 3
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

i Indicador Resultante

== |ndicador Direcionador
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Perspectiva dos Processos Internos

METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrio 2004| 2005 2006 2007
- i .
Objetivo Processos Indice de Otimizagio de Custos
Internos 4
Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Processos Internos 19 NGE

Figura 33— Sub-painel do objetivo: Objetivo Processos Internos 4
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC — 2005

i Indicador Resultante

- Indicador Direcionador
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Perspectiva da Educacio

METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrio 2004 2005 2006 2007
i .
Indice de qualidade do produto
Objetivo Educacdo 1 > Pontuacio final dos cursos
(autorizagdo - MEC)
™ | Aluno-hora Médio
Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Educagao 1 NEDUC
Iniciativa Estratégica Educacio 2 NEDUC
Iniciativa Estratégica Educagdo 3 NEDUC
Iniciativa Estratégica Educagado 4 NEDUC
Figura 34— Sub-painel do objetivo: Objetivo Educagao 1 .
Fonte: Plano de Trabalho do SENAT/SC - 2005 Indicador Resultante
= Indicador Direcionador
Perspectiva dos Clientes
METAS
Objetivo Vetor |[Indicador Padrio 2004 2005 2006 2007
Objetivo Clientes ;
3 Percentual de evasdo de alunos

Iniciativa Estratégica Resp.

Iniciativa Estratégica Clientes 1 NRM

Figura 35— Sub-painel do objetivo: Objetivo Clientes 3
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

Indicador Resultante

== |Indicador Direcionador
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Perspectiva dos Clientes

METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrao 2004 2005 2006 2007
Objetivo Clientes 5 i % pessoas economicamente ativas que
possuem a marca SENAI no seu
conjunto evocado
Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Clientes 2 NRM

Figura 36— Sub-painel do objetivo: Objetivo Clientes 5.
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

i Indicador Resultante

-= |Indicador Direcionador

Perspectiva dos Clientes

METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrao 2004 2005 [ 2006 2007
. Percentual de alunos egressos
Objetivo Clientes 6 ! empregados
Iniciativa Estratégica Resp.
Iniciativa Estratégica Clientes 3 NEDUC

Figura 37— Sub-painel do objetivo: Objetivo Clientes 6.
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

i Indicador Resultante

- Indicador Direcionador
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Perspectiva dos Clientes

METAS

Objetivo

Vetor

Indicador

Padrao

2004 2005 2006 2007

Participacdo no mercado em curso
superior de tecnologia (Acafe)

Objetivo Clientes 1

Part. mercado em cursos
superiores de tecnologia (SENAI
BR)

Participagao no mercado em
cursos técnicos (SENAI BR)

Iniciativa Estratégica

Resp.

Iniciativa Estratégica Clientes 4

NRM

Figura 38— Sub-painel do objetivo: Objetivo Clientes 1.
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

i Indicador Resultante

== Indicador Direcionador
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Perspectiva dos Clientes

METAS
Objetivo | Vetor |Indicador Padrio 2004 2005 2006 2007
' |Percentual de evolugao no nimero de matriculas

=< [ Ndmero de matriculas aprendizagem
Objetivo
Clientes 2 = |Numero de matriculas ensino médio

< | Numero de matriculas curso técnico

Numero de matriculas superior tecnologia
Iniciativa Estratégica Resp.

Figura 39— Sub-painel do objetivo: Objetivo Clientes 2.
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

i Indicador Resultante

- Indicador Direcionador

Perspectiva dos Clientes

Iniciativa Estratégica Clientes 5

METAS
Objetivo Vetor |Indicador Padrao 2004| 2005 2006 2007
Objetivo .
Clientes 4 1" |indice de satisf.clientes de educacio - SAVE
Iniciativa Estratégica Resp.
NRM

Figura 40— Sub-painel do objetivo: Objetivo Clientes 4.
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

1 Indicador Resultante

== Indicador Direcionador
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Perspectiva Financeira

METAS
Objetivo Vetor [Indicador Padrao 2004 2005 2006 2007
i |Resultado global
Objetivo Financeiro e Social 1 i Percentual de Auto-
sustentacao
Iniciativa Estratégica Resp.
* A partir de 2003 a folha de pagamento dos colaboradores passou a ser alocada em Servicos.
Figura 41— Sub-painel do objetivo: Objetivo Financeiro e Social 1. i Indicador Resultante

Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005
== Indicador Direcionador

Perspectiva Financeira

METAS

Objetivo Vetor |Indicador Padrao 2004 2005 2006 2007

Resultado de
Servigo

Receita de

Objetivo Financeiro e .
Servico

Social 2 Receita de

Educacao

\ A

Receita de STT

u

Iniciativa Estratégica Resp.

Figura 42— Sub-painel do objetivo: Objetivo Financeiro e Social 2.

Fonte: Plano de Trabalho do SENAT/SC - 2005 B Indicador Resultante

== Indicador Direcionador
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Perspectiva Financeira

Objetivo

METAS

Vetor

Indicador

Padrao 2004

2005

2006 2007

Objetivo Financeiro e
Social 3

Alocagdo do
compulsério por
matricula

Percentual de
Inadimpléncia de
Servigos

Retorno dos recursos

alocados

Iniciativa Estratégica

Resp.

Iniciativa Estratégica Financeira e Social 1.

NGE

Figura 43— Sub-painel do objetivo: Objetivo Financeiro e Social 3.
Fonte: Plano de Trabalho do SENAI/SC - 2005

1 Indicador Resultante

== Indicador Direcionador
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Estes sdo, portanto, todos os indicadores existentes atualmente no BSC do SENAI/SC.
Entretanto, cabe ressaltar o fato de que a organizacdo ndo consegue medir grande parte desses
indicadores, em razdo da inexisténcia de uma arquitetura de informagdes necessdria para a
criacdo do Datamining que a empresa almeja.

Como conseqiiéncia dessa constatacio, o SENAI/SC decidiu mensurar apenas 13
indicadores, considerados pela organizacdo como os mais importantes e mais utilizados pela
Direcdo no momento da tomada de decisao.

Nesse sentido, afirma-se que pelo presente trabalho, no qual serd construida a
arquitetura de informacdes para o BSC do SENAI/SC, serd finalmente possivel para a
organizacdo dar inicio a constru¢do do tdo almejado Datamining, pelo fato dessa arquitetura

ser imprescindivel para a essa ferramenta.

4.3.3 Analise Critica de Desempenho Global

O SENAI/SC monitora indicadores de desempenho desde 1998 através do Contrato de
Gestdo, com o intuito de avaliar o desempenho global das Unidades. A partir de 2002, como
refinamento desta pratica o SENAI/SC passou a adotar a metodologia Balanced Scorecard
para monitorar o desempenho global da estratégia. A andlise critica no SENAI/SC ¢é realizada
formalmente pelo Conselho de Gestao com periodicidade semestral em reunido especifica
para analisar os indicadores estabelecidos, e o status das Iniciativas Estratégicas (informacdes
qualitativas) e por conseqiiéncia o Contrato de Gestdo. Andlises intermedidrias acontecem
com freqiiéncia significativa, podendo até ser mensal como vem ocorrendo em 2004.

O processo de andlise critica sistematizado, define os seguintes fatores para anélise dos

resultados:

a) os resultados em relacdo a meta;

b) os resultados em relagdo aos periodos anteriores, a fim de avaliar tendéncia;
c) os resultados em relagc@o aos referenciais comparativos;

d) status das iniciativas estratégicas e seus respectivos planos de acao; e

e) a confirmacio das relacdes de causa e efeito do Mapa Estratégico.
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4.4 Metodologia para o desenvolvimento de uma arquitetura de informacoes para o BSC
do SENAI/SC

No que concerne ao principal objetivo do presente estudo, é imprescindivel a definicao
das etapas necessdrias ao desenvolvimento de uma arquitetura de informacdes para uma
organizacdo. Como base nas leituras efetuadas, que apenas ilustravam o amplo significado de
uma arquitetura de informagdes, constatou-se a inexisténcia de uma clara definicao das etapas
necessdrias para o desenvolvimento de uma arquitetura desse tipo. Cabe entao, ao
pesquisador, a proposicdo de uma metodologia que estabeleca claramente as etapas
necessdrias para o desenvolvimento de uma arquitetura de informag¢des como uma etapa de
implanta¢do de um Datamining de suporte a tomada de decisdo gerencial.

Dessa forma, as etapas a serem seguidas por uma organizacao para desenvolver uma

arquitetura de informagdes sao:

1) Mapeamento dos processos da organizacao: Realizar um levantamento de todas as
atividades da organizacdo, em todos os seus Nucleos de Trabalho. Definir os
principais processos (macroprocessos) € as principais atividades (macroatividades) e
desenhar fluxogramas com os inter-relacionamentos entre esses processos e
atividades. Dessa maneira, pode-se analisar o funcionamento da empresa de uma
maneira global;

2) Implantacio de um sistema de informacoes gerenciais (ERP): O mapeamento dos
processos da organizacdo € uma etapa necessdria nao somente para o desenvolvimento
de uma arquitetura de informagdes, mas também para a implantacdo de um sistema de
informacdes gerenciais — ERP. Ao implantar-se um ERP, podem-se agrupar todas as
informacdes existentes na organizagdo em um unico banco de dados (em diversos
modulo integrados), possibilitando rapidez no acesso as informagdes. Entretanto, a
implantacdo desse sistema ocorre em longo prazo, por esta razdo, muitas empresas
continuam a utilizar outros softwares, nao integrados ao ERP. Dessa forma, faz-se
necessario também, para o desenvolvimento de uma arquitetura de informacdes, uma
etapa que identifique e descreva os atuais softwares utilizados pela organizacao;

3) Mapeamento e descricao dos softwares utilizados pela organizaciao: Verificar quais
os softwares que atualmente estdo sendo utilizados pela organizacdo. Descrever suas

fungdes e as principais informagdes que geram para a organizacao;
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4) Identificacdo do objetivo e da forma de calculo dos indicadores: Identificar os
indicadores que sdo utilizados pela organizacdo para a monitoracdo do seu
desempenho, bem como seus objetivos e férmulas de célculo, ou seja, os dados
necessarios para o célculo dos indicadores;

5) Mapeamento e descricio de todos os dados necessarios para a medicio dos
indicadores do Planejamento e Medicao de Desempenho da organizacao:
Descri¢ao dos dados previamente identificados na etapa da identificagao da formula de
calculo dos indicadores, a fim de permitir uma maior entendimento sobre seus
significados.Esta etapa serd bastante util também para as etapas subseqiientes ao
desenvolvimento da arquitetura de informagdes, principalmente na constru¢do dos
Datamart’s.

6) Identificacao das fontes, responsaveis e prazos de cada um dos dados
previamente identificados: Apés a identificacdo de todos os dados necessdrios para o
calculo dos indicadores utilizados pela organizacdo, faz-se necessario a identificacdao
das fontes de dados (local onde a informagdo estd: pode estar em meio eletronico,
como softwares, planilhas do Excel e Documentos do Word; ou em meio fisico). Além
da identificacdo das fontes, necessita-se também dos responsdveis pelos dados e dos
prazos para que a arquitetura possa buscar os dados, como o intuito de ter um controle
e garantir a integridade” das informagdes;

7) Verificacao de inter-relacoes do mesmo dado com mais de um indicador: Apés a
etapa da identificacdo das fontes, responsdveis e prazos dos dados dos indicadores,
surge a necessidade de verificar quais os dados que sdo mais utilizados pelos
indicadores, ou seja, se existem dados que sdo utilizados por mais de um indicador.
Esta etapa objetiva saber quais os dados que deverdo ter um maior controle no que se

refere a sua integridade.

4.5 Aplicacao da metodologia no desenvolvimento de uma arquitetura de informacoes
para o BSC do SENAI/SC

Ap6s a descric@o sobre a atuacdo do SENAI/SC, bem como de todo o seu sistema de
gestdo, de suas ferramentas de gestdo e principalmente do BSC, objetivos estes fixados e

necessdrios para dar suporte a aplicacio da metodologia para o desenvolvimento da

* Integridade dos dados significa que os mesmos estio atualizados e sem erros, que podem ocorrer por alguma
programacio indevida no ERP.
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arquitetura de informagdes no BSC do SENAI/SC, cabe nesse momento a aplicacdo das
etapas propostas em uma organizagdo real.

Nesse sentido, com o objetivo de demonstrar de forma pratica a aplicabilidade da
metodologia proposta, serdo desenvolvidas, a seguir, cada uma das etapas dessa metodologia

para o desenvolvimento da arquitetura de informacdes para o BSC do SENAI/SC.

4.5.1 Mapeamentos dos processos organizacionais do SENAI/SC

No que se refere a esta etapa, ressalta-se que no SENAI/SC, ela ji ocorreu, no ano de
2002, sob responsabilidade do Nucleo Gestao Estratégica, sendo que atualmente atingiu um
estagio de andlise, na qual periodicamente se analisam os processos a fim de verificar se os
mesmos ainda condizem com a atual realidade da organizacao.

O trabalho consistiu basicamente em reunides com todos os nucleos de trabalho da
organizacdo, nas quais todas os colaboradores do respectivo nucleo descreviam suas
atividades.

Apés a tabulacdo de todas as respostas dos colaboradores, o Nucleo de Gestao
Estratégica observava as atividades repetidas e se reunia novamente com a equipe para tentar
maximizar o rendimento do trabalho do nucleo.

Na seqiiéncia, observavam-se as interacOes entre as atividades dos ntcleos, em virtude
de uma organizacdo funcionar como um sistema, no qual as atividades e informacgdes
interagem por todos os nicleos da organizagao.

Posteriormente, foram também definidos prazos para todas as atividades/processos de
cada nucleo, com o objetivo de melhorar o fluxo das informagdes entre os todos os nicleos de
trabalho.

Além disso, apés o mapeamento das atividades e processos de todos os nucleos, foi
elaborado um fluxograma com os macroprocessos do SENAI/SC, a fim de permitir, com uma
visdo macro, as atividades e os processos da organizacdo, conforme pode ser observado na

figura 44:
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Figura 44 — Macroprocessos do SENAI/SC
Fonte: Manual do sistema de Gestdo do SENAI/SC
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Analisando a figura em questdo, pode-se observar que a organizacdo possui dois
grandes macroprocessos: Processos de Apoio a Gestdo, incluindo atividades organizacionais e
administrativas; e Processos relativos ao Negocio, que inclui atividades de apoio mais
diretamente relacionadas ao negdcio, como por exemplo, Secretaria Escolar, Servigos de
Biblioteca e Coordenacdo Pedagdgica, bem como o préprio negdcio em si, que abrange todos
os cursos de Educagdo Profissional e os Servigos Técnicos e Tecnoldgicos.

No que se refere a importancia do mapeamento dos processos para o desenvolvimento
da arquitetura de informacdes, pode-se afirmar que, principalmente, o mapeamento das
atividades do Nucleo Financeiro/Controladoria é de fundamental importancia para o

cumprimento da etapa a seguir — a implantacdo do sistema de informacdes gerenciais do

SENAI/SC (ERP), pois de nada adianta informatizar dados dispersos e ndo-organizados.

4.5.2 Implantacdo de uma sistema de informacgdes gerenciais (ERP)

Com a identificagdo da necessidade de integrar uma série de sistemas isolados, o
SENAI/SC estudou uma série de alternativas, tendo optado pela implanta¢do do Sistema ERP.

Por meio desse sistema, organizou-se, portanto, a implantacdo de um software com
modulos totalmente integrados, disponibilizando informagdes gerenciais rapidas e confidveis,
atendendo as necessidades do Sistema FIESC.

Entretanto, cabe afirmar que ainda existem uma série de softwares que sao utilizados
pelo SENAI/SC. Posteriormente, além da descri¢cdo das funcionalidades do ERP, também
serdo descritos os funcionamentos desses softwares, com o objetivo de permitir a construcao
de uma base sélida para a arquitetura de informacdes que serd elaborada para o Balanced
Scorecard do SENAI/SC.

Podem ser identificadas diversas vantagens com a implantacao do ERP:

a) maior integracio entre os processos de negocio;

b) decisdes mais rapidas e firmes devido a maior disponibilidade de informagdes;
¢) diminui¢do de erros nas informagdes;

d) padronizacdo dos procedimentos entre as entidades do Sistema FIESC;

e) reducdo de custos com a manuten¢do e desenvolvimento de diversos softwares;
f) incorporar todas as fungdes hoje necessdrias e existentes nos sistemas atuais;
g) eliminar a duplicidade de langamentos;

h) promover a integragcdo entre todos os médulos;
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fornecer informagdes de cardter estratégico para tomada de decisdo;

permitir customizacdo de diferentes visoes.

Analisando o exposto, percebe-se que o ERP possibilita agilidade e rapidez no acesso

a diversos tipos de dados, que poderdo gerar informacdes gerenciais imprescindiveis para o

sucesso do SENAI/SC. A seguir, serdo descritos, resumidamente, todos os modulos existentes

no sistema em questao, evidenciando seus principais objetivos:

a)
b)
C)
d)
e)
f)
g)
h)
1)
),
k)
1)

Faturamento:

cadastrar produtos e servicos;

possuir um cadastro unico de clientes/fornecedores;

gerar lista de precos de produtos e servigos;

possuir controle de clientes;

possuir controle de vendedores;

gerar e emitir documento fiscal totalmente parametrizado;

emitir fatura e duplicata;

emitir bloqueto bancario, com cédigos de barra, segundo especificagio FEBRABAN;
possuir controle de crédito de clientes vinculado ao médulo de contas a receber;
permitir andlise para liberacao de crédito;

gerar estatisticas por periodo, cliente, localidade, produto e vendedor;

implantar titulo automaticamente no médulo de contas a receber;

m) permitir contabiliza¢do on-line na geracdo do faturamento;

n)
0)
p)
Q)

a)
b)

liberar lancamentos para a contabilidade;
apresentar posi¢cao do estoque real e virtual;
permitir langcamentos contdbeis/gerenciais por filial;

permitir criar e alterar férmulas de célculos para imposto e encargos.

Estoque

controlar diversos estoques e almoxarifados (inclusive virtuais);
fornecer consultas de estoques consolidados (geral, localidade, estoque, familia e
produto);

fornecer requisi¢do de compra e de reposi¢dao de produtos;
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h)
)
7
k)
)

controlar entrada e saida de materiais (fisica e financeira);
fornecer recebimento parcial;

fornecer geracdo automatica de titulos a pagar;

apurar custos dos itens para saida;

calcular estoque méximo € minimo por material;

administrar estoque minimo/maximo por produto/estoque.

Compras
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atender a legislacao vigente (lei 8.666), compreendendo todos os controles relativos as

diversas modalidades de licitacdo;

cadastrar fornecedores por categoria de material/servico;
homologar fornecedores e produtos (registro de preco);

permitir controle e emissdo de mapa de cotacio de precos;

emitir relacao de pedido de compras/servigos por fornecedor;
emitir solicitagcao interna de compras e/ou Servicos
departamento/grupo/filial/colaborador;

fazer andlise das cotacdes de precos (mapa comparativo);
controlar entregas parceladas de pedidos;

administrar devolucdes;

guardar dados histéricos dos fornecedores;

emitir ficha cadastral de fornecedores com dados totais e parciais;

relacionar as solicitagdes internas de compras/servicos por situagao;

m) fornecer relagdo de compras por fornecedor;

n)
0)
p)
Q)

1)
s)
t)

apresentar relacao de pedido de compras por situacao;
possuir relatério de boletim de entrada;

possuir relatério de informe de anélise dos estoques;

por

gerar compromissos financeiros automaticamente para os modulos de tesouraria e

contas a pagar;

emitir solicitagdo e ordens de compra automatica;
realizar pesquisa de compras por objeto;
controlar itens e precos nos pedidos e entregas;

possuir controle do cadastro de fornecedores.
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4. Recebimento Fiscal

a) baixar pedidos em aberto no recebimento do material/servigo;

b) alimentar o sistema de estoque com os dados de entrada;

c¢) alimentar o sistema de contas a pagar com os dados da nota fiscal;
d) alimentar os langamentos contdbeis com os dados de compras;

e) informar dados para livros fiscais.

5. Tesouraria

a) fornecer controle de pagamentos a efetuar e efetuados pela empresa;

b) permitir entrada de venda a crédito ( convénio com empresas );

¢) permitir conciliagdo bancéria de uma forma automética;

d) emitir controle de saldos de contas bancarias : entradas e saidas;

e) emitir relatorios gerenciais (centro de custo / entrada / saida);

f) permitir cruzamento de informagdes (contas a pagar X receber X caixa);

g) realizar contabiliza¢do automatica na geracao do langamento;

h) realizar automaticamente a baixa de parcelas de contrato;

1) efetivar langamentos provisionados;

j) atender a legislacao pertinente a retencao/recolhimento de impostos e encargos;

k) permitir controle de cheques pré-datados;

1) permitir controle de cheques sem fundo;

m)permitir impressdao de multiplos layouts de cheques;

n) realizar impressao automatica de cheque;

0) possibilitar conciliagdo bancéria automatica dos cheques e débitos automadticos por
meio de trocas de arquivos com o banco;

p) poder efetuar pagamento global (varios fornecedores) com apenas uma ordem
bancaria;

q) proceder fechamento didrio de caixa;

r) controlar numeracdo e utilizacdo dos borderds e cheques;

s) permitir rateio de nota fiscal por centro de custo/conta gerencial;

t) permitir controle de gastos por filial;

u) permitir a conciliagdo bancéria de forma automatizada;
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v) permitir a  geracdo dos  seguintes relatorios: relacdo de  cheques
emitidos;movimentacdo bancdria;fechamento do caixa com movimento, cheques e
pendéncias; e relacdo dos adiantamentos e prestacdes de contas das despesas de

viagens (aberto, baixados, geral) por periodo.

6. Contabilidade

a) efetuar corre¢cdo monetaria do balanco, quando requerido;

b) ter capacidade de controle de multiplas empresas com consolidacao;

c) estar adequado a legislacgao;

d) permitir efetuar langcamentos em multiplas contas contdbeis, segundo regras pré-
estabelecidas;

e) permitir efetuar ajustes retroativos;

f) permitir lancamentos para periodos futuros;

g) permitir contabilidade centralizada, com a geracdo de informagdes ocorrendo nos
sistemas de origem,;

h) permitir a criagdo de cddigos contdbeis reduzidos;

1) permitir a vinculag@o a cada conta contébil aos centros de custo;

J) possibilitar utilizacdo de mais de 01 (um) plano de contas gerencial;

k) permitir o bloqueio de langcamentos manuais para contas que sdo utilizadas para
controle de fornecedores, clientes ou bancos;

1) permitir pesquisas de lancamentos por qualquer informagdo existente na tela do
lancamento ou combinagdo entre elas;

m) permitir cadastro de varios planos de contas (gerencial ou auxiliar);

n) permitir rateio automdtico e manual por centro de custos, conta gerencial, projetos
e/ou filial;

0) permitir langcamentos por lotes ou livres;

p) permitir exclusdo de langamentos;

q) assegurar que a soma dos lancamentos credores seja igual a soma dos lancamentos
devedores, em cada lote ou documento;

r) garantir encerramento automatico de exercicio;

s) garantir a emissao de termo de abertura e encerramento de exercicio, de livros didrio e

razao, de balancetes mensais e de balancos;
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t) permitir que a codificagdo do plano de contas seja estruturado em, no minimo, 18
(dezoito) algarismos distribuidos por 13 (treze) niveis;

u) assegurar que as contas s6 recebam lancamento no dltimo nivel de detalhamento.

7. Fiscal

a) emitir todos os livros fiscais legais, com os termos de abertura e encerramento;

b) emitir declaracdo de informacdes econdomico-fiscais por meio magnético;

c¢) realizar apuracdo do ICMS por natureza de operacdo, por centro de custo ou
porunidade;

d) gerar os lancamentos contébeis;

e) emitir as guias de recolhimento com layout definido pelo usuério;

f) permitir a importacao/exportacdo de dados;

g) calcular o CMV (custo das mercadorias vendidas), por unidade;

h) permitir a exclusdo, alteracdo, inclusao de langamentos;

i) realizar escrita fiscal integrada com todas as entradas e saidas;

J) contabilizar os impostos;

k) possuir matriz fiscal de classes de material por estado/pais.

8. Contratos

a) permitir os registros dos contratos e seus termos aditivos;

b) permitir acesso e emissdo de relatorio das notas fiscais pagas pela tesouraria relativas
ao0s contratos;

c¢) dar baixa nas requisicoes ja atendidas (entrega total do produto ou conclusdo prestacao
de servicos);

d) dispor de histdricos dos contratos;

e) permitir apropriacdo por centro de custo;

f) permitir controle por expiracdo do contrato;

g) apresentar relatério de contratos vencidos e em vigor;

h) permitir geracao de relatdrios de acompanhamento financeiro dos contratos;

i) permitir padronizacdo de modelos de contratos;

j) rastrear informacdes dos processos de compra que originaram a contratacao.
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9. Contas a Pagar

a) possibilitar estorno e cancelamento de lancamentos indevidos;

b) possuir rotinas de seguranga para evitar pagamentos em duplicidade;

¢) agendar pagamentos (automatico/manual);

d) permitir baixas manuais e automaticas de pagamentos;

e) gerar e controlar pagamentos de impostos e encargos sociais;

f) controlar adiantamento e presta¢do de contas de despesas;

g) controlar pagamentos de débitos automaéticos;

h) emitir borderds com layout configurdvel para pagamento;

i) controlar pagamentos efetuados eletronicamente, com envio de informagdo para
fornecedores através de fax, e-mail ou carta;

J) permitir leitura com caneta 6tica para codigo de barras;

k) controlar os saldos de fornecedores/clientes (em conjunto);

1) controlar situagdo dos fornecedores — autorizagao para compra;

m) permitir langcamentos contdbeis/gerenciais por filial.

10. Contas a Receber

a) controlar os recebimentos de clientes por meio de cobranga bancdria, carteira, depdsito
identificado, cartdo de crédito;

b) permitir operacdes de recebimento de menor e/ou parcelado;

c¢) calcular automaticamente juros e multas devido aos atrasos de pagamento

d) possibilitar conciliacdo bancdria automdtica de recebimentos por meio de troca de
arquivos com banco;

e) possibilitar estornos e cancelamentos de recebimentos indevidos;

f) permitir a criacdo, emissdo automdtica e controle de vdrias cartas de cobranca com
textos diferentes em layout de carta pré-impressa;

g) permitir a cobranga eletronica de titulos através de troca de arquivos de envio e retorno
dos bancos;

h) permitir que os arquivos enviados para o banco possam ter seu layout definido pela

equipe do Sistema FIESC;
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1) permitir que sejam enviadas para o banco instru¢des para alterar a situacdo atual de
titulos em cobranga (protestar e mudar vencimento);

j) permitir o gerenciamento da cobranga através do controle e emissdao de bloquetos pelo
Sistema FIESC e a baixa através de arquivo de retorno dos bancos;

k) permitir langcamentos contdbeis/gerenciais por filial.

11. Patrimonio

a) controlar os bens patrimoniais da empresa, executando os célculos de depreciacdo e
correcao monetaria;

b) classificar o patriménio em grupos de contas: material de informdtica, méveis e
utensilios, maquinas e equipamentos;

c¢) controlar a localizacdo fisica dos bens patrimoniais;

d) controlar movimentacao e transferéncia de ativos;

e) permitir o cadastramento de bens em numeracao seqiiencial ou nao;

f) atender as necessidades fisicas e contdabeis;

g) possuir termo de responsabilidade;

h) controlar a identificacdo dos bens através de leitura de codigos de barra;

1) controlar as apdlices de seguro;

j) permitir o controle de ativos ndo imobilizados sem executar os calculos de
depreciagao;

k) permitir calcular a depreciacdo de ativos ndo imobilizados;

1) possibilitar o controle de empréstimo de bens entre empresas, unidades, setores ;

m)possibilitar a realizacdo de inventario dos bens por local, centro de custo em ordem
alfabética e em ordem numérica;

n) utilizar mais de uma moeda/indices alternativos;

0) permitir a utilizacao de valores a depreciar por centro de custo;

p) permitir a baixa de um bem, de um intervalo de bens, de uma conta e de um intervalo
de contas;

q) informar taxa de depreciag@o por conta e por item;

r) permitir o recalculo de apenas um bem, uma conta ou de toda a empresa, desde a data
de depreciagdo, do periodo anterior ou do exercicio para permitir o ajuste das
depreciagdes;

s) possuir relatério com identificagdo dos bens por fornecedor;.
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t) utilizar o recurso de cdlculo ideal, de correcao e depreciacdo, desde a data de aquisi¢do
do bem;

u) possibilitar, no nivel de conta, a execu¢do dos cdlculos normais (corre¢do e
depreciagdo), parceladamente dentro de um mesmo periodo;

v) informar situacdo do bem (segurado, alienado, penhorado e localiza¢@o);

w) permitir o uso de vdrias taxas de depreciacao.

12. Orcamento

a) permitir varios orcamentos por competéncia e caixa;

b) permitir a elaboracdo de plano or¢amentério independente do plano de contas contabil;

¢) permitir o orcamento em vdarias moedas;

d) possibilitar o controle do or¢amento em tempo real;

e) permitir a visualizacdo flexivel, com inversdes gerenciais;

f) possibilitar varios planos orcamentarios;

g) permitir a elaboracdo de orcamento de receitas a partir da definicdo de quantidades e
precos unitarios;

h) permitir numero ilimitado de relacionamento entre plano de contas;

1) possibilitar a importa¢ao/exportacdo de dados;

j) permitir a parametrizacao de varidveis para elaboracdo de orcamentos;

k) permitir a previsdo, retificacdo, suplementacio e remanejamento de dotacdes
orcamentdrias;

I) permitir o controle de vérias empresas/filiais com consolidagao;

m)permitir o acompanhamento do previsto versus realizado;

n) permitir a elaboragao de relatérios/consultas;

0) permitir a integracdo com licitagcdes/compras de forma a verificar a disponibilidade

orcamentdria.

13. Recursos Humanos

a) apresentar as caracteristicas, contemplando cadastro, folha de pagamento e cargos e

salarios:

b) classificar os colaboradores pelas dreas ocupacionais dentro da organizacao;
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c¢) disponibilizar o histérico das movimentacdes, decorrentes de transferéncias de centro
de custos, promogdes e progressdes no cargo;

d) possibilitar o registro de terceiros (pessoa fisica ou juridica) sem repeticoes;

e) cadastrar e atualizar tabelas: INSS, IR, cargos, cidades, rubricas, sindicatos, horarios,
centro de custos;

f) calcular adiantamentos, férias, transferéncias e afastamentos;

g) calcular débitos e créditos diversos;

h) calcular rescisdo de um ou mais funciondrios;

1) contabilizar lancamentos e rateios;

J) gerar arquivos magnéticos (ou em formuldrios) conforme os padrdes dos principais
orgaos como: FGTS, CAGED, DIRF, RAIS;

k) gerar e imprimir demonstrativos (envelopes) de pagamento;

I) gerar provisdes de pagamentos para o médulo contas a pagar ;

m)gerar relatdrios legais e gerenciais;

n) gerar ficha financeira completa e por rubrica;

0) gerar relatdrios para contribuicdo previdencidria (aposentadoria, auxilio doenga);

p) assegurar que alteracdes individuais ou coletivas, estejam integradas automaticamente
com a folha de pagamento;

q) permitir o registro de elementos que caracterizam os cargos e suas tabelas;

r) possibilitar a atualizac¢do da ficha de registro do funciondrio e da carteira profissional
da previdéncia social,

s) possibilitar reajustes salariais, pesquisas e simulacdes de reajustes;

t) controlar pagamento de eventos em rubricas tempordrias;

u) controlar término de periodos de estabilidade (acidente de trabalho, sindicato, auxilio
doenca);

v) cadastrar diferentes tipos de beneficios;

w) controlar e acompanhar beneficios concedidos sob critérios especificos a cada
colaborador, individual ou coletivamente, sob indexadores pré-definidos;

X) controlar o rateio das despesas com beneficios;

y) cadastrar tabela de hordrios e disponibilizar estatisticas dos registros;

z) controlar afastamentos e restricdes de acesso;

aa) preparar mapas de horas-extras, faltas e compensagdes;

bb) controlar os custos relacionados as dimensdes pré-definidas (global, por area, por

colaborador, etc.).
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14. Projetos

a) gerar controles de projetos em andamento;
b) gerar controles de custos por projetos e faturamento por projetos;

c¢) possibilitar o gerenciamento de todos os projetos.

Portanto, pode-se notar que o ERP possui diversas funcdes e armazena intimeras
informacdes, sendo que serd o sistema com o maior nimero de dados necessarios para a
mensuragdo dos indicadores do BSC, sendo, dessa maneira, imprescindivel para o

desenvolvimento da arquitetura de informacdes e da conseqiiente implantacdo do Datamining.

4.5.3 Mapeamento dos softwares do SENAI/SC

Faz-se necessario, também, conhecer os demais softwares utilizados pelo SENAI/SC,
pois eles contém uma série de dados necessarios para a criagdo da arquitetura de informagdes
para os indicadores do Balanced Scorecard do SENAI/SC, sendo eles: Sistema de Avaliagao
Estatistica — Save, que objetiva medir a satisfacdo dos clientes do SENAI/SC (empresas e
alunos); Mentor/Wintor e Assemp, que objetivam, respectivamente, gerenciar cadastros de
alunos e empresas, bem como o nimero de matriculas, para o caso dos alunos; Pergamum,
que gerencia o acervo das bibliotecas do SENAI/SC; e Intranet, site voltado para atender
diversas necessidades dos colaboradores da institui¢do, no que diz respeito a informagdes

corporativas.

4.5.3.1 Save

A satisfacdo e a insatisfacdo dos clientes sdo avaliadas de duas formas: Fichas de
Avaliacdo e Pesquisa de Mercado. Cabe destacar que, a satisfacdo dos clientes é avaliada por
meio das fichas desde 1998. O software utilizado até 1999 era o SATE. A partir de 1999, foi
implementado o software Save, que ja passou por diversos ciclos de melhoria. Ao passo que
a utilizagcdo de pesquisas de mercado para avaliar a satisfagc@o iniciou em 2000 com a Pesquisa
de Posicionamento e Demanda de Mercado. A partir de 2003 a mesma foi refinada, sendo
feita através de pesquisa especifica de satisfacao aplicada pelo SENAI On Line.

As fichas de avaliacdo sdo aplicadas conforme padrdo estabelecido na Instrucio
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Corporativa 04 — Satisfacdo dos Clientes, que estabelece que todas as familias de produtos
devem ser avaliadas conforme periodicidade definida na figura 24. Cada familia de produto

possui uma ficha especifica contemplando fatores especificos, pertinentes a familia de

produtos:
Clientes F;::g:i:: Acompanhamento das Transacoes
Cursos de o aCOIPpanhamento ¢é realizado pelo .coordenador dtz curso durapte a
Qualificaco/ execucao c}o mesmo. Se houver necess1dad§: de~alteragoes e melhor.las a§
Aperfeicoamento mesmas sao trgtadas no Qecorrer da r.eahzagao do curso. No final é
realizada a avaliag¢do de satisfagdo dos clientes.

Ensino Médio Todos estes cursos sao considerados de longa duracio (acima de 4 meses),

Alunos sendo assim, s@o realizadas avaliacdes periddicas de satisfacdio do cliente,

(cursos abertos
a comunidade)

Pés Graduacio
Aprendizagem
Cursos Técnicos

Superiores de

Tecnologia

durante a realizacdo do curso. Outra forma de acompanhar a transagdo
destes cursos (exceto os de pds-graduacdo) é feita pelas Reunides de
Conselho de Classe/Cursos, realizadas bimestralmente, nas quais
participam: coordenacdo pedagdgica, coordenador do curso, professores e
representantes dos alunos. Quando houver necessidades de adequacdes
dos produtos e acdes de melhoria, as mesmas sdo analisadas e
implementadas verificando sua viabilidade e a legislacdo pertinente.

Empresas

Cursos de
Educacio

Profissional

Nos casos em que a empresa solicita um acompanhamento especifico dos
alunos encaminhados por ela para cursos abertos a comunidade, o SENAI
providencia um relatério de acompanhamento destes alunos. Quando a
empresa solicita um curso in company, sio realizados contatos/visitas com
o cliente para verificar sua necessidade e realizar o acompanhamento dos
cursos. Estas visitas sdo realizadas pelo Diretor da Unidade e/ou
colaborador responsavel pela relacdo com o mercado e/ou Facilitador do
Nucleo de Negdécio. Durante a negociagdo e a realizagdo do produto existe
a flexibilidade de alteracdes conforme a necessidade do cliente, sendo
analisadas criticamente quanto a sua viabilidade e a legislacdo pertinente
aquele produto. As alteracdes efetuadas sdo registradas no processo de
compra do cliente.

Servigos
Técnicos e

Tecnoldgicos

Quando a empresa solicita um produto de Assessoria Técnica e
Tecnolégica ou de Desenvolvimento Tecnolégico sdo realizados
contatos/visitas com o cliente para verificar sua necessidade e o
acompanhamento da realizagdo do produto. Estas visitas sdo realizadas
pelo Diretor da Unidade e/ou Colaborador responsdvel pela relagdo com o
mercado e/ou Consultor que ird desenvolver a atividade. Os registros
destas transacdes estdo anexados ao processo de compra do cliente.
Durante a execucdo do produto sdo emitidos Relatérios Técnicos a cada
etapa do processo e na conclusdo do trabalho. O acompanhamento da
realizag@o desses produtos € feito também pela avaliacdo de satisfagdo do
cliente com a periodicidade definida. Para os produtos de Servigos
Técnicos Especializados e Informagdo Tecnoldgica, o acompanhamento é
realizado diretamente com o executor do servico e pelo cliente.

Figura 45 - Acompanhamento das Transa¢des junto aos Clientes
Fonte: Instru¢do Corporativa do SENAI/SC- 04

ApOs a aplicagdo das fichas as informacdes registradas pelos clientes sdo tabuladas no

software Save, gerando um relatdrio de satisfacdo. Os resultados de satisfacdo obtidos por este
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relatério sdo analisados pelo Representante da Direcdo - RD ou Facilitador do Nucleo,
verificando se a média geral do produto atingiu o padrdo minimo de desempenho de 3,5 (num
universo de 0 a 5). Caso nao seja atingido, o RD emite um Relatério de A¢do Corretiva —
RAC. Além da média geral, o relatério de satisfacdo é composto de topicos, especificos para
cada produto, como por exemplo: disciplina, docente, infra-estrutura e recursos didaticos. No
caso da média de um dos topicos ndo atingir o padrdo minimo de 3,5, o RD ou Facilitador do
Nicleo emite um Relatério de Acao Preventiva — RAP. Os RAC’s e RAP's sdo encaminhados
aos Niucleos envolvidos para o devido tratamento.

Os itens: “ruim e regular” correspondentes a cada tdpico da ficha de avaliacdo,
assinalado pelos clientes, geram os percentuais de insatisfacio, por produto que sdo agrupados
por processos de Educacdo e Servigos Técnicos e Tecnoldgicos. Estes indicadores sdo
monitorados somente pelas Unidades, pois as mesmas atuam diretamente no mercado e
necessitam identificar e entender os fatores que geram insatisfacdo dos clientes.

A pesquisa de mercado que € realizada pelo SENAI On Line, € aplicada a 100% dos
clientes ativos do SENAI/SC (alunos e empresas), com um retorno médio de 25% dos
clientes. As entrevistas sdo realizadas por meio de ligacdes telefonicas, utilizando-se a
planilha eletronica para o registro e tabulacdo dos dados e o software especifico para anélise
estatistica e critica. A base de dados da pesquisa é proveniente do cadastro dos clientes do
software Mentor (alunos) e Assemp (empresas). A seguir, na figura 46 podem ser visualizadas

formas e periodicidade de avaliagao da satisfacao do cliente por familia de produto.
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Processo Familia de Produto Tipo de ficha Periodicidade da
Avaliacao
Cursos de Qualificagio ou iva?agzilo je Egucagilo - (I:;;rta D}lragao Ao final do curso
Aperfeigoamento vanagao de Baucagao — bducagao a Ao final da atividade
Distincia
Cursos de Aprendizagem
Cursos Técnicos . = ~
Curso Superior de Tecnologia Avaliacdo de Educacdo — Longa Duragao |Semestralmente
Educacio (Curso de Ensino Médio
AyalAlaggo de .Cu.rso. de Especializacdo a Semestralmente
) _ Distancia — Disciplina
Cursos de Pés-Graduagao — T
Avaliacdo de Curso de Especializagio a .
N Ao final do curso
Distéancia — Estrutura
Assessoria Técnicas e A cada seis meses
Tecnoldgicas (quando o periodo da
Avaliacdo de Assessoria Técnica e atividade for superior a
Servigos Técnicos Tecnoldgica esse periodo), ou no final
Especializados (quando for inferior a 6
meses).
Avaliacdo de Informacdo Tecnolégica — Ao f.m?l.do Evento, Feira,
Eventos Semindrio, Congresso ou
STT |Informagdo Tecnoldgica Workshop.

Avaliacdo de Informacdo Tecnolégica —

Servicos

Ao final do servigco
prestado

Desenvolvimento Tecnolégico

Avalia¢do do Desenvolvimento
Tecnoldgico

A cada seis meses
(quando o periodo da
atividade for superior a
esse periodo), ou no final
(quando for inferior a 6
meses).

Figura 46 - Formas e Periodicidade de Avaliacdo da Satisfacdao do Cliente por Familia de

Produto

Fonte: Instru¢ao Corporativa do SENAI/SC - 04
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Os questiondrios aplicados sdo diferenciados para os dois grupos de clientes (alunos
e empresas). A aplicacdo da pesquisa gera um indice de satisfacdo com escala de 0 a 5. Este
indicador faz parte do contrato de gestdo e os resultados gerais sdo estratificados por

processos (EP e STT).

4.5.3.2 Mentor/Wintor

O Mentor é um software de Administracdo Escolar utilizado pelas Unidades do
SENAI/SC para o cadastramento das matriculas de seus alunos, nas modalidades:
Aprendizagem, Aperfeicoamento, Qualificacdo, Ensino Médio, Ensino Técnico, Ensino
Superior, P6s Graduacao e Ensino a Distancia.

Todavia, o Mentor também serve também para gerenciar todo o histérico do aluno
pela Unidade, sendo utilizado para o cadastramento das notas, das freqiiéncias, para a emissao
de certificados e, finalmente, para a emissao dos diplomas de conclusdo dos cursos.

Ja o Wintor, por meio de seu processamento interno, consolida as informacdes sobre a
produgdo escolar (matriculas), gerando relatérios com as matriculas totais, matriculas por
modalidade, total de horas ministradas por modalidade, a média de produg¢do (ndimero de
horas / matriculas) e quantidades e percentuais de evasao dos alunos.

A seguir, podem ser visualizados pelas figuras 47, 48 e 49 os layouts desses softwares,

bem como algumas telas com exemplos de suas funcionalidades e, na figura 50, um relatério

do Wintor, sem os nimeros de matriculas, por serem consideradas informagdes estratégicas

para o SENAI/SC:

T e Pairmipaal ':f'g_ﬁl

SEMNAI,

Zer-ohadzpe DR - Fonarsdeol o

Edhre f ool U3
i Fore (X198 4
s i o
m i g CRnEATA S Sa Ve i

SEMA.' : L.,;j e ﬂ Coit 4n Sislema

DR - Banka Cstaring
CLT - Congwells
PRt

Figura 47 — Layouts dos softwares Mentor/Wintor
Fonte: Dados secundarios



Menu Cursos - Técnicos / Aprendizagem

SENAIsc

e Cursos Tecnicos/Aprendizagem

Certificados @'ﬂ

Financeiro

Movimento

Tabelas

Parametros

Relatorios

el

Figura 48 — Menu Cursos Técnicos/Aprendizagem Mentor — Funcionalidades

Fonte: Dados secundarios

Cadastro de Alunos

Cadastramento de Alunos

SENAIsc ===

CET - Cancardia

Pesquisa [ -] - | & @ El!'
Diados Pessoais l Dados Complementares ] Dadog Curiculares | Observagies ]
e
Morme: || | CondigEa: (Mo ldentificada -
Maome do Pai

Mec. Ezpeciais:
MHorme da Mae:

Raga/Cor:

Data Mazc.: I:l Sexo:

Sit. Ocupacional:

Maturalidade: |[COMCORD 1A

| Estado: Macionalidade: Brasileira

Datasde: Cadastramento: 1570941935 Entrada: 15/09/1995  Saida

Matricular ‘ Documentos

Doc.|dentidade: Ermniss &0 E stado: J CPF:
E -rnail: Celular: Ezcolaridade: | ;I
Frofizsdo: Empregado
Empreza: j = Transtere dados para financeiro? [S/M);: N

Figura 49 — Cadastramento de Alunos - Mentor
Fonte: Dados secundérios
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Concernente a importancia desses softwares para a arquitetura de informagdes, pode-
se afirmar que, principalmente os dados de producdo (matriculas) sdo utilizados para a

mensuragdo de alguns indicadores do BSC do SENAI/SC.

4.5.3.3 Assemp

O software Assemp tem como principal finalidade medir as horas de todas as
modalidades dos Servigos Técnicos e Tecnoldgicos (Assessoria Técnica e Tecnoldgica,
Servicos Laboratoriais, Pesquisa Aplicada e Informacdo Tecnoldgica), realizadas pelas
Unidades.

Dessa forma, as Unidades poderdo controlar seus desempenhos comparando os
resultados gerados pelo sistema com as metas pré-estabelecidas.

Da mesma maneira que o Mentor e o Wintor, o Assemp também possui em seu banco
de dados, as informacdes necessdrias para o célculo de alguns indicadores do BSC do
SENAI/SC, sendo de fundamental importancia para o desenvolvimento da arquitetura de

informacdes.

4.5.3.4 Pergamum

O Pergamum € um sistema que leva as bibliotecas de empresas e de universidades para
o mundo digital, oferecendo, por meio da tecnologia da informacao, o contetudo eletronico das
publicagdes, livros e teses. Ao reunir este acervo, o sistema permite o compartilhamento do
conteddo académico das instituicdes que compdem o sistema.

Esse sistema integrado de bibliotecas foi também implementado pelo SENAI/SC, com
o objetivo de oferecer ao seu aluno um servigo de qualidade utilizado pela grande maioria das
instituicdes de ensino.

A seguir, pode ser visualizado o layout do Pergamum do SENAI/SC:
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Assunto, Motas, etc...)
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Comentarios Gerais
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Figura 51 — Pergamum do SENAI/SC
Fonte: Dados Secundarios
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Quanto a sua utilidade para a o BSC do SENAI/SC, pode-se afirmar que ainda é

pequena, tendo em vista que somente o indicador Nimero de consultas ao acervo (que ainda

ndo foi incluido no painel de desempenho) o utiliza.

4.5.3.5 Intranet do SENAI/SC

A Intranet do SENAI/SC é a ferramenta eletrOnica utilizada como um web site

exclusivo para o acesso de colaboradores da organizacdo. Por meio dela, o SENAI/SC almeja

melhorar a comunicagdo interna, oferecer servigos aos colaboradores, bem como efetuar

pesquisas de maneira pratica e segura.

No que se refere a importancia da Intranet do SENAI/SC para o trabalho em questao,

pode-se afirmar que € extremamente util para a realizacdo de pesquisas junto aos

colaboradores da instituicdo, principalmente pelo fato de a pesquisa de satisfacdo dos

colaboradores ser integrante do BSC.
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Outras pesquisas que também sdo realizadas pela Intranet e que também poderdo ser
incluidas no Painel de Desempenho Balanceado do SENAI/SC s@o a Pesquisa de Satisfacdo
dos Docentes e a Pesquisa de Satisfagdo do novo Intranet, bem como qualquer outra pesquisa
que a organizacao possa vir a incluir nesse meio.

Analisando o exposto, percebe-se, portanto, que a Intranet do SENAI/SC também serd
utilizada como um dos sistemas da arquitetura de informagdes, em virtude de possuir dados
que deverdo ser buscados por esta arquitetura, sendo uma das fontes que permitirdo,
posteriormente, a implantacdo do Datamining da organizagao.

A figura 52 apresenta uma parte da pesquisa realizada com os colaboradores em

Dezembro de 2004, com alguns critérios de avaliagdo.

2} index_login.gif - Microsoft Internet Explorer

Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda l','
TR 2
Q- © HNRG P @ R % LJ

Enderego @http:,l',l'intranet.sc.senai.br,l'pesquisa—sat,l'mensalista.php v Bl Links *

F
Pesquisa de Satisfagao Interna SENAIISC - Mensalista
Este sistema foi
desenvolvido de forma a
arantir a confidencialidade
0 respondente.
ADiregio Regional
0 SERANSC quer proporcionar aos seus colabhoradores um ambiente de trahalho
gue estirmule a criatividade, a inovagdo, o bom relacionamento entre as pessoas,
0 desemvolvimento das competéncias, enfim, uma empresa em gue Seus
colaboradores sintam argulho de trahalhar.
Este SEMANSC nds estaremos sempre construindo juntos!
Considerando as expectativas acima relacionadas, qual & 0 seu nivel de
satisfagdo com relagio aos fatores abaixo relacionados:
1- Ambiente de Trabalho s
Pl

— Congidere as condipdies fisicas, 05 equipamentos e os materiais gque séo Escolha sua opgio |
disponibilizados para gue vocé realize o seu trabalho. [Escaolha s s

Escolha suaopgo vl/

Satisfeito
o Razoawvelmente Satisfeito
2- Uso de Habilidades Insatisfeito
huito Insatisfeito

- Considere a liberdade para tomada de decisdes no local de trabalho & as
opotunidades de utilizagdo de suas competéncias. -

Escolha suaopcdo hd

3- Crescimento e Seguranca

— Considere as oportunidades de deserwolvimento profissional no SEMAISC
(carreira).

|ESCD|hEl sUaopcaon vl

- Considere as oportunidades de capacitagdo.
|Esco|ha sua opcao Vl

- Considere a seguranga no emprego.
|ESCD|hEl suaopcan Vl

Figura 52 — Pesquisa de satisfagdo dos colaboradores do SENAI/SC
Fonte: Intranet do SENAI/SC
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4.5.4 Arquitetura de informagdes do BSC do SENAI/SC

Ap6s terem sido cumpridas as etapas do mapeamento dos processos do SENAI/SC, da
implantacdo do sistema de informagdes gerenciais (ERP) e do mapeamento dos softwares
utilizados pela organizacao, faz-se necessdrio iniciar a realizacio das etapas subseqiientes, que
consistem em: Etapa 4) Identifica¢do do objetivo e da forma de célculo dos indicadores; Etapa
5) Mapeamento e descri¢do de todas os dados necessarios para a medicao dos indicadores do
Planejamento e Medi¢ao de Desempenho da organizagdo; Etapa 6) Identificacdo das fontes,
responsaveis e prazos de cada um dos dados previamente identificados; e Etapa 7) Verificacdao
de possiveis inter-relagdes dos dados com os indicadores.

Cabe afirmar que foram realizadas entrevistas com os Facilitadores de Nucleo da
Direcdo Regional do SENAI/SC para a obtenc¢do das seguintes informacdes: Objetivos do
Indicadores; Unidades de Medida dos Indicadores; Descri¢do dos dados; e Fontes dos dados
dos indicadores. Para as Fontes dos dados, a entrevistou-se o responsavel técnico do ERP da
Unidade Integrada de Tecnologia da Informacao. Para as demais informacdes, as entrevistas
(Apéndice A) foram realizadas com os facilitadores de nicleo, dependendo da Perspectiva dos
Objetivos/Dados/Indicadores do BSC em que o ntcleo estd envolvido. Os facilitadores dos

seguintes nucleos foram entrevistados:

g) Niucleo Gestao Estratégica;

h) Nucleo Controladoria/Financeiro;
1) Nucleo Educacio;

J) Nucleo Tecnologia;

k) Nucleo Relagdes com o Mercado;

I) Nucleo Gestao de Pessoas;

4.5.4.1 Identificacdo do objetivo e da férmula de calculo dos indicadores

Prosseguindo no cumprimento das etapas propostas, pode-se visualizar, a seguir, por
meio da Figura 53, os indicadores do BSC, com suas férmulas (dados necessdrios para sua
mensuragdo), bem como o objetivo que cada indicador deseja mensurar.

Cabe salientar, que todos esses indicadores sdo medidos pelo BSC de forma

global (Direcao Regional e Unidades de Negdcio) e somente por Unidade de Negdcio.
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Ap6s a defini¢do dos objetivos dos indicadores do Balanced Scorecard do SENAI/SC,
bem como das suas férmulas de célculo, necessdrias para se conhecer os dados que serdo
utilizados para o desenvolvimento da arquitetura de informagdes, deve-se descrever e mapear

todos esses dados, etapa esta que serd exposta a seguir.

4.5.4.2 Mapeamento e descricdo dos dados necessdrios para a medi¢do dos indicadores do

BSC

Conforme foi abordado anteriormente, cabe, nesse momento, um mapeamento desses
indicadores, ou seja, uma ‘explosdo’, que fard com que se identifiquem todos os dados
necessarios para o célculo dos indicadores.

Além do mapeamento, faz-se necessario também uma descri¢ao desses dados, a fim de
permitir um maior entendimento sobre seus significados.

Dessa forma, afirma-se que essa etapa (mapeamento e descri¢do) serd bastante util
também para as etapas subseqiientes ao desenvolvimento da arquitetura de informacdes,
principalmente na construcao dos Datamart’s que serdo exemplificados no presente trabalho.

A seguir, por meio da figura 33, podem ser observados todos os dados necessarios

para o calculo dos indicadores, bem como suas respectivas descri¢oes.
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4.5.4.3 Identificacdo das fontes, responsaveis e prazos

Estando completada a etapa da descricio dos dados necessérios para o cdlculo dos
indicadores do Planejamento e Sistema de Medi¢ao de Desempenho — Balanced Scorecard do
SENAI/SC, cabe, nesse momento, identificar as fontes, os responsaveis e os prazos dos
indicadores.

No que se refere as fontes, pode-se afirmar que podem ser sistemas informatizados,
relatdrios fisicos, informacdes via e-mail, memorias de Reunido, entre outras. Quanto a
importancia da identificacdo das fontes, assegura-se que permitirdo ao futuro Datamining
almejado pela institui¢do uma busca automdtica na arquitetura de informagdes, principalmente
com relacdo aos sistemas informatizados, no caso do SENAI/SC, o ERP da Benner e o
software de produ¢ao Mentor, que sdo as principais fontes para o cdlculo dos indicadores do
BSC. No caso das informag¢des ndo informatizadas, como os relatérios fisicos, por exemplo, a
instituicao necessitard de mecanismo alternativo, como a criacdo de uma planilha de Excel
com os dados contidos nesses relatérios, e que terdo que ser alimentados por algum
colaborador do SENAI/SC, para que o Datamining possa também buscar o dado
automaticamente dessa planilha, tornando mais eficiente e rdpida a geracdo da informagdo
para a tomada de decisdo.

Na seqiiéncia, torna-se de fundamental importancia também o estabelecimento dos
responsaveis e dos prazos para atualizagdes dos dados, o que permitird um maior controle e
confiabilidade das informacdes geradas pelo Datamining, evitando que possiveis informagdes
possam estar desatualizadas.

Dessa forma, as fontes, os responséveis e prazos dos dados dos indicadores do BSC do

SENAI/SC podem ser visualizados pela figura a seguir:
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Analisando a figura 55, cabe destacar que foram apresentados os dados necessdrios
para a mensuracdo dos indicadores do BSC e para cada um deles, foram identificadas: as
fontes; os mddulos, no caso da fonte ser o ERP da Benner; os meios de armazenamento, que
podem ser relatdrios, tabelas ou planilhas; os responsaveis; as periodicidades dos indicadores;
e os prazos para atualizacio dos dados pelos respectivos responsaveis.

No caso do meio de armazenamento de dados ser uma Planilha de Excel, cabe ressaltar
que poderdo ser visualizadas nos Anexos, porém, sem os dados preenchidos, em virtude de
serem dados estratégicos para a organizagao.

Especificamente no que se refere aos prazos, faz-se necessaria uma explicacdo mais
detalhada. Na presente figura, os prazos correspondem as datas limites em que os dados
devem estar atualizados e corretos, pois € nesse momento que o futuro Datamining ird busca-
los da arquitetura de informacdes contida no Datawarehouse. Nesse sentido, esses prazos
devem ser rigorosamente cumpridos, caso contrario, o Datamining poderd coletar dados
incorretos e desatualizados, o que acarretard em informacdes gerenciais que ndo agregarao
valor aos decisores do SENAI/SC.

Pode-se comprovar também o que foi apresentado anteriormente: os softwares ERP da
Benner e o Mentor/Wintor sdo as principais fontes para os indicadores do BSC do SENAI/SC.

Nesse sentido, destaca-se também que os principais responsaveis pela atualizagcdo e
controle desses dados sdo os Nucleos da Controladoria/Financeiro, que se responsabilizam
pelo ERP e pela maioria dos indicadores financeiros do BSC, e o Nicleo da Educagdo, que
detém sob sua responsabilidade o software Mentor/Wintor, sistema que contém os dados de
producdo (matriculas) do SENAI/SC.

Analisando o exposto, cabe, portanto, a Direcdo Regional do SENAI/SC uma
orientagdo no sentido de conscientizar esses dois nucleos para a importancia do efetivo
controle e da sistematica atualizacdo dos dados (rotina de atualizac¢do), para que o Datamining

possa filtrd-los atualizados da arquitetura de informacdes.

4.5.4.4 Verificagao de possiveis inter-relagdes do mesmo dado com mais de um indicador

Ap6s a definicdo das fontes, dos prazos e dos responsdveis por cada dado dos
indicadores, faz-se necessdria a constru¢do de um mapa com os inter-relacionamentos entre
todos os dados e todos os indicadores do BSC, com o objetivo de verificar a possivel

utiliza¢do dos dados para mais de um indicador.
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Dessa maneira, poderdo ser identificados os dados mais importantes para o
desenvolvimento da arquitetura de informacgdes, bem como os indicadores mais complexos.
Assim, esses dados e indicadores poderdo ser analisados com maior profundidade, bem como
mais controlados por seus nucleos responsaveis, pois sdo partes fundamentais para o éxito do
funcionamento da arquitetura de informagdes.

A seguir, por meio da figura 56, poderdo ser observados os inter-relacionamentos, para
que, posteriormente, possam ser exibidos os principais dados e indicadores da arquitetura de

informacdes.



MAPA INTER-RELACIONAMENTOS

EM OUTRA FOLHA (A2)
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Pode-se observar, portanto, todos os inter-relacionamentos entre os todos os dados e os
indicadores. Mas, de que forma se pode interpretar esse relacionamento ? A resposta estd
fundamentada em dois aspectos.

O primeiro aspecto fundamenta-se na importancia de um dado para o BSC do
SENAI/SC. Nesse sentido, pode-se afirmar que a importancia de um dado cresce na medida
em que aumenta o nimero de flechas que dele saem. (lado esquerdo da figura), ou seja,
quanto maior o ndmero de flechas que sairem de um dado, maior serd o numero de
indicadores que dele necessitam. A seguir, podem ser visualizados os dados mais importantes

para a arquitetura de informacdes segundo esse primeiro aspecto, com seus respectivos

indicadores:
N° de
Dado ind. Indicadores que necessitam do dado
e Resultado Global por Colaborador Equivalente;
e Resultado global;
Despesa Total 5 e Percentual de auto-sustentacao;
e Percentual de Retorno dos Recursos Alocados;
e Indice de Otimizacdo das Despesas Administrativas.
e Resultado de Servigo por Colaborador Equivalente;
Receita de e Percentual de Auto-Sustentacio;
Servigo 5 e Resultado de Servico;
e Receita de Servigo;
e Indice de otimizacio de custos.
e Resultado de Servigo;
Despesa de 3 e Resultado de Servi Colaborador Equivalente;
Servico esultado de Servigco por Colaborador Equivalente;
e Indice de otimizacdo de custos.
e Resultado Global por Colaborador Equivalente;
Receita Total 3 e Resultado Global;
¢ Percentual de Retorno dos Recursos Alocados.
Receita de e Receita de Servigo;
Servicos Técnicos 3 ) ‘
e Tecnolégicos e Receitas de STT;
e Resultado de STT.

Figura 57- Principais dados da arquitetura de informagdes
Fonte: Elaborada pelo autor
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Constata-se, portanto, que todos os dados considerados mais importantes para a
constituicdo da arquitetura de informacdes sdo financeiros e possuem como fonte o ERP da
empresa Benner. Isto comprova a importancia desse sistema para a arquitetura, devendo-se
ressaltar também a importancia do controle do Nucleo Controladoria/Financeiro nesse
processo, na medida em que o Datamining deverd buscar as informac¢des mais atualizadas.

No que se refere ao segundo aspecto — complexidade do indicador, pode-se ressaltar
que se refere ao indicador que necessita do maior nimero de dados para seu cdlculo. Nesse

sentido, cabe apresentar os indicadores do BSC do SENAI/SC que foram enquadrados nesse

aspecto:
N° de
Indicador dados Dados dos indicadores
- Total de matriculas ensino médio no ano;
- Total de matriculas superior de tecnologia no ano 2000;
Percentual de - Total de matriculas curso técnico no ano;
ev?lugﬁo no 8 - Total de matriculas curso técnico no ano 2000;
namero de
matriculas - Total de matriculas de aprendizagem no ano;
- Total de matriculas de aprendizagem no ano 2000;
- Total de matriculas ensino médio no ano 2000;
- Total de matriculas superior de tecnologia no ano.
) - Total de doutores;
esIcl(l)(llai:'? dc::ie - Total de especialistas;
dos 5 - Total de funcionérios graduados;
colaboradores - Total de mestres;
- Total de colaboradores.
- Despesa Total;
PEZ:S:‘T;?;(:? 4 - Receita Total;
Recursos - Receita do Compulsério;
Alocados - Valor concedido em bolsas.

Figura 58- Indicadores mais complexos do BSC

Fonte: Elaborada pelo autor

Sob esse prisma, nota-se, novamente, que a maioria dos dados de dois dos trés

indicadores que requerem maiores quantidades de dados — destacados na figura 58 -, t€ém
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como fonte o ERP da Benner (fndice de Escolaridade dos Colaboradores e Percentual de
Retorno de Recursos Alocados) e o indicador Percentual de evolu¢do do Numero de

Matriculas tem como fonte principal o software Mentor/Wintor.

4.6 Estruturacio de 3 Indicadores Estratégicos do BSC como Datamart’s de um

Datawarehouse

Conforme explicitado como um dos objetivos do presente trabalho, cabe, nesse
momento, demonstrar, por meio de trés exemplos, a estruturagdo dos indicadores estratégicos
do BSC do SENAI/SC como Datamart’s do futuro Datawarehouse que sera construido com
base na arquitetura de informacdes.

Os trés indicadores que serdo utilizados serdo os que, de acordo com o mapa de inter-
relacionamento mostrado anteriormente, sa3o os mais complexos para o Datamining minerar
os dados da arquitetura de informacdes. Sdo eles: Percentual de evolucdo do nimero de
matriculas, Indice de escolaridade dos colaboradores e Percentual de retorno dos recursos

alocados.

4.6.1 Datamart do indicador: Percentual de evolu¢do do niimero de matriculas

A seguir, serd demonstrado, na figura 59, de que maneira o Indicador Percentual de
evolucdo do numero de matriculas funciona como um Datamart de um Datawarehouse, bem
como serdo expostos exemplos das possiveis informagdes que poderdo ser extraidas pelo

Datamining desse Datamart.
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Dimensao 1: Modalidade

- Aprendizagem
- Ensino Médio
- Ensino Técnico
- Ensino Superior

Extensao da
Dimensiao 2: Regiao

- Litoral

- Vale do Itajai
- Alto Vale

- Norte

- Meio Oeste

- Oeste

- Planalto

- Sul

Datamart do Indicador

Percentual de evolugao no
ndamero de matriculas

- Resultado Geral

- Resultado por Unidade

- Resultado por Regido

- Resultado por Modalidade

Dimensao 3: Periodo

Mensal

Dimensao 2: Unidade
- CEDEP - Chapec6
- CTAI - Sdo Miguel do Oeste
- Sdo José - Xanxeré
- Tijucas - Cacador
- Blumenau - Lages
- Brgsgue - Canoinhas/Mafra
- Itajai - Sdo Bento do Sul
- Rio do Sul - Cricidma
- Joinville _ CTCmat
- Jaragud do Sul  _ Tybardo
- Luzerna
- Concordia
- Videira

Figura 59 - Datamart do indicador: Percentual de evolu¢do do numero de matriculas

Fonte: Elaborada pelo autor
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Analisando a figura 59, pode-se afirmar que o Datamart do Percentual de evolugdo do
nimero de matriculas foi construido pela identificacdo das “dimensdes” necessdrias pelo
indicador, ou seja, os diferentes tipos de informacdo que o indicador necessita para ser
calculado.

No caso desse indicador, foram identificadas as seguintes dimensdes: Modalidades de
Educacgdo Profissional, Regido, Unidade e Periodo. Dessa forma, o Datamining podera filtrar

as seguintes informacdes desse indicador:

a) Percentual por Unidade;

b) Percentual por Regido;

c) Percentual por Unidade;

d) Percentual por Modalidade;

e) Periodo.

Assim, por exemplo, o Datamining podera saber o Percentual de evolu¢ao do nimero
de matriculas total (todas as Unidades) ou da Unidade de Joinville na Modalidade Curso
Técnico no ano de 2004 (em relacdo a 2000), ou ainda da Regido Litoral (que inclui as
Unidades: CTAI, CEDEP, Tijucas e Sao José) na Modalidade Aprendizagem em 2003 (em
relacdo a 2000).

Analisando exposto, cabe também demonstrar que, no caso do resultado total, que
inclui todas as Unidades do SENAI/SC no Estado, pelo Datamart, podera se visualizar onde
existem as quedas de rendimento do indicador, ou seja, qual a Unidade ou a modalidade que
estd fazendo o resultado geral do indicador decrescer.

A seguir, mostrar-se na figura 60, um exemplo (com ndmeros ficticios) de uma
suposta queda de rendimento desse indicador no ano de 2004 em relagdao a 2003 (ambos com

base no ano de 2000), na qual se podera observar os motivos dessa queda.
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% Evolucao

Matriculas % Evolucéo Matriculas
- CEDEP 2003 2004 - Videira 2003 2004
- Aprendizagem 25% 24% |- Aprendizagem 14% 13%
- Ensino Médio 24% 23% - Ensino Médio 26% 25%
- Ensino Técnico 19% 18% - Ensino Técnico 25% 24%
- Ensino Superior 11% 10% |- Ensino Superior 18% 17%
Média CEDEP 20% 19% Média Videira 21% 20%
- CTAI - Chapeco
- Aprendizagem 15% 16% |- Aprendizagem 25% 26%
- Ensino Médio 18% 19% - Ensino Médio 29% 30%
- Ensino Técnico 25% 26% - Ensino Técnico 36% 37%
- Ensino Superior 12% 13% |- Ensino Superior 28% 29%
Média CTAI 18% 19% Meédia Chapeco 30% 31%
- Sao José - Sao Miguel do Oeste
- Aprendizagem 30% 29% |- Aprendizagem 29% 1%
- Ensino Médio 24% 23% - Ensino Médio 37% 1%
- Ensino Técnico 28% 27% - Ensino Técnico 19% 0%
- Ensino Superior 27% 26% |- Ensino Superior 21% 0%
Média Sao José 27% 26% Média Sao Miguel 27% 1%
- Tijucas - Xanxereé
- Aprendizagem 14% 15% |- Aprendizagem 29% 0%
- Ensino Médio 29% 30% - Ensino Médio 16% 1%
- Ensino Técnico 35% 36% - Ensino Técnico 12% 2%
- Ensino Superior 22% 23% |- Ensino Superior 31% 1%
Média Tijucas 25% 26% Média Xanxeré 22% 1%
- Blumenau - Cacador
- Aprendizagem 40% 39% |- Aprendizagem 19% 1%
- Ensino Médio 25% 24% - Ensino Médio 13% 2%
- Ensino Técnico 23% 22% - Ensino Técnico 35% 3%
- Ensino Superior 29% 28% |- Ensino Superior 29% 2%
Média Blumenau 29% 28% Média Cacador 24% 2%
- Brusque - Lages
- Aprendizagem 15% 16% |- Aprendizagem 28% 2%
- Ensino Médio 19% 20% - Ensino Médio 25% 1%
- Ensino Técnico 22% 23% - Ensino Técnico 24% 2%
- Ensino Superior 27% 28% - Ensino Superior 21% 3%
Média Brusque 21% 22% Média Lages 25% 2%
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- Itajai - Canoinhas/Mafra
- Aprendizagem 24% 23% |- Aprendizagem 29% 2%
- Ensino Médio 29% 28% |- Ensino Médio 37% 4%
- Ensino Técnico 35% 34% - Ensino Técnico 25% 3%
- Ensino Superior 21% 20% - Ensino Superior 27% 1%
Média Itajai 27% 26% Média Canoinhas/Mafra 30% 3%
- Rio do Sul - Sao Bento do Sul
- Aprendizagem 22% 23% |- Aprendizagem 13% 2%
- Ensino Médio 29% 30% - Ensino Médio 1% 1%
- Ensino Técnico 39% 40% - Ensino Técnico 10% 4%
- Ensino Superior 40% 41% - Ensino Superior 19% 3%
Média Rio do Sul 33% 34% Meédia Sao Bento do Sul 13% 3%
- Joinville - Criciima
- Aprendizagem 24% 23% |- Aprendizagem 18% 17%
- Ensino Médio 50% 49% - Ensino Médio 17% 16%
- Ensino Técnico 36% 35% - Ensino Técnico 19% 18%
- Ensino Superior 39% 38% - Ensino Superior 34% 33%
Média Joinville 37% 36% Média Criciama 22% 21%
- Jaragua do Sul - CTCmat
- Aprendizagem 42% 43% |- Aprendizagem 28% 29%
- Ensino Médio 29% 30% - Ensino Médio 13% 14%
- Ensino Técnico 51% 52% - Ensino Técnico 20% 21%
- Ensino Superior 44% 45% |- Ensino Superior 30% 31%
Média Jaragua do
Sul 42% 43% Média CTCmat 23% 24%
- Luzerna - Tubarao
- Aprendizagem 15% 14% |- Aprendizagem 25% 24%
- Ensino Médio 12% 11% - Ensino Médio 21% 20%
- Ensino Técnico 19% 18% - Ensino Técnico 40% 39%
- Ensino Superior 24% 23% |- Ensino Superior 26% 25%
Média Luzerna 18% 17% Média Tubarao 28% 27%
- Concordia
- Aprendizagem 26% 27%
- Ensino Médio 23% 24%
- Ensino Técnico 19% 20% MEDIA GERAL
- Ensino Superior 40% 41% 2003 25%
Média Concérdia 27% 28% 2004 20%

Figura 60 — Detalhamento do Datamart do Indicador Percentual de evolu¢cao do nimero de matriculas
Fonte: Elaborada pelo autor
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Analisando os dados da figura 60, que objetivou demonstrar de que forma funciona o
Datamart do Indicador Percentual de evolu¢do do nimero de matriculas, pode-se afirmar que
o indice de 2004 apresentou uma queda de 5% em relacao a 2003.

Nesse sentido, observando todas as informacdes contidas no Datamart, conclui-se que
a queda do indice de 2004 ocorreu pela queda generalizada da evolu¢cdo das matriculas de
todas as modalidades das Unidades de Sdao Miguel do Oeste, Xanxeré, Cacador, Lages,
Canoinhas/Mafra e Sdo Bento do Sul.

Percebe-se, portanto, que o Datamart € uma ferramenta que permite ao Datamining
buscar todo o detalhamento das informagdes necessdrias para o cdlculo do indicador,
possibilitando, dessa forma, que a organizacdo identifique possiveis causas de queda de
rendimento ou fatores que alavancaram determinado indicador, permitindo uma tomada de

decisao pautada em informagdes altamente confidveis.

4.6.2 Datamart do Indicador: Indice de escolaridade dos colaboradores

Outro indicador também identificado como um dos mais complexos é o Indice de
escolaridade dos colaboradores. Esse indicador necessita de informacgdes especificamente
relacionadas aos colaboradores do SENAI/SC, principalmente no que se refere ao grau de
instrucdo. A seguir, pela figura 61, pode-se visualizar também o Datamart desse indicador,
para que na seqiiéncia, possa-se saber que tipos de informagdes gerenciais poderdo ser dele

retiradas.
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Dimensao 1: Colaborador

- Colaborador 1
- Colaborador 2

Dimensao 2: Unidade

- CEDEP

- CTAI

- Sao José

- Tijucas

- Blumenau
- Brusque

- Itajai

- Rio do Sul
- Joinville

- Jaragua do Sul
- Luzerna

- Concérdia
- Videira

- Chapeco

- Sdo Miguel do Oeste
- Xanxeré

- Cacgador

- Lages

- Canoinhas/Mafra

- Sdo0 Bento do Sul

- Criciima

- CTCmat

- Tubarao

Extensao da Dimensao 1:
Grau de Instrucao

Datamart do Indicador

- Graduagdo

- Especializacdo
- Mestrado

- Doutorado

Indice de escolaridade dos
colaboradores

- Resultado Geral
- Resultado por Unidade
- Resultado por Regido

Dimensao 3: Periodo

Anual

Extensao da Dimensao 2: Regido

- Litoral

- Vale do Itajai
- Alto Vale

- Norte

- Meio Oeste

- Oeste

- Planalto

- Sul

Figura 61 — Datamart do Indicador: Indice de escolaridade dos colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor
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Percebe-se, portanto, que o Datamart do Indicador Indice de escolaridade dos
colaboradores permite que o SENAI/SC visualize como estd o seu quadro de colaboradores
em cada Unidade, bem como sua situagdo geral. Poderao ser feitas comparacdes entre
Unidades, observando quais possuem maior nimero de doutores, mestres especialistas ou
graduados.

Dessa forma, caso algumas Unidades apresentem um quadro de colaboradores com um
grau de instru¢do considerado baixo pelo SENAI/SC, a instituicdo poderd agir no intuito de
estimular seus colaboradores ao ingresso nas modalidades de pds-graduacdo, podendo
subsidiar parcial ou integralmente as mensalidades desses colaboradores nos seus respectivos

cursos.

4.6.3 Datamart do Indicador: Percentual de retorno dos recursos alocados

E, por fim, analisar-se o Indicador Percentual de Retorno dos Recursos Alocados
como um Datamart do Datawarehouse que sera construido com base na arquitetura de
informacdes desenvolvida no presente trabalho.

Podem-se visualizar, na figura 62, todas as dimensdes e informacdes de presente

indicador, por meio do detalhamento do seu Datamart.
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Com relag@o a esse Datamart, nota-se claramente que apesar de exigir menos dados
(conforme anélise anterior — complexidade dos indicadores), seus dados sao formados por
outros dados, o que o torna mais complexo. Para o resultado do indicador em si, sem a
implantacio do Datamining, esse indicador é menos complexo do que o Indice de
escolaridade dos colaboradores, por exemplo, pois este necessita de mais dados. Entretanto,
para o Datamining, que nao se preocupa somente como resultado final, e sim com o
detalhamento de todos os dados até chegar ao valor final, esse indicador torna-se
extremamente complexo, mas também rico em informagdes.

Analisando o exposto e observando o Datamart, pode-se destacar que ele permitird
mensurar as informagdes do indicador percentual de retorno de recursos alocados medindo
todas as receitas e despesas das dreas de atuacdo (EP e STT), das Modalidades
(Aprendizagem, Aperfeicoamento, Qualificacdo, Médio,Técnico, Superior, Pés-Graduagdo e
Ensino a Distancia) e dos produtos dentro dessas modalidades, compondo dessa forma o
resultado global. Poderdo ser observados também as receitas compulsdrias de cada Unidade,
bem como as bolsas, identificando o aluno, a modalidade e o curso.

Analisou-se e demonstrou-se, portanto, de forma grafica, de que forma sao construidos
os Datamart’s, que irdo compor a arquitetura de informacdes a ser armazenada pelo
Datawarehouse, da qual o Datamining ird minerar todas as informacdes necessdrias aos
indicadores.

Com a arquitetura de informacdes desenvolvida no presente trabalho, poderdo ser
construidos Datamart’s para todos os indicadores do Planejamento e Sistema de Medicao de
Desempenho — Balanced Scorecard do SENAI/SC, para que posteriormente seja montada toda
a estrutura tecnolégica do Datawarehouse, etapa essencial para que, finalmente, o
Datamining possa entrar em execug¢do e, de maneira rapida e eficiente, possa nutrir a Gestao

Estratégica do SENAI/SC de informacdes para a tomada de decis@o gerencial.
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5 CONCLUSAO

Esse capitulo oferece as consideragcdes finais referentes ao objetivo geral e aos
especificos, que sintetizam a resposta ao problema central de pesquisa. Ilumina, ainda,

sugestoes para estudos futuros.

5.1 Consideracoes finais

O presente trabalho objetivou propor uma metodologia para o desenvolvimento de
uma arquitetura de informagdes como uma etapa de implantacio de um Datamining de
suporte a tomada de decisdo gerencial para o Planejamento e Sistema de Medicdo de
Desempenho - Balanced Scorecard - do SENAI/SC.

Essa metodologia proposta foi, portanto, aplicada nos Indicadores do Balanced
Scorecard do SENAI/SC, com o objetivo de permitir uma posterior implantagdo de um
Datamining de suporte a tomada de decisdo gerencial para a instituicao.

Entretanto, essa arquitetura é uma das etapas necessdrias para a implantacdo de
Datamining de suporte a tomada de decisdo gerencial, sendo que as outras compreendem:
Planejamento de um sistema de informagdes, constru¢do do Datawarehouse e de seus
Datamart’s e finalmente o desenvolvimento do Datamining, que ird buscar as informacodes do
Datawarehouse, por meio da arquitetura de informacdes desenvolvida.

Afirma-se que o objetivo geral do trabalho foi alcangado, pelo atingimento dos seus
objetivos especificos.

Quanto ao objetivo de Apresentar as préticas e ferramentas da Gestdo Estratégica do
SENAI/SC que interagem com o BSC, ressalta-se que tiveram seus funcionamentos
evidenciados, com o objetivo de demonstrar a amplitude da ferramenta BSC como um sistema
de medi¢dao de desempenho global de uma organiza¢do. Foram evidenciadas, portanto, as
seguintes ferramentas: Software ERP; PNQ; Contrato de Gestdao; Plano de Participagdo nos
Resultados; Sistema de Custos ABC; Plano de Desenvolvimento de Pessoas; Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias; Banco de Idéias; Avaliagdo da Qualidade do Produto;
Programa de Inovacdo; Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia; e Balanced
Scorecard.

Referente ao Software ERP, verificou-se sua extrema importdncia por permitir o
agrupamento de diversos softwares que, anteriormente, funcionavam isoladamente no

SENAI/SC. Além disso, percebeu-se que serd por meio dessa ferramenta que o Datamining
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podera buscar a grande maioria das informag¢des da arquitetura de informacgdes desenvolvida,
por conter as informacgdes financeiras/contdbeis, que sdo as mais comumente utilizadas para
as tomadas de decisdo gerenciais.

Quanto ao Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, pdde-se observar que se constitui no
alicerce do sistema de gestdo do SENAI/SC, ou seja, todas as atividades e funcgdes da
organizacao estdo voltadas para o atingimento dos oito critérios definidos pelo prémio. Dessa
forma, pode-se afirmar que para o cumprimento desses critérios, a institui¢do necessita de
diversas atividades e também de diversas ferramentas de gestdo, que auxiliardo o SENAI/SC a
ndo somente ganhar a premiag¢do, mas principalmente, atingir um nivel de exceléncia em suas
atividades e processos, refletindo logicamente nos servicos prestados a seus clientes.

Com relagdo ao Contrato de Gestdo, verificou-se que funciona como um acordo para o
atingimento de metas (financeiras e nao-financeiras) entre a Direcdo Regional do SENAI/SC
e suas Unidades de Negdcio, com o objetivo da melhoria continua. Além disso, caso 85% da
meta seja alcancada pela Unidade, os colaboradores poderdao ter uma participacdo nesse
resultado alcangado, de acordo com o regulamento do Plano de Participagao nos Resultados.

Ja em relagdo ao Sistema de Custos ABC constatou-se que estd em processo de
implantacao e que objetiva medir os custos dos produtos do SENAI/SC nas dreas de Educagao
Profissional e Servigos Técnicos e Tecnoldgicos, mais especificamente em suas modalidades,
bem como mensurar o custo das Atividades Institucionais, Atividades de Apoio a Gestao e
Atividades de Apoio ao Negdcio.

Concernente a area de Gestao de Pessoas, a ferramenta Plano de Desenvolvimento de
Pessoas permite aos colaboradores um aprimoramento profissional pela realizacdo de
cursos/treinamentos especificos, de acordo com as necessidades previamente identificadas
para cada colaborador.

Uma das maneiras de se identificar essas necessidades € por meio da Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias, que tem como principal fun¢do avaliar o desempenho dos
colaboradores, ndo com o intuito de controle ou puni¢cdo, mas sim para auxiliar no continuo
aprimoramento profissional.

Com o objetivo de estimular a criatividade dos colaboradores da institui¢do,o
SENAI/SC implantou a ferramenta de gestdo Banco de Idéias. Por meio dessa ferramenta, os
colaboradores podem lancar idéias que poderdo melhorar os processos internos da
organizacdo, bem como auxiliar no aprimoramento do mix de produtos.

Em relacdo a ferramenta que almeja verificar a qualidade dos cursos de Educacdo do

SENAI/SC analisou-se a Avaliacao da Qualidade do Produto que, com os mesmos critérios do
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MEC, procura se antecipar a Auditoria do mesmo, com o intuito de aplicar as acOes corretivas
que porventura sejam necessdrias, para que na Auditoria do MEC, os cursos mantenham e
aprimorem seus niveis de qualidade.

Outra ferramenta analisada foi o Programa SENAI/SC de Inovagdo, Desenvolvimento
e Transferéncia de Tecnologia, sendo que este tem por objetivo promover a melhoria dos
servicos prestados pela institui¢do, visando a interagdo da educagdo profissional com servicos
técnicos e tecnoldgicos, propiciando a inovagdo, o desenvolvimento e a transferéncia de
tecnologia para o parque industrial.

E, finalmente, o Planejamento e sistema de medi¢cdo de desempenho - Balanced
Scorecard — BSC, que foi analisado em um objetivo especifico, em razdo de sua importincia
para o estudo em questao.

Para o objetivo Analisar a Légica do Funcionamento do BSC do SENAI/SC foram
estabelecidos dois sub-objetivos, que almejaram: Compreender o Mapa Estratégico do BSC, o
funcionamento das Perspectivas e os inter-relacionamentos de seus Objetivos Estratégicos; e
Expor o Painel de Desempenho Balanceado do BSC com os Indicadores Estratégicos e
Direcionadores referentes a cada Objetivo Estratégico do Mapa.

Quanto ao sub-objetivo Compreender o Mapa Estratégico do BSC, o funcionamento
das Perspectivas e os inter-relacionamentos de seus Objetivos Estratégicos, pdde-se verificar
todas as relacOes de causa-efeito entre os Objetivos, ou seja, supondo que um Objetivo
Estratégico esteja sendo alcangado, em qual ou quais outros Objetivos ele influencia para
auxilid-los nos seus alcances.

Analisou-se também o significado e o funcionamento das perspectivas do Mapa
Estratégico, com o claro intuito de demonstrar a 16gica do BSC do SENAI/SC na busca pelo
atingimento da visdo e pelo cumprimento da missao.

Assim, observando o Mapa Estratégico, constatou-se que o funcionamento das
perspectivas possui o sentido de baixo para cima, na ordem: Pessoas e Inovagdo -> Processos
Internos -> Educacgdo -> Clientes -> Pessoas e Inovagao.

A Perspectiva Pessoas e Inovacdo é imprescindivel para o alcance de quaisquer
objetivos estratégicos, pois funciona como a alicerce de todas as perspectivas do Mapa, na
medida em que somente com pessoas capazes, satisfeitas, com a infra-estrutura adequada e
com inovagdes € possivel o sucesso de uma organizacao.

Ja a Perspectiva dos Processos Internos pressupde que uma organiza¢do possua uma
estrutura de processos bem definida, funcionando também como suporte para a area-fim da

empresa (Educacgdo Profissional e Servigos Técnicos e Tecnoldgicos).
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No que se refere a Perspectiva mais relacionada a drea-fim da organizagdo -
Perspectiva da Educagdo - pode-se afirmar que almeja buscar a exceléncia no sistema de
educagdo, com o intuito de melhorar todos os processos mais diretamente relacionados aos
cursos de Educacdo. Quanto a outra drea-fim do SENAI/SC — Servicos Técnicos e
Tecnoldgicos — afirma-se que a instituicdo previu melhorias, contidas nas Iniciativas
Estratégicas do BSC.

Concernente a Perspectiva Clientes, constata-se que almeja garantir a satisfacdo, a
fidelidade e captacdao de clientes, aumentar a participacdo de mercado, a visibilidade da
marca, bem como melhorar as condicdes de empregabilidade dos alunos. Ou seja, essa
perspectiva esté voltada para o publico-alvo do SENAI/SC: alunos (EP) e empresas (STT).

E, por fim, a Perspectiva Financeira e Social pode ser descrita como a perspectiva que
almeja ampliar a atuacdo com responsabilidade social, bem como aumentar os resultados
financeiros, ndo para o aumento do lucro, mas para o re-investimento nessa responsabilidade
social, que no caso do SENAI/SC ¢ realizada pela prestacio de cursos gratuitos a
comunidade.

Concernente ao sub-objetivo Expor o Painel de Desempenho Balanceado do BSC com
os Indicadores Estratégicos e Direcionadores referentes a cada Objetivo Estratégico do Mapa,
demonstrou-se de que forma o BSC procura medir sua institui¢do, em virtude dele conter
todos os Objetivos Estratégicos e seus respectivos Indicadores.

Assim, por meio do Painel de Desempenho Balanceado do BSC do SENAI/SC,
observou-se todos os Indicadores Resultantes e Direcionadores, bem como as Iniciativas
Estratégicas referentes a cada objetivo. Obviamente, na andlise da propria organizacdo, todos
as medic¢des referentes a resultados, padroes e metas estao identificados, para que a andlise
gerencial possa ser procedida. Cabe afirmar que esses dados ndo puderam ser apresentados no
presente trabalho em virtude da confidencialidade dos mesmos.

Dessa forma, pdde-se conhecer com profundidade toda a légica do Balanced
Scorecard do SENAI/SC, para que se pudessem utilizar os seus indicadores para a constru¢ao
da arquitetura de informacdes.

Para o objetivo Apresentar as etapas para o desenvolvimento da arquitetura de
informacdes - objetivo mais especificamente relacionado ao objetivo geral do estudo vigente,
foram definidas as etapas necessdrias para o desenvolvimento de uma arquitetura de
informacdes, como uma etapa para a constru¢do de um Dataming de suporte a tomada de
decisdo: 1) Mapeamento dos processos da organizacdo; 2) Implantacio de um sistema de

informacdes gerenciais (ERP); 3)Mapeamento e descricdo dos softwares utilizados pela
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organizacdo; 4) Identificagdo do objetivo e da férmula de cdlculo dos indicadores; 5)
Mapeamento e descricdo de todas os dados necessdrios para a medi¢dao dos indicadores do
Planejamento e Medi¢do de Desempenho da organizacdo; 6) Identificacdo das fontes,
responsaveis e prazos de cada um dos dados previamente identificados; e 7) Verificacdo de
possiveis inter-relacdes do mesmo dado com mais de um indicador.

Ja quanto ao objetivo Aplicar cada uma das etapas do desenvolvimento da arquitetura
de informagdes no Balanced Scorecard do SENAI/SC, cabia a aplicagcdo das etapas definidas,
de forma pratica. Para isso, foi utilizado como caso pratico o Planejamento e Sistema de
Medicao de Desempenho do SENAI/SC — o Balanced Scorecard.

Concernente a primeira etapa — mapeamento dos processos da organizacao — afirma-se
que a organizacdo possui dois grandes macroprocessos de apoio: Atividades de Apoio a
Gestdo, incluindo atividades organizacionais e administrativas; e Atividades relativas ao
Negocio, que incluem atividades de apoio mais diretamente relacionadas ao negdcio, como
por exemplo, Secretaria Escolar, Servicos de Biblioteca e Coordenacdo Pedagédgica. Além dos
macroprocessos de apoio, a organizagao também possui um macroprocesso exclusivo do seu
Negocio, que abrange todos os cursos de Educacdo Profissional e os Servigcos Técnicos e
Tecnoldgicos.

No que se refere a implantacdo do Sistema ERP, percebe-se que ¢ de fundamental
importancia para o gerenciamento atual das atividades da organizagdo. A integracdo entre os
diversos moédulos (Faturamento, Estoque, Compras, Recebimento Fiscal, Tesouraria,
Contabilidade, Fiscal, Contratos, Contas a Pagar, Contas a Receber, Patrimonio, Or¢camento,
Recursos Humanos e Projetos) permite que se evitem re-trabalhos, otimizando-se a
velocidade da informagdo. Além disso, cabe ressaltar a importincia dessa ferramenta para a
arquitetura de informagdes, em razdo de englobar grande parte das informagdes necessarias
para o calculo dos indicadores do BSC do SENAI/SC.

Na etapa de mapeamento dos softwares em uso no SENAI/SC, foram descritos os
funcionamentos dos seguintes softwares: Save, Mentor/Wintor, Assemp, Pergamum e
Intranet.

O Save, como foi demonstrado, almeja medir a satisfacdo dos clientes (alunos e
empresas) do SENAI/SC, por meio da tabulagdo das diversas fichas preenchidas pelos clientes
na realizacdo dos cursos. Esse software serd utilizado pela arquitetura de informagdes para
mensurar o indicador Indice de Satisfacio dos Clientes — Save.

Ja o software Mentor/Wintor objetiva gerenciar o aluno do SENAI/SC, seja nas

matriculas, notas, diplomas, cadastros, entre outras. Além disso, por meio de seu
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processamento interno, consolida as informacdes sobre a produgdo escolar (matriculas),
gerando relatérios com as matriculas totais, matriculas por modalidade, total de horas
ministradas por modalidade, a média de producdo (nimero de horas / matriculas) e
quantidades e percentuais de evasdao dos alunos, em todas as modalidades de Educacado
profissional: Aprendizagem, Aperfeicoamento, Qualificacdo, Ensino Médio, Ensino Técnico,
Ensino Superior, P6s-Graduagdo e Ensino a Distancia.

Cabe também evidenciar a importancia desse sistema no desenvolvimento da
arquitetura de informacdes, pois juntamente com o ERP, fornece cerca de 80% das
informagdes necessarias para o calculo dos indicadores.

Com fun¢do semelhante ao Mentor/Wintor, o Assemp tem como objetivo mensurar as
horas prestadas pelos Servigos Técnicos e Tecnoldgicos, em todas as suas modalidades
(Informacdo Tecnoldgica, Servigos Laboratoriais, Assessoria Técnica e Tecnoldgica e
Pesquisa Aplicada). Desse sistema, a arquitetura de informagdes armazenara o total de horas-
homem de produ¢do em STT, informacdo a ser utilizada pelo Indicador Produgdo de Servicos
Técnicos e Tecnoldgicos.

Com relagdo ao Pergamum, serdo utilizados os nimeros de consultas ao acervo do
SENAI/SC, informacdo esta que se tornard o proprio indicador do BSC, pois atualmente ainda
ndo estd em uso.

E, por fim, no mapeamento dos softwares, foram descritas as funcionalidades da
ferramenta Intranet aos colaboradores do SENAI/SC. Especificamente em relagdo a sua
aplicabilidade para a arquitetura de informacdes desenvolvida para o BSC, afirma-se que
armazena, anualmente, as respostas dos horistas e mensalistas no que se refere ao Indicador
Indice de satisfagio dos colaboradores.

Quanto a identificac@o do objetivo e da férmula de cdlculo dos indicadores, ressalta-se
que contribuiu para se conhecer os objetivos dos indicadores, ou seja, o que desejam medir.
Contribui ainda, pelas féormulas apresentadas, para a identificacdo dos dados necessérios para
o célculo dos indicadores, dados estes, que formardo a base da arquitetura de informagdes a
ser utilizada pelo Datamining.

Com base na identificagdo dos dados necessdrios para os indicadores, mapearam-se €
descreveram-se os dados necessdrios para a medicdo dos indicadores do Planejamento e
Medicao de Desempenho da organizagdo. Esta etapa serviu principalmente para se conhecer
as peculiaridades e caracteristicas dos dados a serem incluidos na arquitetura de informacdes,
a fim de que, no momento da identificacdo das fontes, se saibam exatamente quais dados que

serdo coletados das respectivas tabelas dos softwares ou das planilhas de Excel.
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Na seqiiéncia, portanto, foram identificadas além das fontes, também os responsaveis e
prazos de cada um dos dados previamente identificados. Dessa maneira, o Datamining podera
saber em quais periodos poderd buscar os dados, em qual sistema ou planilha, bem como o
responsavel pelos dados, no caso de ocorrer algum problema de inconsisténcia ou erro.

E, finalmente, verificou-se a possibilidade da existéncia de inter-relacdes do mesmo
dado com mais de um indicador. Nesse sentido, identificaram-se os dados mais criticos
(Despesa Total, Receita de Servigo, Despesa de Servico, Receita Total e Receita de Servigos
Técnicos e Tecnoldgicos) para a arquitetura de informagdes, bem como os indicadores mais
complexos (Percentual de evolugdo no nimero de matriculas, Indice de escolaridade dos
colaboradores, Percentual de Retorno dos Recursos Alocados).

Com a identificagdo dos dados mais criticos, contatou-se que todos os dados
considerados os mais importantes para a constituicdo da arquitetura de informacdes sao
financeiros e possuem como fonte 0 ERP da Benner. Isto comprova e ressalta a importancia
desse sistema para a arquitetura, devendo-se ressaltar também a importancia do controle do
Nicleo Controladoria/Financeiro nesse processo, na medida em que o Datamining devera
buscar as informagdes mais atualizadas possiveis.

Ja com relacdo a complexidade dos indicadores, notou-se, novamente, que OS
indicadores mais complexos, tem como fonte o ERP da Benner (Indice de Escolaridade dos
Colaboradores e Percentual de Retorno de Recursos Alocados) além do software
Mentor/Wintor (Percentual de evolu¢do do Numero de Matriculas).

Assim, o Nucleo de Controladoria/Financeiro, em conjunto com responsdveis pela
area de Tecnologia da Informacido no SENAI/SC, devem focar esforcos para sempre garantir
a integridade dos dados advindos desses softwares, pois por meio deles, grande parte dos
indicadores do BSC poderao ser mensurados pelo futuro Dataming da Instituicao.

Apoés a aplicacdo das etapas necessdrias ao desenvolvimento de uma arquitetura de
informacdes no BSC do SENAI/SC, decidiu-se também demonstrar de que forma sdo
construidos os Datamart’s dos indicadores, apesar desta atividade ser parte integrante de uma
outra etapa para a montagem do Datamining — a constru¢ao do Datawarehouse.

E, por fim, sob o ambito do objetivo Exemplificar a estruturacdo de 3 Indicadores
Estratégicos do BSC como Datamart’s de um Datawarehouse, foram exemplificados como
Datamart’s de um Datawarehouse os seguintes indicadores do Planejamento e Sistema de
Mediacio de Desempenho do SENAI/SC — BSC: Indice de Escolaridade dos Colaboradores,
Percentual de Retorno de Recursos Alocados e Percentual de Evolucdo do Numero de

Matriculas.
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Analisando o exposto, destaca-se que os indicadores escolhidos para serem
exemplificados como Datamart’s foram os que anteriormente foram identificados como os
indicadores mais complexos, na etapa de identificacdo de possiveis inter-relacdes entre um
dado e mais de um indicador. Esta decisdo foi tomada para que fossem exemplificados
aqueles indicadores mais complexos do futuro Datamining.

Portanto, pode-se afirmar que as etapas propostas para o desenvolvimento da
arquitetura de informacdes foram aplicadas integralmente no Balanced Scorecard do
SENAI/SC.

Com os dados fornecidos por cada uma das etapas, foi completado o desenvolvimento
da arquitetura de informagdes necessdria para a construcdo do Datawarehouse (conjunto de
todos os Datamart’s) e, posteriormente, a implanta¢ao do Datamining de suporte a tomada de
decis@ao no Planejamento e Sistema de Medi¢do de Desempenho do Servigco Nacional de
Aprendizagem Industrial.

Dessa forma, a grande lacuna do sistema de gestdo da instituicao - dificuldade de
obtencdo de informagdes confidveis e com rapidez — serd preenchida, contribuindo assim para

o engrandecimento do SENAI/SC no cendrio da exceléncia organizacional.

5.2 Sugestoes para estudos futuros

Em virtude de o presente trabalho ter contemplado uma das etapas necessdrias a
implantacdo de um Datamining de Suporte a Tomada de Decisdao Gerencial — Proposicao de
uma Metodologia para o Desenvolvimento de uma Arquitetura de Informacdes -, fazem-se
necessarios estudos que analisem as etapas subseqiientes, principalmente em relacdo a
constru¢do de um Datawarehouse (e todos os seus Datamart’s) e a implantagao definitiva de
um Datamining.

Sugere-se, portanto, que para as duas etapas, sejam também propostas etapas
necessdrias para suas implantagcdes, de maneira semelhante ao presente trabalho, pois dessa
maneira, poderd subsidiar e auxiliar uma série de organizagdes que, atualmente, deparam-se
com inimeros entraves ao tentar implantar a ferramenta Datamining.

Além disso, seria de grande valia, sendo inclusive interesse futuro do pesquisador,
demonstrar o funcionamento, na prética, de um Datamining implantado, procurando dessa
forma evidenciar de que maneira ele supre a alta direcio de informacdes gerencias

estratégicas, tdo importantes para o atual cendrio competitivo das organizacoes.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista com os Facilitadores de Nicleo/
Responsavel Técnico do ERP

- Objetivo do Indicador

- Unidade de Medida do Indicador

- Descri¢ao dos dados

- Fontes dos dados (Mdédulo/Relatério/ Tabela Software/Planilha)
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ANEXO A - Valor concedido em bolsas
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Unidades / Regioes - Bolsas 2004

Quantidade
Concedida

Mensal

Total Ano

SENAI/SC - Florianépolis/CTAI

SENAI/SC - Sdo José

SENAI/SC - Tijucas

TOTAL REGIAO 1

SENAI/SC - Blumenau

SENAI/SC — Brusque

SENAI/SC - Itajai

TOTAL REGIAO 2

SENAI/SC - Rio do Sul

TOTAL REGIAO 3

SENAI/SC - Joinville

SENAI/SC - Jaragua do Sul

TOTAL REGIAO 4

SENAI/SC - Luzerna

SENAI/SC — Concérdia

SENAI/SC — Videira

TOTAL REGIAO 5

SENAI/SC - Chapecé

SENAI/SC - Sdo Miguel Do Oeste

SENAI/SC — Xanxeré

TOTAL REGIAO 6

SENAI/SC - Sao Bento do Sul

SENAI/SC - Canoinhas/Mafra

SENAI/SC — Cagador

SENAI/SC — Lages

TOTAL REGIAO 7

SENAI/SC - Criciima

SENAI/SC - Cricitima/CTCMAT

SENAI/SC — Tubario

TOTAL REGIAO 8

TOTAL GERAL




ANEXO B - Matriculas Cursos Superiores ACAFE

207

Instituicoes ACAFE

Numero de
Cursos
Superiores

Total de
matriculas

CENTRO UNIVERSITARIO DE BRUSQUE - Unifebe

FUNDACAO EDUCACIONAL HANSA HAMMONIA - FEHH

CENTRO UNVERSITARIO DE JARAGUA DO SUL - UNERJ

UNIVERSIDADE DO PLANALTO CATARINENSE - UNIPLAC

UNIVERSIDADE DA REGIAO DE JOINVILLE - UNIVILLE

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA - UNISUL

UNIVERSIDADE DO CONTESTADO - UnC

UNIVERSIDADE COMUNITARIA REGIONAL DE CHAPECO -
UNOCHAPECO

FUNDACAO EDUCACIONAL BARRIGA VERDE — FEBAVE

UNIVERSIDADE PARA O DESENVOLVIMENTO DO ALTO
VALE DO ITAJAI - UNIDAVI

UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE -
UNESC

UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJAI - UNIVALI

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA -
UDESC

UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA -
UNOESC

TOTAL GERAL




ANEXO C - Matriculas em Cursos Superiores SENAI BR

SENAI'S DO BRASIL

Numero de Cursos Superiores

Total de matriculas

Acre

Alagoas

Amapa

Amazonas

Bahia

Ceara

Distrito Federal

Goias

Espirito Santo

Maranhao

Mato Grosso

Mato Grosso do Sul

Minas Gerais

Para

Paraiba

Parana

Pernambuco

Piaui

Rio de Janeiro

Rio Grande do Norte

Rio Grande do Sul

Rondonia

Roraima

Sao Paulo

Santa Catarina

Sergipe

Tocantins

TOTAL GERAL

208



ANEXO D - Matriculas em Cursos Técnicos SENAI BR

SENAI'S DO BRASIL

Numero de Cursos Técnicos

Total de matriculas

Acre

Alagoas

Amapa

Amazonas

Bahia

Ceara

Distrito Federal

Goias

Espirito Santo

Maranhao

Mato Grosso

Mato Grosso do Sul

Minas Gerais

Para

Paraiba

Parana

Pernambuco

Piaui

Rio de Janeiro

Rio Grande do Norte

Rio Grande do Sul

Rondonia

Roraima

Sao Paulo

Santa Catarina

Sergipe

Tocantins

TOTAL GERAL

209
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ANEXO F - Pontuaciao Auditoria da Qualidade do Produto

212

Unidades / Regioes

Organizacao e
Desenvolvimento
Curricular

Corpo
Docente e
Coordenador

Infra-
estrutura

MEDIA
GERAL

SENAI/SC - Florianépolis/CTAI

SENAI/SC - Sdo José

SENAI/SC - Tijucas

TOTAL REGIAO 1

SENAI/SC - Blumenau

SENAI/SC - Brusque

SENAI/SC - Itajai

TOTAL REGIAO 2

SENAI/SC - Rio do Sul

TOTAL REGIAO 3

SENAI/SC - Joinville

SENAI/SC - Jaragua do Sul

TOTAL REGIAO 4

SENAI/SC - Luzerna

SENAI/SC - Concérdia

SENAI/SC - Videira

TOTAL REGIAO 5

SENAI/SC - Chapecé

SENAI/SC - Sao Miguel Do Oeste

SENAI/SC - Xanxeré

TOTAL REGIAO 6

SENAI/SC - Sao Bento do Sul

SENAI/SC - Canoinhas/Mafra

SENAI/SC - Cagador

SENAI/SC - Lages

TOTAL REGIAO 7

SENAI/SC - Criciima

SENAI/SC - Criciima/CTCMAT

SENAI/SC - Tubarao

TOTAL REGIAO 8

TOTAL GERAL
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ANEXO G - Pontuacao Auditoria do MEC

————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

ITENS ANALISADOS CONCEITO TOTAL DE :
! PONTOS OBTIDOS

————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

:" ___________________________________________________________________________ : ________________________ :llllllllllllllllh:

Total :a .

E’ ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' E """""""""""" ':IIIIIIIIIIIIIIII:
Média obtida : = -
——————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— R EEEEEEEEEE RS |

Escala de pontuacéo: CONCEITO DA
A~ de 91até 100 |
‘B — de 71até 90
|C— de 61até 70 .
'D - de 51 até 60 e
'E— de 0 até 50 |

———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

AVALIACAO FINAL

——————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————
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ANEXO I - Numero de novos cursos

216

Numero de novos cursos

. .~ L. . Pos- . Ensino
Unidades / Regioes Técnicos | Superiores s Aprendizagem Médio Total
SENAI/SC -
Florianopolis/CTAI

SENAI/SC - Sao José

SENAI/SC - Tijucas

TOTAL REGIAO 1

SENAI/SC - Blumenau

SENAI/SC - Brusque

SENAI/SC - Itajai

TOTAL REGIAO 2

SENAI/SC - Rio do Sul

TOTAL REGIAO 3

SENAI/SC - Joinville

SENAI/SC - Jaragua do Sul

TOTAL REGIAO 4

SENAI/SC - Luzerna

SENAI/SC - Concérdia

SENAI/SC - Videira

TOTAL REGIAO 5

SENAI/SC - Chapeco

SENAI/SC - Sido Miguel Do
Oeste

SENAI/SC - Xanxeré

TOTAL REGIAO 6

SENAI/SC - Sao Bento do
Sul

SENAI/SC -
Canoinhas/Mafra

SENAI/SC - Cagador

SENAI/SC - Lages

TOTAL REGIAO 7

SENAI/SC - Criciima

SENAI/SC - Criciuma/
CTCMAT

SENAI/SC - Tubarao

TOTAL REGIAO 8

TOTAL GERAL




ANEXO J - Numero de publicacoes realizadas

Unidades / Regioes -

Numero de
autores

Numero de
Publicacoes

SENAI/SC - Florianépolis/CTAI

SENAI/SC - Sdo José

SENAI/SC - Tijucas

TOTAL REGIAO 1

SENAI/SC - Blumenau

SENAI/SC - Brusque

SENAI/SC - Itajai

TOTAL REGIAO 2

SENAI/SC - Rio do Sul

TOTAL REGIAO 3

SENAI/SC - Joinville

SENAI/SC - Jaragua do Sul

TOTAL REGIAO 4

SENAI/SC - Luzerna

SENAI/SC - Concoérdia

SENAI/SC - Videira

TOTAL REGIAO 5

SENAI/SC - Chapecé

SENAI/SC - Sdo Miguel Do Oeste

SENAI/SC - Xanxeré

TOTAL REGIAO 6

SENAI/SC - Sao Bento do Sul

SENAI/SC - Canoinhas/Mafra

SENAI/SC - Cacador

SENAI/SC - Lages

TOTAL REGIAO 7

SENAI/SC - Criciima

SENAI/SC - Cricitima/CTCMAT

SENAI/SC - Tubarao

TOTAL REGIAO 8

TOTAL GERAL
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ANEXO K - Indice do Programa 5S’s

218

S SENSOS
o< ~ . ~ < e e Média
Organizacao | Ordenacao | Limpeza | Conservacao | Disciplina Geral
Semestre 1° 2° 1° 22 1° | 2° 1° 2° 1° | 2°
SENAI/SC -
Florianépolis/CTAI

SENAI/SC - Sdo José

SENAI/SC - Tijucas

MEDIA REGIAO 1

SENAI/SC - Blumenau

SENAI/SC - Brusque

SENAL/SC - Itajaf

MEDIA REGIAO 2

SENAI/SC - Rio do Sul

MEDIA REGIAO 3

SENAI/SC - Joinville

SENAI/SC- Jaragua do Sul

MEDIA REGIAO 4

SENAI/SC - Luzerna

SENAI/SC - Concoérdia

SENAI/SC - Videira

MEDIA REGIAO 5

SENAI/SC - Chapeco

SENAI/SC - Sdo Miguel
Do Oeste

SENAI/SC - Xanxeré

MEDIA REGIAO 6

SENAI/SC - Sao Bento
do Sul

SENAI/SC -
Canoinhas/Mafra

SENAI/SC - Cacador

SENAI/SC - Lages

MEDIA REGIAO 7

SENAI/SC - Criciima

SENAI/SC -
Criciima/CTCMAT

SENAI/SC - Tubarao

MEDIA REGIAO 8

MEDIA GERAL
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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