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RESUMO

0 excesso de informacéo e a dispersao dos dados no ambiente empresarial tém se constituido em
importantes barreiras a serem vencidas pelos gestores na atualidade, com o objetivo de melhoria
do processo decisdrio. A analise eficaz de dados e informacdes internas e externas a empresa
constitui-se num meio para a obtengdo e/ou sustentacdo de uma vantagem competitiva. Dessa
forma, o objetivo deste artigo € apresentar, por meio de uma perspectiva tedrica e direcionada a
um caso pratico de uma Unidade de Ensino, alguns elementos, ou tipos de sistemas, que possam
integrar uma configuracdo informacional para apoiar a tomada de decisdes estratégicas na
instituicao abordada. A analise, realizada sob a metodologia de estudo de caso, torna possivel a
visualizagdo do direcionamento da tomada de decisées, utilizando-se da tecnologia de informa-
cdo denominada Business Intelligence (Bl). Por fim, é analisada a gestdo da cadeia de valor
referenciada como base para a vantagem competitiva e o posicionamento da Tecnologia da
Informacao (TI). A combinagéo da configuragéo informacional no fluxo de decisdes estratégicas
evidencia um melhor entendimento da infra-estrutura tecnoldgica disponivel no mercado.

Palavras-chave: configuracdo informacional, decisées estratégicas, cadeia de valor, business
intelligence.

ABSTRACT

The great quantity of information available and the data dispersion on the current business
environment have become important barriers to be surmounted by managers. An effective data/
information analysis is a useful tool for obtaining or maintaining a competitive advantage. The
objective of this paperis to discuss the elements that can constitute an informational configuration
to support the decision making process in an educationalinstitution. The analysis, carried out using
tools of Business Intelligence (Bl), has made possible to give a better understanding of the strategic
aspects of the decision making process for the involved managers. Furthermore, the value chain
management was analyzed towards a better positioning of the information technology, as a basis
fora better competitiveness. The integration of informational configuration in the strategic decision
flow has also improvedthe understanding of the technological infrastructure available in the market.

Key words: informational configuration, strategic decision, value chain, business intelligence.

INTRODUCAO

A gestdo organizacional, e em especial o processo de to-
mada de decisées, demanda por flexibilidade, agilidade e efica-
cia na obtencédo e tratamento das informacdes dos ambientes
externo e interno a empresa em funcédo das exigéncias de mer-
cado. A utilizacdo dessas informacdes em uma analise estraté-
gica torna-se imprescindivel para o alcance e sustentacéo de
uma vantagem competitiva empresarial. No entanto, essa van-
tagem ocorre devido ao carater idiossincratico pelo qual as em-
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presas absorvem e analisam as informacdes qualitativas e quan-
titativas dispostas no ambiente em geral.

A proposta deste artigo relaciona-se ao melhor aproveita-
mento das informacdes para o alcance e sustentagdo de uma van-
tagem competitiva. Para isso, o artigo apresenta elementos que
caracterizam uma configuracéo informacional que busca atingir e/
ou sustentar uma vantagem competitiva empresarial, bem como
um direcionamento pratico da utilizacdo de Business Intelligence
(Bl)em uma rede de ensino estabelecida na regi&o no sul do Brasil.



A GESTAO DA CADEIA DE VALOR COMO BASE PARA
VANTAGEM COMPETITIVA

Um dos conceitos mais consolidados em termos de gestao
estratégica esta diretamente ligado a cadeia de valor. O grande desa-
fio de uma empresa € atingir uma vantagem sobre os concorrentes a
partir do gerenciamento das atividades que compdem essa cadeia.

Abusca por uma posicdo lucrativa e duravel esta bem relacio-
nada a escolha correta da estratégia competitiva. De acordo com
Porter (1990), essa escolha depende da atratividade dos negacios,
em termos de rentabilidade, e dos determinantes de uma posicéo
relativa dentro de uma industria especifica. Porter aponta ainda que
avantagem competitiva é decorrente do modo pelo qual uma empre-
sa coloca em pratica a estratégia genérica escolhida, normalmente
caracterizada por uma lideranca baseada em custo ou diferenciacao.

Aanalise da cadeia de valor permite identificar as ativida-
des de uma empresa de forma desagregada, a fim de observar o
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comportamento dos custos e dos potenciais de diferenciacdo. A
vantagem competitiva surge quando uma empresa consegue
melhor desempenho que seus concorrentes na execucdo de
determinadas atividades consideradas estratégicas. A cadeia de
valor de uma empresa esta relacionada com a cadeia de valor de
seus fornecedores e compradores (clientes). E importante res-
saltar que existe interdependéncia entre as diversas atividades
que incluem aquisicdo, producdo, venda e canais de distribui-
céo (Porter, 1990). Segundo Porter, as atividades que compéem
a cadeia de valor sdo divididas em dois grupos, conforme de-
monstrado na Figura 1. Um dos grupos representa as atividades
primarias e o outro representa as atividades secundarias ou de
apoio. As atividades primarias sdo aquelas que estéo ligadas di-
retamente ao processo de desenvolvimento do produto e trans-
feréncia para o cliente. As atividades de apoio sao aquelas que
sustentam as atividades primarias.
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Figura 1 - Cadeia de valor.
Fonte: Porter (1990).

0 alcance da vantagem competitiva, que ¢ dependente do
gerenciamento das atividades da cadeia de valor, também ¢ afe-
tada pelo escopo competitivo, que, por sua vez, representa a
amplitude das atividades de uma empresa, podendo ser enten-
dido como um mecanismo importante para a criagcao de tal van-
tagem (Porter, 1990). Quanto mais abrangente for o escopo
competitivo, mais complexo torna-se o gerenciamento das ati-
vidades da cadeia de valor.

Ghemawat e Rivkin (2000) salientam que as diferencas das
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Figura 2 - Conjunto de cadeias de valor que formam o sistema de valores.

Fonte: adaptado de Porter (1990).

Dependendo do tipo de empresa, poderdo estar envolvidos
varios fornecedores, uma grande quantidade de canais de distribui-
cdo e inumeros clientes, o que aumentaria o numero de cadeias de
valor envolvidas no sistema de valores. Quanto maior for o numero
de empresas envolvidas com o sistema de valores, mais complexa

atividades entre as empresas geram disparidades nos custos e na
disposicéo que os clientes tém para pagar. Com isso, o valor agrega-
do ¢ afetado diretamente, destacando-se ainda que a cadeia de
valor ndo € um elemento isolado de uma determinada empresa,
mas, sim, uma caracteristica genérica que serve para analisar todo
tipo de empresa. Portanto, nas relacdes comerciais, podem estar
presentes simultaneamente cadeias de valor que incluem os se-
guintes componentes: fornecedor, empresa, canal de distribuicdo
da empresa e cliente. Isso esta representado na Figura 2.
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se torna a analise das atividades devido ao grande numero de dados
e informacdes que precisam ser gerenciados. Entretanto, destaca-
se que a avaliacdo das atividades de todo o sistema de valores
também ¢ indicada para analisar estrategicamente o valor agrega-
do de cada uma das atividades (Ghemawat e Rivkin, 2000).
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Varios aspectos sdo importantes no processo de analise es-
tratégica das atividades do sistema de valores. Neste artigo, desta-
cam-se trés aspectos principais. Primeiro, destaca-se como ponto
de partida a analise dos custos das atividades de todo o sistema.

Segundo, avaliar a disposicdo para pagar por parte dos
clientes, ou seja, deve ser verificado qual o valor que eles estdo
dispostos a pagar por um determinado produto ou servico (visdo
de mercado). Essa disposicdo que os clientes tém em pagar de-
terminado preco também depende de como as atividades da
cadeia de valor estédo definidas. Nesse caso, o nivel de percepcdo
de elementos diferenciadores também vai ser importante para
uma analise estratégica.

Terceiro, é relevante a busca de conexdes entre os ele-
mentos que agregam maior valor a partir da analise de custos do
sistema de valores com a disposicao para pagar por parte dos
clientes. A escolha correta esta relacionada a capacidade criati-
va e gerencial de cada empresa (Ghemawat e Rivkin, 2000).

A cadeia de valor € constituida por atividades que rece-
bem, geram e transferem dados e informacdes. Os dados e
informacdes que t€ém origem em todo o sistema afetam os
resultados em nivel operacional, tatico e principalmente no
estratégico. Portanto, € possivel afirmar que o controle e o
gerenciamento dos dados e informacdes, tanto de origem in-
terna quanto externa, desempenham um papel fundamental
na analise estratégica e tomada de decisdes que visam a uma
vantagem competitiva.

Vale salientar que a simples analise das informacdes oriun-
das do sistema de valores pode conduzir o tomador de decisoes a
conclusdes distorcidas. A fim de evitar tais distorcées, deve-se
considerar, também, o nivel de influéncia dos fatores externos a
empresa, tornando de fundamental importancia que as infor-
macoes oriundas do mercado, da concorréncia e de outros fato-
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Acoes sobre a
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res externos influentes facam parte da estrutura informacional
para o processo de decisdo estratégica.

Nesse sentido, existe um grande potencial a ser descober-
to por muitas empresas em relacdo a obtencao de informacdes
do ambiente externo de negdcios e a sua incorporacdo ao pro-
cesso de tomada de decisdo. Essa descoberta esta relacionada
com a Inteligéncia Competitiva (Lesca et al., 1996), a qual esta
sendo implementada por grandes organizacdes em nivel mun-
dial. O conceito se amplia também para a arte de espionar legal-
mente os concorrentes, conforme defini¢do de Dumaine (1988).

Ainteligéncia competitiva relaciona-se com um conjunto
das atividades de controle do ambiente de uma empresa, visan-
do fornecer dados uteis a definicdo de suas estratégias de evolu-
céo (Rostaing et al,, 1993). Segundo Choo (1999), a “varredu-
ra" do ambiente consiste na aquisicdo e no uso das informacdes
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos em um ambiente
externo a organizacgao. Esse conhecimento auxilia o negécio no
seu planejamento e em futuras a¢des da organizacdo. A com-
preensao das forcas externas que geram mudanca permite as
organizacdes desenvolver respostas efetivas que assequram ou
melhoram suas posicdes no futuro.

Na Figura 3, apresenta-se um fluxo de decisdo estratégica
que integra as informacdes oriundas das diversas cadeias de
valor e que formam o sistema de valores no qual a empresa esta
inserida. Também apresenta informacées externas oriundas dos
concorrentes e do mercado. As fontes de geracdo dos dados e
informacdes sao os processos e atividades, que em geral com-
pdem o sistema de valores. E por meio do conjunto e integracio
desses dados relacionados com as informagdes dos concorren-
tes e mercados que se torna possivel estabelecer as conexdes
que permitem as analises e conclusdes para a tomada de deci-
sOes estratégicas.
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Figura 3 - Fluxo de Deciséo Estratégica.

Fonte: elaborada pelos autores a partir do conceito de cadeia de valor.
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De fato, a tomada de decisdo estratégica normalmente
esta ligada a escolha da melhor opcédo para competir por custo
ou diferenciacéo. Essa escolha depende da analise estratégica
das informacdes relativas as atividades das diversas cadeias de
valor que compdem o sistema de valores.

Percebe-se que, mesmo em um fluxo organizado, como o
representado na Figura 3, pode existir uma grande dificuldade
de coletar, armazenar, acessar e, principalmente, integrar os
diversos dados e informagdes em um periodo de tempo que per-
mita a tomada de medidas estratégicas adequadas as necessi-
dades. Essa dificuldade ndo ocorre apenas para analisar os cus-
tos do sistema de valores, mas principalmente para identificar
as conexdes entre os custos e os fatores diferenciadores que sdo
valorizados pelos clientes.

A dificuldade de tomada de decisdes estratégicas amplia-
se a medida que o sistema de valores torna-se mais complexo.
Dessa forma, havera principalmente um maior nimero de ele-
mentos geradores de informacdes, tornando o controle e
gerenciamento mais dificil. Por essa razéo, o processo de toma-
da de decisdes estratégicas, que € fundamentado nas informa-
cdes originadas dos fatores internos e externos a organizacéo,
necessita de sistemas informacionais que permitam aos gestores
um acesso rapido e confiavel.

Destaca-se, também, a importancia do estabelecimento
de critérios classificatérios para determinar se uma informacéo
¢ estratégica ou ndo para a empresa. Um dos principais aspectos
a ser considerado esta diretamente ligado aos resultados da
empresa e que demonstram a sua capacidade competitiva. No
entanto, nem sempre é simples determinar quais sao os fatores
influentes na competitividade.

A esse respeito, Rockart (1982) afirma que os critérios
devem ser priorizados segundo o que ¢ julgado critico para a
finalidade da organizacéo, entendendo-se como critico tudo o
que possa comprometer terminantemente a existéncia da orga-
nizacdo, ou que possa representar ganho expressivo de vanta-
gem competitiva. Ainda de acordo com Rockart, as técnicas
mais adotadas e consagradas para esse julgamento sdo as de
identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

0 Método de analise dos FCS trabalha com conceitos basi-
cos de missao e objetivos da empresa, necessidades de informa-
4o, problemas e indicadores de desempenho (Rockart, 1979).
Em geral, os FCS sdo aqueles fatores diferenciadores de impor-
tancia vital para a empresa, de numero reduzido e que
potencializam os resultados obtidos por ela. Eles nascem da vi-
sao estratégica da empresa e sdo alimentados pelo conjunto e
integracdo dos resultados do sistema de valores e do ambiente
competitivo.

Outro aspecto que deve ser considerado & a tendéncia de
diminuicdo do ciclo de vida dos produtos ou servicos, fator este
que torna o tempo para a tomada de decisdo cada vez menor.
Nesse ponto, € possivel afirmar que, ao mesmo tempo em que as
relacbes empresariais se tornam mais complexas, cresce a ne-
cessidade de se obter informacdes corretas em um curto espaco
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de tempo de forma a favorecer a tomada de decisdo. Esse para-
doxo exige mais velocidade no fluxo de informagdes, de prefe-
réncia em tempo real.

Fica evidente que, para ser possivel utilizar as informa-
cdes em uma analise estratégica, a empresa precisa contar com
sistemas flexiveis que permitam utilizar as informacées, gerar
conhecimento e criar uma capacidade de competir de maneira
inteligente.

A fim de atender a essa utilizacdo, apresenta-se um pro-
cesso ldgico capaz de integrar todo o conjunto de informagdes
da empresa (ambientes interno e externo) no sentido de obter
um melhor resultado das atividades da cadeia de valores a partir
do gerenciamento integrado das informacdes. Genericamente,
o objetivo é a obtencéo efou sustentacdo de uma vantagem
competitiva para a empresa, através de uma configuracdo
informacional para a gestao estratégica.

Essa configuragdo informacional contempla diferentes
tipologias de sistemas, como o Supply Chain Management (SCM),
o Enterprise Resource Planning (ERP), os portais corporativos, o
Customer Relationship Management (CRM), o Datawarehouse
(DW) e o Datamining (DM), entre outros. Este artigo direciona a
tipologia de Business Intelligence (Bl) como diferenciador da
tomada de decisdo devido a sua flexibilidade, navegabilidade e
escalabilidade na construcao da informacao.

CONFIGURAGAO INFORMACIONAL PARA A GESTAO ES-
TRATEGICA

Assumindo-se que a logica do fluxo decisorio consiste
na operagao cooperativa e harmdnica de alguns elementos
de gestdo, esta parte do artigo apresenta as tecnologias e
ferramentas integradas e compativeis entre si, além de
aponta-las como uma combinacgao capaz de contribuir para
obtencdo e sustentacdo da vantagem competitiva em fun-
cdo de suas caracteristicas complementares. Trata, portanto,
dos recursos da Tecnologia de Informacéo (TI).

0 SCM pode ser considerado como um sistema que en-
volve todos os elementos de uma cadeia de producéo, do
fornecedor de matéria-prima até a entrega do produto (ou
servico) pelo comércio varejista (ou pela empresa prestadora
de servigos) ao consumidor final, visando & otimizacio da
cadeia de valores como um todo (Poirier e Reiter, 1996).

Esse entendimento ¢ derivado da premissa de que a
cooperacao entre os membros da cadeia de valores reduzira
os riscos individuais e podera, potencialmente, melhorar a
eficiéncia do processo logistico. Assim, é possivel eliminar
perdas ou atividades desnecessarias de processo. 0 SCM esta
caracterizado exclusivamente na relagcdo ao fornecedor, mes-
mo que possa ser analisado também em toda a cadeia produ-
tiva devido ao que usualmente ocorre nessa pratica
organizacional.

De acordo com Padoveze (2000), o principal objetivo do
ERP ¢ a construcdo de um sistema de informacao que atenda
a empresa como um todo. Com a implantacéo dessa modali-
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dade de sistema, a visdo de gestdo da empresa sofreu uma
profunda alteracdo. Ao invés de uma arquitetura
organizacional baseada em hierarquia funcional, passa-se a
ter uma estrutura fundamentada na interdependéncia e inter-
relacdes das atividades dos diversos processos de negdcios.
De acordo com Rezende e Abreu (2000), o ERPtem a prerro-
gativa de utilizar o conceito de base de dados unica, pois
todos os seus mddulos ou subsistemas sédo utilizados por um
Unico software. Essa integracdo da base de dados demandou
o que atualmente se conhece como Datawarehouse, o qual é
gerado a partir da extragdo e carga do ERPe outros sistemas.

Segundo Inmon (1997), um DW é definido usualmente
como uma colecdo de dados, organizada por assunto, inte-
grada, parametrizada por data e ndo volatil, destinada a apoi-
ar o processo decisorio. Também pode ser considerado como
uma das estruturas de armazenamento que se constitui na
base dos recursos informacionais para suportar a camada de
inteligéncia da empresa de forma a prové-la com elementos
diferenciais e competitivos para os negocios (Barbieri, 2001).
Seu objetivo consiste em subsidiar o processo decisério com
informacédo consistente, agil, flexivel e integrada, criando
uma sistematizacdo de acdes no sentido de facilitar o acesso
a grandes bases de dados, as quais podem ser manipuladas
com sucesso pelo usuario final e pelos softwares genéricos
de acesso. Kimball (2002) identifica que os objetivos para
DW estdo relacionados a diversos fatores: facil acesso de da-
dos corporativos, consisténcia, combinacdes tipo slicing e
dicing, adaptabilidade, flexibilidade, armazenamento, apoio
ao On Line Analytical Processing (OLAP) - um processamento
de dados dedicado ao suporte a decisdo - e melhoria na
tomada de decisdes.

Devido a dinamica empresarial, que exige cada vez mais
agilidade e precisdo na execucdo dos negocios, as empresas
que desenvolvem ERPestdo disponibilizando versdes de seus
softwares com a possibilidade de utilizacdo de forma remota
e em tempo real. A conexao entre os usuarios e o ERP ¢
realizada por meio da World Wide Web (WWW), mais especi-
ficamente com a utilizacdo de metodologias de Web Services
como Application Service Provider (ASP) e Management
Service Provider (MSP).

A utilizacao de um ERPem tempo real permite que em-
presas geograficamente distribuidas trabalhem sob o mesmo
sistema e processo sem a necessidade de envolver-se direta-
mente com questdes operacionais, obtendo-se, dessa ma-
neira, vantagens como: possibilidade de insercdo de pedidos
de compra, acompanhamento do envio de produtos, acom-
panhamento do vencimento de duplicatas, monitoramento
da demanda dos clientes, acompanhamento dos produtos
enviados, visualizacao da disponibilidade de produtos para
venda, informacdes instantaneas de producao, precos de pro-
dutos e promocdes, verificacdo do andamento do envio de
um produto ao cliente, entre outros aspectos transacionais e
gerenciais. Também ¢é o ERP que possibilita o
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compartilhamento de informacdes e geracdo de conhecimen-
to capturado nos portais corporativos.

Conforme Eckerson (1999), os portais podem ser
classificados sob duas formas: (1) como uma relagéo ao con-
texto de sua utilizacdo publica ou corporativa; (2) em relacdo
as suas funcdes de suporte a decisdo e/ou processamento
corporativo. Os portais corporativos também podem ser con-
siderados como espacos virtuais de trabalho nos quais se en-
contram as ferramentas de gestdo de conhecimento que apoi-
am a transformacao de informacdo em inteligéncia de nego-
cios (Reynolds e Koulopoulos, 1999). Ou seja, a solucéo de
portal corporativo possibilita as empresas melhorar sua pro-
dutividade e gerar eficiéncia ao oferecer aos funcionarios,
clientes e parceiros - através de um lugar Unico de acesso -
todas as informacgdes, aplicacdes e servicos necessarios aos
processos organizacionais.

A aplicacéo de portais também pode aumentar as opor-
tunidades de mercado para as areas de gerenciamento de
contelido, fornecedores de banco de dados e B/ (Lynch, 1998).
Porém, é no gerenciamento do conteudo que € possivel gerar
conhecimento, com a participacgao efetiva dos funcionarios,
e direcionar esse conhecimento na relacdo com o cliente
através da conexdao de CRM. O CRM recupera, por meio de
tecnologia recente, o antigo relacionamento do cliente em
um pequeno estabelecimento, cujo proprietario conhece o
comportamento do consumidor.

Gehringer (2001) entende o CRM simplesmente como
um programa de computador, e talvez seja este o motivo da
falta de entendimento entre gestores de marketing e profis-
sionais de Tl na implantacao deste tipo de sistema. 0 CRM
torna acessivel, na tela do computador, tudo aquilo de que se
necessita para acompanhar a situacdo atual dos clientes e
dos pedidos, os estoques atuais do fornecedor, a relacdo das
ultimas encomendas, as especificagdes técnicas dos materi-
ais, entre outras informacées, que estimulam a gestdo do
conhecimento empresarial. O referido sistema exerce o SCM
de maneira inversa na cadeia de valores.

Porém, € no acompanhamento de todos os processos
empresariais mais dindmicos que se pode gerar e comparti-
Ilhar o conhecimento. A Gestdo do Conhecimento (GC) se
apresenta como matéria emergente, e sua aplicacdo comeca
a ser reconhecida como fator de diferenciacéo entre as em-
presas, capturando no capital intelectual o diferencial com-
petitivo. E dificil medir o conhecimento com software, e nem
mesmo se sabe ao certo como capturar e armazenar o co-
nhecimento para distribui-lo livremente entre os emprega-
dos. Contudo, € certo que o mesmo se relaciona as core
competencies e a competicdo empresarial (Dove, 1998).

Para criar, melhorar, transferir ou disseminar conheci-
mento, as empresas utilizam-se da aprendizagem
organizacional para se diferenciar e obter vantagem compe-
titiva. Isso € possivel devido ao carater idiossincratico pelo
qual as empresas aprendem. O aprendizado veloz torna-se



chave para a obtencdo e a sustentacdo de vantagem compe-
titiva, assim como as abordagens sobre as organizacdes que
aprendem e enfatizam a capacidade adaptativa de que elas
necessitam para concorrer nesse meio. Senge (1990) consi-
dera essa capacidade adaptativa como um dos passos do pro-
cesso de aprendizado, sendo necessario existir, ainda, por
parte da empresa, o desejo de criar e de ser produtiva.

Estudos ja externalizados, como os de Nonaka (1997) e
Nonaka e Takeuchi (1997), enfatizam a criagio do conheci-
mento e apontam este como a Unica fonte de vantagem com-
petitiva duradoura. Ja em relacdo a Gestdo do Conhecimen-
to, sequndo Barbieri (2001, p. 6), objetiva-se "..estabelecer
uma aproximagao integrada e colaborativa para capturar, cri-
ar, organizar e usar todos os ativos de informacdo de uma
empresa”

Portanto, entende-se que muitos cruzamentos de in-
formacdes s6 podem ser obtidos através de técnicas como o
Bl, técnica sinteticamente explorada a seguir e posterior-
mente apresentada em forma de aplicagdo em uma institui-
cao de ensino.

0 Bl pode ser definido como um termo global utilizado
para todos os processos, técnicas e ferramentas que apdiam
a tomada de decisdo baseando-se numa tecnologia de infor-
macdo (Cabena et al., 1998). Conceituando também o BI,
Barbieri (2001, p. 34) o caracteriza “como a utilizagdo de
variadas fontes de informacdo para se definir estratégias de
competitividade nos negdcios da empresa”. Cody et al. (2002)
apontam o B/ como uma tecnologia central utilizada na
melhoria do valor quantitativo e qualitativo do conhecimen-
to disponivel para a tomada de decisao.

Segundo Geiger (2001), B/ é todo conjunto de proces-
sos e estrutura de dados utilizados para compreender o ambi-
ente do negdcio da empresa, objetivando apoiar a analise
estratégica e a tomada de decisdo. Os componentes princi-
pais do Bl sdo o DW e Data Mart, interfaces para apoio a
decisao e processos para coletar dados, inseri-los em um DW
e entrega-los a comunidade do negdcio. O maior beneficio do
ambiente de B/, além da razdo técnica representada pela sim-
plificacao e visdo global dos dados consolidados em um DI,
¢ a possibilidade de se pensar sobre as questdes estratégicas
da organizacédo e a projecédo do futuro por meio de cenarios
fundamentados em dados precisos do presente e do passado.

Algumas ferramentas e técnicas de Tl podem ser apre-
sentadas sinteticamente com o intuito de auxiliar a compre-
ensdo e delimitar os elementos considerados neste artigo.
Para possibilitar o desenvolvimento de aplicagdes de B, tor-
na-se necessaria uma estrutura de l6gica multidimensional
que permita um processamento analitico da informagédo com
o OLAPe DM.

Genericamente, o OLAP se relaciona a ferramenta on-
line para processamento de dados analitico; é a forma pela
qual o gestor ou usuario final interage com o ambiente de
informacdes DW. O usuario realiza suas consultas na base do
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DW e a ferramenta OLAP ¢ a responsavel por esse acesso aos
dados com o uso de operadores dimensionais, possibilitando
uma forma multipla e combinada de analise (Barbieri, 2001).
Sendo o DWW ainda uma tecnologia emergente em sua utiliza-
cdo pratica, ndo existem padrdes exatos que levem ao mes-
mo comportamento das ferramentas de OLAP; o modelo
dimensional carrega, assim, algumas caracteristicas prdprias
da ferramenta que serd utilizada. Segundo Barbieri (2001) as
ferramentas de OLAP sdo classificadas como: MOLAP
(acessam os bancos de dados multidimensionais, proprieta-
rios), ROLAP (acessam os bancos de dados relacionais), HOLAP
(solugéo hibrida, permitindo acesso a base dimensional e a
base relacional), DOLAP (traz-se um cubo de dados para a
estacdo de trabalho e as consultas sdo elaboradas sobre essa
base local).

A garimpagem de dados, como ¢ literalmente traduzido
o DM, esta relacionada, conforme Barbieri (2001, p. 178)
“(...) com a nova tendéncia (para aplicacbes comerciais) de
se buscar correlacdes escondidas em grandes volumes de
dados, nem sempre evidentes, principalmente no tratamen-
to cotidiano dos sistemas de informacdes”. Da mesma forma,
Groth (1999) aponta o DM como um processo de descoberta
de tendéncias e padrdes em dados, salientando o beneficio
dessa ferramenta para a transformacéo desse conhecimento
descoberto em agdes ou resultados praticos.

0 DM encontra-se em um espaco de conhecimento em
que a variacao e a influéncia sdo prevalecentes, ou seja, em
que a influéncia de uma variavel sobre a outra e as variacoes
possiveis nessas combinacdes determinam um carater flexi-
vel para o tratamento das informacdes (Barbieri, 2001). No
contexto da gestdo estratégica, essa configuracdo
informacional integra-se de maneira que atenda ao fluxo de
decisdes estratégicas.

A configuracédo informacional, resultante da integra-
cdo de diversas tipologias de sistemas anteriormente
referenciadas, constitui um fluxo de decisdes estratégicas,
conforme representado na Figura 4. Os elementos de gestédo
e Tl sdo integrados em um fluxo légico para a tomada de
decisdes estratégicas. Sdo principais para esse
posicionamento, porém nado totais ou finais; ou seja, a
tecnologia de informacéo apresenta grande dinamicidade em
lancar constantes inovagdes e ampliacdo da configuracdo
aqui apresentada.

Com a finalidade de descrever a logica seqiliencial e
interativa apresentada na Figura 4, discorre-se inicialmente
sobre as fontes de informacdes oriundas do sistema de valo-
res da empresa.

Um sistema de valores apresenta um numero significa-
tivo e abrangente de informacdes oriundas tanto do ambien-
te interno quanto externo da empresa, tais como: informa-
coes dos fornecedores, da prépria empresa, dos canais de
distribuicdo e dos clientes. Para captar e aproveitar essas
informacées, incluindo as informacdes da concorréncia e do

BASE - REVISTA DE ADMINISTRAGAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



ADOLFO ALBERTO VANTI - ANDRE RAUTER - FABIO DAL-SOTO - MOACIR SANTOS

-
Configuracédo Informacional e
fluxo de decisdo estratégica

_DW J+

Data

QP Mining

]
Y

§ i

Acbes sobre a cadeia de
valor da empresa

/ ~— Armazenamento e tratamento da informagéo

Analises e Conexdes com Base nos
Fatores Criticos de Sucesso (FCS's)

Informagog
Mercad
Informakdes dos
Concagrrentes

Sistema de Valores

Fornecedor

O o “Etranet
l Intranet

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i |Diferenciagéo|j | Custos |j"_>| Opgdes/alternativas estratégicas
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
!
1
1
1
¥
1
1
1
1

Consumidor Final

Figura 4 - Posicionamento de tecnologias de informagdo no fluxo de decisdo estratégica.

Fonte: elaboracao prépria baseada nas tecnologias de informacao.

mercado, a empresa pode utilizar-se de diversos tipos de sis-
temas de informacao, ja sinteticamente explorados anterior-
mente e representados graficamente na figura 4.

Estabelecidos 0 armazenamento e as formas de acesso as
informacdes, o fluxo segue para uma etapa em que as analises
e as conexdes sdo realizadas de forma integrada através do B/
com base nos FCS definidos (pardmetros sustentadores para a
implementacéo das regras e garimpagem através da TI). Nessa
integracao, a Gestdo do Conhecimento atua como um elemento
de gestao responsavel pela geragdo e compartilhamento de in-
formacdes do ambiente interno da empresa.

Dessa forma, todas as informacdes relacionadas as ati-
vidades primarias e secundarias da cadeia de valores sdo reu-
nidas para a aprendizagem sobre processos, produtos ou ser-
vicos da empresa por meio de um portal corporativo. Além
disso, a empresa pode utilizar-se da inteligéncia competitiva
para obter informacdes sobre os fornecedores, os canais de
distribuicdo, os clientes e concorréncia, relacionando infor-
macdes dos ambientes internos aos externos da empresa.
Assim, o Bl facilita e amplia as conexdes e realiza analises a
partir da integracao das variadas fontes de informacao, atu-
ando também como uma ampla ferramenta para a geracédo
de opcdes estratégicas que podem ser analisadas principal-
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mente nos enfoques de custo ou diferenciacao.

Tem-se, entdo, que os gestores assumem um impor-
tante papel relacionado ao acesso as informacdes integradas
e, principalmente, em relagcdo as escolhas e decisées estra-
tégicas que constituem a seqliéncia légica do fluxo apresen-
tado. Além disso, a partir das decisdes estratégicas, esses
mesmos gestores também determinam as medidas ou agdes
a serem adotadas sobre todo um sistema de valores a fim de
que suas decisoes sejam refletidas sobre este. Dessa forma, o
fluxo de decisdes estratégicas € completado e pode ser am-
pliado pela incorporagdo de novas acdes sobre as atividades
primarias e secundarias da cadeia de valores da empresa.

Para uma perspectiva pratica dessa configuracao liga-
da a tomada de decisdo com o apoio da Tl, tratada neste arti-
go, apresenta-se a sequir uma aplicacdo em estudo de caso
de uma instituicao de ensino, utilizando-se a técnica Bl.

ANALISE DA UTILIZACAO DE BUSINESS INTELLIGENCE
(BI) EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO

0 estudo de caso apresentado neste artigo € construido
por meio do desenvolvimento de grupo focal aplicado junto aos
dirigentes de uma rede de ensino (Regido Meridional da Rede
Sinodal de Educacéo).




A necessidade de integracao dos dados internos relacio-
nados com as informacdes externas da concorréncia e merca-
dos, o elevado numero de fontes geradoras de informacdes, o
monitoramento dos FCS, a disponibilizacdo ao gestor de acesso
rapido e confiavel as informagdes em tempo real e no acesso
remoto sdo alguns fatores relacionados a Tl que promovem
conexdes para as analises e conclusdes para a tomada das
decisdes estratégicas.

Uma instituicao educacional também necessita de sis-
temas flexiveis que permitam utilizar informacdes, gerar co-
nhecimento e criar uma capacidade de competir de forma in-
teligente com um mercado cada vez mais competitivo.

Esses aspectos, entre outros, sao abordados por Rauter
(2004) no estudo de caso da Unidade de Ensino Pastor Dohms
da Rede Sinodal de Educacéo, focado na elaboracdo de uma
proposta de uma configuracdo informacional para a gestdo
administrativa do negécio educacional com a analise da
tecnologia Bl. Sinteticamente, os resultados prévios das ne-
cessidades informacionais desta pesquisa podem ser apresen-
tados no contexto das seguintes consideracées:

a) as escolas atuam num contexto competitivo marcado
pela mudanca, cujo componente-chave para a sua sobrevi-
véncia e crescimento reside na adaptacdo continua e veloz;

b) a Tecnologia da Informacéo tem construido métodos
para melhorar a competitividade das organizagdes, focadas no
nivel mais estratégico das decisdes.

Uma das técnicas mais atualizadas nesse campo ¢ a
tecnologia denominada B/, que, neste caso, esta associa-
da a técnica de inteligéncia competitiva e gestdo do co-
nhecimento.

Na instituicdo em estudo, os sistemas analisados supor-
tam atividades estruturadas e com grande volume de transa-
cdes. Ndo foi constatada a existéncia de sistemas apropriados
para tratar as informac6es menos estruturadas e independen-
tes de processo. O diagnostico revelou ainda uma integracdo
parcial dos sistemas e bancos de dados, todos focados prefe-
rencialmente nas tarefas operacionais e gerenciais, dificul-
tando o cruzamento on line das informacgdes.

O projeto da configuracdo informacional com a analise
da Tl Bl exigiu a modelagem de um DWW, cujos assuntos foram
elencados com base nas informacdes estratégicas de interes-
se para os diretores da unidade de ensino. Nessa configuracéo,
o DWW, projetado com arquitetura aberta, interage basicamente
com todas as ferramentas de Tl de analise ou mineracdo em-
pregadas, exercendo o papel de ponto central dos processos
envolvidos.

O DW tem a funcédo de servir como repositério para o
armazenamento dos dados, sendo organizado por assunto, in-
tegrado, parametrizado por data e nao volatil. Os dados inter-
nos tém sua fonte nos sistemas educacionais Dohms de ERPe
envolvem, entre outros, folha de pagamento, planilhas
operacionais, textos e apresentacdes departamentais da uni-
dade. Os dados externos, por sua vez, sdo coletados através do
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banco de dados do Website, logs de acesso externo de usuarios
internautas das paginas acessadas e de IWebsites de pesquisa
de mercado, entidades de classe, universidades e de competi-
dores.

As ferramentas OLAPséo aplicadas diretamente ao DIV,
para acessar os dados nele contidos, operando conjunta-
mente com as ferramentas do tipo DM, Agentes Inteligen-
tes e Analisadores de Log, para a prospeccdo de informa-
cdes e apoio a tomada de decisdo. O DM analisa os registros
do DW, desempenhando as funcdes de classificacdo, esti-
mativa, previsdo, agrupamento e segmentacdo dos dados
nele contidos.

Os agentes inteligentes podem desempenhar a fungao
de 'espionagem legal’ via Internet em dados disponiveis sobre
concorrentes, colaboradores, institutos de pesquisa e outros
identificados na pesquisa, consoantes com os principios da
Inteligéncia Competitiva. No ambiente interno, realizam ana-
lises do tipo mining, podendo ser configurados para emitir avi-
sos, mensagens e alertas sobre fatos monitorados. Os
analisadores de log sdo capazes de ler e analisar logs do Website,
gerando relatdrios sobre os acessos relativos a movimentacao
do internauta no site, possibilitando a unidade de ensino co-
nhecer o perfil do seu consumidor ou publico, sua audiéncia,
sua origem, as paginas mais acessadas, 0s arquivos mais copi-
ados e os links acessados no site e, conseqiientemente, deci-
dir melhor.

A configuragdo preve, ainda, a publicacdo na Internet
de uma réplica resumida do DW, para prover o acesso remo-
to externo dos diretores e outros tomadores de decisdo, ali-
nhando-se a tendéncia mundial de comunicagdo através
dos Web Services, com reducdo do uso dos meios tradicio-
nais como faxe telefone, proporcionando economia para a
instituicdo.

A configuracdo informacional proposta como analise
da aplicacdo de B/tem como repositdrio de dados tinico um
DW, que integra as informacdes externas, obtidas via técni-
cas oriundas da inteligéncia competitiva, com as informa-
cdes internas selecionadas e estruturadas, constituindo-se
em um importante suporte a gestdo do conhecimento da
unidade de ensino.

Quanto a valorizacdo e suporte a tomada de deciséo, con-
siderando-se a aplicacdo das ferramentas tipo DM, OLAP,
Analisadores de Log e Agentes Inteligentes, é importante afir-
mar que o potencial de analise computacional se multiplica,
consideradas as caréncias dos sistemas computacionais relati-
vas ao processamento das informacdes estratégicas verificadas
na instituicdo e de sua cultura predominantemente intuitiva.

Evidentemente, os beneficios da configuracéo
informacional proposta so poderdo ser usufruidos pelos
tomadores de decisdo dispostos a valorizar e aprimorar sua
intuicdo em conjugagdo com o uso intenso da tecnologia Bl. A
Figura 5, a sequir apresentada, ilustra essa estruturacdo apli-
cada ao estudo de caso em questao.
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Fonte: Rauter (2004).

A apresentacado do caso Pastor Dohms com o uso de B/
permite posicionar € analisar a tomada de decisdo no contexto
da configuracdo informacional proposta neste trabalho. Tal apli-
cacdo esta sendo permanentemente avaliada a fim de contem-
plar a atual dinamicidade do mercado de ensino.

CONCLUSAO

0 caso pratico apresentado, contemplando a arquitetura
basica e o uso de Bl em instituicdo de ensino localizada na
cidade de Porto Alegre, descreveu a praticidade e a utilidade da
aplicacdo da Tl na gestdo de organizacgdes desse tipo de seg-
mento.

As analises apresentadas direcionam a utilizacdo da Tl
como estratégica na gestao de negocios, pois procura integrar
todo um sistema de valores para a compreensdo aos gestores
das funcdes exercidas por cada empresa ou cada processo.
Além disso, a integracdo dos elementos de Tl permite que a
empresa desenvolva novas capacidades competitivas com base
no conhecimento e aprendizado organizacional.

Com o desenvolvimento da capacidade de monitoramento
constante dos cenarios competitivos, a estratégia alinhada a Tl
passa de uma dimensdo mais estatica e transacional para se trans-
formar em um processo dinamico e essencial. A tomada de deci-
soes apoiada por tecnologias de informacdo mais eficazes diminui
substancialmente a subjetividade de escolhas estratégicas.
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O debate existente entre a influéncia do ambiente ex-
terno e as capacidades internas da empresa para definicdo de
sua estratégia ganha nova abordagem. Através da gestao daTl,
os tomadores de decisdes estratégicas podem ampliar, de for-
ma sistémica, as possibilidades de fazer analises e conexdes
entre os fatores diferenciadores e os custos inerentes ao Siste-
ma de Valores.

Dessa forma, torna-se possivel gerar opcoes estratégi-
cas que integrem as necessidades externas com as capacida-
des internas. Também se amplia a possibilidade de inovacado e
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Ao mesmo tempo em que a Tl traz uma série de novas
possibilidades, simultaneamente surgem novos desafios, pois
¢ deles que depende o aumento da competitividade empresa-
rial. Os gestores necessitam estar aptos a interagir o seu co-
nhecimento tacito com as novas formas possiveis de gestao a
fim de permitir um salto qualitativo em suas decisdes.
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