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RESUMO

A proposicdo de um modelo para avaliar o nivel de maturidade de Enterprise
Architecture em uma sociedade cooperativa agroindustrial foi a intencdo deste
trabalho. Assim, os seguintes objetivos especificos foram delimitados: a) Identificar os
processos criticos de negoécio da cooperativa. b) Avaliar a integracdo entre Business
Architecture e Information Architecture na cooperativa, e c) Avaliar o nivel de
maturidade da Enterprise Architecture. A base tedrica deste trabalho contemplou
abordagens de Enterprise Architecture, Business Architecture e Information
Architecture. A estratégia de pesquisa foi um estudo de caso, com abordagem
positivista, sendo a pesquisa descritiva com corte transversal. Para a consecucao
desta pesquisa foram estudados 06 (seis) departamentos, os quais foram elencados
pelos entrevistados como detentores dos processos criticos para 0 modelo de negocio
da cooperativa agroindustrial. Para o levantamento dos dados foram utilizados
recursos como entrevistas semiestruturadas, questionarios, analise documental e
observacédo néo participante durante as visitas in loco. Tais abordagens tiveram como
alvo os sistemas de gestdo, infraestrutura tecnoldgica, comunicacdo, pessoal
envolvido, hardwares, softwares, e a influéncia e integracdo destes aspectos no
processo de gestdo, deflagrando um nivel de maturidade de Enterprise Architecture
constatado ao final deste trabalho.

Palavras-chave: Enterprise architecture. Business architecture. Information
architecture. Recursos internos. Agronegocio cooperativista.



ABSTRACT

The proposition of a model to assess the maturity level of Enterprise Architecture in a
cooperative society agroindustrial was the intention of this work. Thus, the following
specific objectives were delimited: a) Identify the business critical processes of the
cooperative. b) Assess the integration between Business Architecture And Information
Architecture In the Cooperative, and c) Assess the maturity level of the Enterprise
Architecture. The theoretical basis of this work has contemplated approaches to
Enterprise Architecture, Business Architecture And Information Architecture. The
research strategy was a case study, with a positivist approach, with descriptive
research with cross-cutting. For the achievement of this research were studied 06 (six)
departments, which were listed by the respondents as holders of the critical processes
for the business model of the cooperative agroindustrial. In order to survey the data,
resources were used such as substructured interviews, questionnaires, documentary
analysis and non-participant observation during the visits in loco. Such approaches
targeted the management systems, technological infrastructure, communication,
personnel involved, hardware, software, and the influence and integration of these
aspects in the management process, triggering a level of maturity of Enterprise
Architecture found at the end of this work.

Keywords: Enterprise architecture. Business architecture. Information architecture.
Internal business resources. Cooperative agribusiness.
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1 INTRODUCAO

O mercado globalizado, sua competitividade e o crescente apelo pela qualidade
de produtos e servicos, sao fatores que induzem a que os mais variados aspectos das
empresas influenciem no seu posicionamento competitivo. Induzindo a uma maior
complexidade na gestdo da informacdo necessaria para a processo decisorio, cada
qual com seus aspectos de recursos internos e ferramentas gerenciais proprias as
suas necessidades.

Com o advento da informatizacdo e digitalizacdo, principalmente a partir da
década de 70, surgiram segmentos de arquiteturas e tecnologias que ajudaram a
suportar e incrementar as funcionalidades dos modelos de negocios empresariais.
Neste ambiente, entre os diversos recursos e meios utilizados pela gestéo corporativa,
surgiu a necessidade da ado¢cdo de uma arquitetura que contemplasse 0s Vvarios
aspectos do negoécio empresarial. A Enterprise Architecture-EA, emergiu com o intuito
de promover uma visao holistica da organizacéo, considerando o modelo de negdcio,
concedendo-lhe a capacidade de compreender a sua estrutura e forma de atuacéao.

A relevancia dos Sistemas de informacao alinhados as préaticas dos negocios,
tornaram-se questdo estratégica do proprio negécio, e ndo mais somente de
Tecnologia da Informagcdo —TI (Ross, Weill & Robertson, 2006), no contexto da
estratégia organizacional, e no contexto empresarial dos negocios e mercados. A
Enterprise Architecture é definida como um conjunto coerente de principios, métodos
e modelos que sdo utilizados na concepgcao e realizacdo de um estrutura
organizacional, processos criticos de negécios, informacdes, sistemas e infraestrutura
(Lankhorst, 2009). Para Ross et al. (2006), a Enterprise Architecture é definida como
a organizacao logica dos processos criticos de negdcios e infraestrutura de Sistemas
de informacao — SlI, refletindo a integracéo e padronizacao requeridos para o modelo
operacional da empresa. Proporciona uma visao de longo termo dos processos mais
vitais de uma empresa, de seus sistemas e tecnologias, para que 0S projetos
individuais possam construir capacidades, ndo apenas satisfazer necessidades
imediatas. De forma a que sejam percebidas e potencializadas as capacidades dos
Sistemas de informacao , e ndo apenas solugdes locais a nivel operacional.

As organizacdes cooperativas do agronegodcio, tdo complexas quanto 0s
demais segmentos empresariais, devem explorar o uso da EA a fim de alinhar e

integrar sua estratégia, pessoas, negocios e tecnologia, ou seja, os tdo valiosos
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recursos organizacionais, elementos essenciais para o resultado organizacional,
conferindo agilidade e evoluindo dentro do seu ambiente corporativo e de mercado.
Para Hamel e Prahalad (1989), existe uma relacéo entre os objetivos de uma empresa
e sua alocacao de recursos, 0s objetivos sdo originados da estratégia corporativa,
compreendendo como uma organizacdo planeja adaptar estes aspectos em seu
ambiente corporativo. Segundo Barney (1991), estes recursos significativos valiosos
e raros podem ser uma fonte de vantagem competitiva, uma maneira de se descrever
as vantagens do pioneirismo que resultem na alavancagem dos recursos.

Neste quadro de recursos podemos elencar os sistemas de informacéo, que,
para Ross et al. (2006), a fim de capacitar os sistemas de informacdo em um nivel
mais proativo, nestes deve haver foco na criacdo de valor para os negdcios, as
empresas devem definir um “modelo operacional”, e este refletira o nivel necessario
de integracdo de processos criticos de negoécio e padronizacdo, que afetam
qualitativamente a entrega de bens e servigos aos clientes, identificando os requisitos
de integracao e padronizacdo. Um modelo operacional podera definir as capacidades
dos processos criticos, sistemas de informacdo e os negécios empresariais. Para se
criar uma perspectiva integrada em uma organizagdo, sera necessario o uso de
técnicas para descrever arquiteturas de forma coerente, e que se comuniquem com
todas as partes interessadas (Lankhorst, 2009).

A Enterprise Architecture € composta por 04 componentes fundamentais:
arquitetura de processos criticos de negécio (Business Architecture), arquitetura da
informacdo (Information Architecture), arquitetura de aplicacdes (Application
Architecture) e arquitetura tecnolégica (Technology Architecture), como demonstrados

na Figura 1.

Enterprise Architecture

Business Architecture

Application Information
Architecture Architecture

Technology Architecture

Figura 1. Componentes de Enterprise Architecture
Fonte: adaptado de Ross et al. (2006).
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Captando o essencial dos negécios e sua evolucao, a Enterprise Architecture
nos traduz que os elementos essenciais sdo muito mais estaveis do que as solucdes
especificas que sdo encontradas para os problemas (Lankhorst, 2009). Entre seus
principais beneficios, podemos elencar o melhor alinhamento de toda a estratégia de
negoécios.

Para Mintzberg e Waters (1985), as organizag0es precisam de ferramentas e
sistemas de gestdo capazes de dar suporte as duas formas de estratégias, sejam elas
deliberadas ou emergentes.

Segundo Ahlemann, Stettiner, Messerschmidt, e Legner (2002), Enterprise
Architecture € a organizacdo fundamental de uma empresa como um sistema socio-

técnico, juntamente com 0s principios que regem sua concepcao e desenvolvimento.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Por questdes de mercado, ha alguns anos o setor cooperativista do
agronegocio defronta-se com a iminente tendéncia de diversificacdo e verticalizacao
da sua producéo priméria, o que implicou em alguns casos, também na sua expansao
horizontal de area de atuacdo para algumas cooperativas no Estado do Parana.
Decorrente deste processo, as cooperativas do agronegdécio procuraram se adaptar e
rever a sua estrutura produtiva, com a finalidade de melhor produtividade e
competitividade, atendendo os mercados interno e externo com 0s seus bens e
servigos. A extensdo de suas unidades de atendimento, estratégias de captacdo de
novos cooperados, implemento de novos parques industriais ou ampliagdo de
armazéns de commodities, elementos estes que foram indutores ao longo dos anos
da ampliacdo de suas bases regionais de atuacao, para outros municipios e estados
da federacéo.

Frente a este cenario, 0 agronegocio cooperativista paranaense tem aportado
ao longo dos ultimos anos, investimentos relevantes no incremento de seus recursos
tecnologicos e capacitagdo gerencial, para dirigentes e produtores rurais, fatores que
contribuem no seu desenvolvimento, aumento da eficiéncia, inovagéo e produtividade
no campo e na agroindustria, e que diretamente impactou em um forte crescimento
econdmico deste setor nos ultimos anos.

O potencial inovador como elemento de contribuicdo nesta almejada vantagem

competitiva, difundido pela Enterprise Architecture, poderd servir como um indutor
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desta alavancagem competitiva também para o setor cooperativista. Percebe-se que
a abordagem deste tema, avaliando o seu nivel de maturidade no agronegocio
cooperativista, intencéo desta pesquisa, a qual se pretendeu via este estudo de caso,
€ um emergente e moderno argumento a ser implementado e massificado a nivel
profissional no agronegocio cooperativista.

Este nivel de maturidade, decorrente da Enterprise Architecture, reflete
aspectos como o da informacéo estratégica e sua integracdo dentro de um modelo de
negécios, segundo Khayami (2011), Enterprise Architecture € uma base de
possessdes informativas estratégicas que incluem a missao de negdcios, os dados e
a tecnologia necessarios para realizar essas missoes, e 0S processos para atender as

modernas tecnologias.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Decorrente de estudo de caso realizado na Frisia Cooperativa Agroindustrial
Ltda, com sede no municipio de Carambei, Estado do Parana, analisamos os
processos criticos de negdcios, sua maturidade, os sistemas de informacdo e os
recursos tecnolégicos que suportam a gestéo, avaliando sua integracao ao modelo de

negocio da cooperativa por meio do seguinte objetivo de pesquisa:

Identificar o nivel de maturidade de Enterprise Architecture.

1.2.2 Objetivos especificos

1. identificar os processos criticos de negocio da cooperativa;

2. avaliar a maturidade dos processos criticos de negdcios;

3. avaliar a integracdo entre Business Architecture e Information Architecture
na cooperativa;

4. avaliar o nivel de maturidade da Enterprise Architecture.
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1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA NO SETOR COOPERATIVISTA

Do ponto de vista teorico, um dos aspectos justificantes deste trabalho, consiste
no fato de que, ndo encontramos evidéncias de estudos cientificos envolvendo o tema
da Enterprise Architecture no ambito de uma sociedade cooperativa agroindustrial,
considerando inclusive, a peculiaridade que envolve o modelo de governanca deste
tipo societario. Abordado como “dupla natureza” (Hanel, 1994), quanto a “propriedade”
os membros tem “dupla” natureza, sao donos “individuais” de empreendimentos e ao
mesmo tempo dono da “empresa” cooperativa, gerando assim também “dualidade”
quanto aos interesses. Ha o0 aspecto Unico da relacdo dos cooperados que podem agir
na situacdo de dono, fornecedor e cliente ao mesmo tempo, isto faz com que se torne
peculiar o contexto existente nesta relacdo econdmico-social, de modo a que
pesquisas académicas, tal qual essa que propomos, poderdo evidenciar novas
abordagens cientificas neste segmento de sociedade de pessoas.

Como reflexo do crescente segmento da nossa cadeia produtiva, as
cooperativas do agronegaocio estdo inseridas em um ambiente altamente competitivo,
moderno e profissionalizado, concorrendo com outras grandes sociedades de capital
aberto ou fechado. Neste aspecto, a busca de maximizacdo dos recursos
tecnolégicos, a visdo de novos investimentos que lhe proporcionem melhor
posicionamento competitivo, € fator vital para prover a cooperativa de forcas capazes
de interpelar as adversidades deste acirrado e competitivo cenario econémico, que
conta players nacionais e internacionais. Demonstrar o nivel de maturidade, proposta
desta pesquisa, contribuird como ferramenta de avaliagdo e gestdo da cooperativa
objeto deste estudo de caso, assim como academicamente auxiliard para a difusédo
deste conceito no segmento da agroindustria cooperativista.

Também como justificativa pratica desta pesquisa e a importdncia deste
trabalho, esta intrinseco na propria representatividade que detém do setor do
agronegocio na economia paranaense, no participa com 58% do PIB agropecuario
(Ocepar 2018), e em contribuir para que estes aspectos, a serem demonstrados pela
aplicacdo da Enterprise Architecture, sejam positivamente percebidos pela alta
geréncia, por meio da pratica alicercada na teoria como contribuicdo ao dia a dia na
gestdo da sociedade cooperativa objeto deste estudo, tendo em vista que a mesma
atualmente ainda ndo usufrui desta ferramenta holistica dentre os seus mecanismos

de gestao.
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1.4 SURGIMENTO DA SOCIEDADE COOPERATIVA ESTUDADA

A origem da cooperativa Frisia se deve a meados do ano de 1911, quando as
primeiras familias holandesas se estabeleceram na regido dos Campos Gerais do
Parana, motivadas por um plano de colonizacdo, o qual repassava terras, moradia,
animais, sementes, adubos e ferramentas aos colonos, mediante um prazo de 10 anos
para pagamento. Jad em 1925, estes pioneiros motivaram uma das primeiras iniciativas
de constituicdo de uma cooperativa de producdo no Brasil, inicialmente com sete
sécios e uma producéo leiteira de cerca de 700 litros/dia, produziam derivados como
manteiga e queijo atendendo as regides de Ponta Grossa, Castro, Curitiba e S&o
Paulo. Logo, surgiu a Sociedade Cooperativa Hollandeza de Lacticinios, que alguns
anos apOs daria origem a marca Batavo (http://www.frisia.coop.br/pt-
BR/Paginas/historia.aspx, recuperado em 15 de janeiro, 2018).

No inicio dos anos 40, o processo de expansao acontece mais relevantemente,
e 0 quadro social da cooperativa se expande, com ferramentas para cultura
mecanizada e aprimoramento genético dos animais com a vinda dos primeiros gados
puros da raga holandesa, reconhecidos pela sua referéncia em produtividade com
qualidade, o que logo notabilizou a regidao. Em 1954, surgiu a Cooperativa Central de
Laticinios do Parana Ltda. - CCLPL, incorporando a marca Batavo, na industrializacédo
de produtos para o varejo. Em 1997, a CCLPL transformou-se na Batavia S.A, sendo
em 2007 incorporada a Perdigdo S.A, e comercializava a marca Batavo nos produtos
lacteos e carnes.

No ano de 2011, a cooperativa retornou a industrializacédo, com a producao dos
seus cooperados, inaugurando a construcdo da Central de Processamento de Leite
Frisia e, em 2014 projetos de intercooperacdo, entre as cooperativas Frisia,
Castrolanda e Capal, na area de trigo e suinos foram implantados
(http://www.frisia.coop.br/pt-BR/Paginas/historia.aspx, recuperado em 20 de janeiro,
2018).

A partir de agosto de 2015, fruto de adaptacao e transformagéo ao mercado, a
Batavo Cooperativa Agroindustrial decide mudar sua denominacéo social para “Frisia
Cooperativa Agroindustrial”’, desvinculando-se do antigo nome Batavo, em virtude da
cessdo deste, ja decorridos 18 anos, ao mercado varejista, mais precisamente ao

grupo Lactalis, da Brasil Foods - BRF.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 NIVEL DE MATURIDADE DE ENTERPRISE ARCHITECTURE

Acerca da questdo do valor organizacional da Enterprise Architecture-EA,
muitas vertentes se originaram quanto a indagacao acerca de quais atributos tornaram
a EA uma ferramenta valiosa para pesquisadores, gestores e profissionais das areas
de TI. Neste quesito pode-se destacar certamente, o levantamento sobre o nivel de
maturidade atribuida para Enterprise Architecture. Este nivel de maturidade de EA,
aspecto norteador desta pesquisa, pode ser elencado como o0 grau de
desenvolvimento da pratica arquitetbnica, o0 conjunto de atividades,
responsabilidades, recursos e atores envolvidos no desenvolvimento e aplicacao da
EA, dentro de uma estrutura organizacional e de seu modelo de negdcios.

Nesta visdo, sdo trazidas algumas abordagens tedricas sobre o nivel
maturidade de EA, seus modelos e caracteristicas encontrados em trabalhos de

pesquisa e literatura com este tema.

2.1.1 Enterprise Architecture como estratégia

A Enterprise Architecture, significa a logica organizacional e visdo de longo
termo dos processos criticos de negdcio, infraestrutura, e o modelo de envolvimento
dos sistemas de informacdao, que refletira 0 seu modelo e mecanismos de governanca,
guiando as solugdes individuais de projetos pela EA.

Difundido inicialmente por Zachman (1987), e apds isto também por Ross et al.
(2006), a Enterprise Architecture tem como resultante uma melhor vantagem
competitiva, e representa um caminho de pesquisa crescente, oriunda de estudos
promovidos abordando a tecnologia da informacdo. O nivel de maturidade da EA,
proposto por Ross et al. (2006), descreve a comunicagdo entre 0S processos criticos
de negocio, e os requisitos de sistemas de informac¢do no modelo operacional de uma
empresa, este modelo de arquitetura denota uma ferramenta inovadora para
demonstrar a interagdo entre 0s processos criticos de negdécios e sistemas de
informac&o.

A Figura 2 demonstra o conceito que, segundo Ross et al. (2006), elenca os

elementos essenciais chamados de “alicerces de execucio”, para a padronizacao e
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integracdo dos processos criticos, segundo estes autores, deve-se preparar 0
ambiente interno a fim da implementacao da EA por meio destes alicerces.

INICIATIVAS INICIATIVAS INICIATIVAS INICIATIVAS
ESTRATEGICAS ESTRATEGICAS ESTRATEGICAS ESTRATEGICAS

Define limites estratégicos

Modelo Operacional

Aprendizado [P Arquitetura Estabelece
e exploracdo  |[ERTSIEG (S organizacional prioridades
Integragdo
e padronizagdo

Define as capacidades centrais Atualiza e desenvolve a arquitetura

<T/Modelo de eﬂnvolvimentﬁ

v . J = v
Alicerce de execugdo
Processos criticos de negécio
Infra-estruturade T.I

Figura 2. Modelo de alicerce de execugéo
Fonte: adaptado de Ross et al. (2006).

Segundo a literatura, um dos motivos que fazem com que algumas empresas
tenham bons resultados, lucratividade e sucesso, esta diretamente relacionado a que
estas possuem um alicerce de execucdo bem definido, um alinhamento entre os
objetivos de negdcios e a infraestrutura de sistemas de informacéo, para a construcéo

deste “alicerce de execucéo” pesardo 03 itens essenciais para a sua implantagéo:

1) a escolha do “modelo operacional”, fator que refletird o nivel necessario de
integracdo e padronizagao, a alta geréncia deve se valer disto para avaliar
guéo padronizados e integrados seus processos criticos de negocios devem
ser, para entregar bens e servicos aos clientes, o que impactara no modo
em como a empresa ird operar;

2) a Enterprise Architecture, significando a logica dos processos criticos de
negocio e sua interagdo com os sistemas de informacéao;

3) o modelo de envolvimento dos Sistemas de Informacao, representando o

ferramental de governanca para que 0s projetos atinjam seus objetivos.
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A seguir, verificadas estas opc¢Oes, deve-se ter como alvo um dos quatro
modelos de funcionamento, demonstrados na Figura 3.

UNIFICACAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

»
>

COORDENAGAO UNIDICAGAO

INTEGRACAO DE DADOS

DIVERSIFICACAO REPLICACAO

Figura 3. Requisitos para modelos operacionais
Fonte: adaptado de Ross et al. (2006).

Ross et al. (2006), definem que os recursos de Sistemas de informacéo devem
ser proativos em vez de apenas reativos, forcando a criacdo de valor para 0s negocios,
as empresas devem definir um modelo operacional, que refletird o nivel necessario de
integracdo de processos criticos de negocio e padronizagdo para a entrega de bens e
Servigos.

O modelo de diversificagdo € um design organizacional descentralizado,
envolve a baixa integracdo e padronizagdo, caracterizando-se por uma certa
independéncia dos negocios. As unidades de negocio podem seguir por diferentes
mercados com diferentes produtos e servigos.

O modelo de unificagdo descreve um desenho organizacional centralizado, a
empresa segue a necessidade de confiabilidade, previsibilidade e baixo custo por
padronizar os processos criticos de negdcios, compartilhando dados entre as
unidades de negdcios, este modelo denota alta padronizagéo e integracao.

O modelo de coordenacéo centra-se na alta integracdo e baixa padronizacao.
Uma empresa de modelo de coordenagédo cria uma face Unica para seus clientes, ou
uma cadeia de suprimento transparente sem forcar as normas especificas do
processo em suas unidades operacionais.

O modelo de replicacéo centra-se na alta padronizacao de processo com baixa

integracdo. As unidades operacionais executam tarefas da mesma maneira, usando
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0S mesmos sistemas, de modo que eles podem gerar eficiéncias globais e
reconhecimento da marca, porém estas unidades operacionais raramente interagem
com as demais. De acordo com Ross et al. (2006), uma vez identificado o nivel
pretendido de integracdo de processos criticos de negocios e de padronizacdo, a
escolha do modelo operacional determinard as prioridades para o desenvolvimento
de capacidades digitais e, portanto, de investimentos.

Em decorréncia disto, os investimentos em Sistemas de informacdo nao serao
apenas aderentes as necessidades imediatas dos negdcios, eles se tornardo recursos
essenciais do negécio, assim solidificando uma base para iniciativas de negocios
futuros (Ross et al., 2006, p. 2).

ESTRATEGIADE NEGOCIOS ESTRATEGIADET.I

ESCOPO DO ESCOPO DA
NEGOCIO TECNOLOGIA
ESTRATEGICO
COMPETENCIAS GOVERNANCA COMPETENCIAS GOVERNANCA
DISTINTAS DO NEGOCIO SISTEMICAS DETI

AJUSTE

EXTERNO

AJUSTE

INFRAESTRUTURA
ADMINISTRATIVA ARQUITETURAS
ESTRATEGICO
INTERNO
PROCESSOS HABILIDADES PROCESSOS HABILIDADES

INFRAESTRUTURA E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS INFRAESTRUTRA E PROCESSOS DE T.|

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

NEGOCIO

Figura 4. Modelo de alinhamento estratégico de Tl
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).

Segundo Henderson e Venkatraman (1993), esta comunicacao é indutora para
o alinhamento estratégico entre recursos de Tl e negdcios. A Figura 4 é representada
em quatro dominios, sob a o6tica de duas perspectivas, que relacionam as area de
negoécios e area da Tl em sua visdo interna e externa. Estes dominios sdo o da
estratégia do negdcio, da infraestrutura e processos organizacionais, da estratégia da
Tl, e da infraestrutura e processos de TI.

Para Land, Proper, Waage, Cloo & C. Steghuis (2009), a arquitetura

empresarial contribui para com as organizacdes e seus processos de transformacao
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na consecucédo de sua estratégia. Atuando como um planejamento ativo e instrumento
de direcdo, que pode ser usado na traducédo de estratégias para programas e projetos.

No modelo de nivel de maturidade de Ross et al. (2006), podera ocorrer o
avanco das empresas em 04 estagios de maturidade no ambito da Enterprise

Architecture, que séo representados na Figura 5:
SILOSDE TECNOLOGIA NUCLEO MODULARIDADE
INFRA ESTRUTURA T

COMPARTILHADA COMPONENTES DO
L3 NEGOCIOE
INTERFACES
PADRONIZADOS
APLICACOES
LOCAIS
& PROCESSOS E
DADOS
PADRONIZADOS

L 4

Figura 5. Estagios de maturidade da Enterprise Architecture
Fonte: adaptado de Ross et al. (2006).

A capacidade de aprendizagem organizacional serd a chave para gerar valor a
conduzir as capacidades estratégicas da organiza¢ao para a migracdo entre estes 04

estagios de maturidade descritos na Figura 5, 0s quais sdo assim descritos:

Silos de Negdcios: Os Investimentos em Sistemas de informacéo séo focados
em problemas de negoécios locais, com baixa interdependéncia de software e
hardware com outras areas da empresa. As empresas que trabalham neste modelo
estdo muito distantes de concretizar de maneira consistente uma EA eficiente. Neste
nivel de maturidade, cada unidade de negdcios dentro de uma organizacéo utiliza
processos ndo necessariamente alinhados com os processos globais da organizacéo,
a estrutura de suporte de T.l € descentralizada e com abrangéncia apenas local, a
infraestrutura de Sistemas de informacéao é especifica para cada processo de negocio
e desconectada do restante da empresa. Seus investimentos sdo baseados na
reducao da custos (Ross et al., 2006).

Tecnologia padronizada: Neste estagio de maturidade, as empresas passam

a investir de aplicacdes locais para uma infraestrutura compartilhada, ou seja, inicia-



23

se um processo de centralizacdo tecnoldgica, ainda que este processo ndo implique
em mudancas na arquitetura das aplicacdes. Neste estagio de maturidade, nota-se
uma evolucdo na quarta camada da EA, a arquitetura tecnologica. Nesta segunda
etapa de evolucao da EA é quando se iniciam centraliza¢des de dados e sistemas em
uma mesma arquitetura tecnoldgica.

As principais caracteristicas desta etapa sdo: a definicdo de uma ou poucas
plataformas de hardware, sistemas operacionais e bancos de dados, e o inicio do
agrupamento de bases de dados e aplica¢cdes em uma quantidade menor de aparatos
de hardware, o que facilita a administracdo e o0 gerenciamento da arquitetura

tecnoldgica.

Nucleo Otimizado: Neste estagio, a padronizacdo deve atingir 0S processos
criticos de negécio de toda a organizacgéo, tal que a visdo de dados e aplicacdes antes
local passe a ser corporativa. Nesta etapa, deve ocorrer a centralizacdo das bases de
dados em um nimero menor de repositorios e 0 uso de componentes de sistemas que
atendam multiplos processos criticos de negdcio. A integracéo de dados e aplicacdes
passam a prover o aumento de visdo corporativa sobre informacdes e processos.
Ocorre a eliminacao da redundancia de dados entre aplicagdes, ou seja, investimentos
em padronizacao de processos criticos de negoécios e suas aplicagdes, o que significa
a migracao de aplicacfes locais com infraestrutura compartilhada para um modelo de
sistemas corporativos com dados compartilhados. Este grau de maturidade denota
uma evolucdo muito forte no que tange a camada de arquitetura de informacoes, e

uma necessidade latente de integracao geral de todas as quatro camadas da EA.

Modularidade dos Nego6cios: Este quarto estagio de maturidade consiste no
refinamento e aumento continuo de modularidade, estimulando o reuso de médulos e
componentes e aumentando o seu desempenho. Neste grau de maturidade da EA, as
quatro camadas da Enterprise Architecture ja estariam maduras e altamente
integradas, com alto grau de interdependéncia entre elas. Esta arquitetura pode ser
usada por toda a organizacao e deve conferir agilidade ao sistema como um todo, na
medida em que iniciativas locais de alteracdo dos processos criticos de negdcios e
sistemas podem ser rapidamente testadas e, caso sejam benéficas, difundidas para o

restante da organizacdo, sem Onus a estrutura centralizada e compartilhada de

informacgdes (Ross et al., 2006).
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De modo geral, os maiores beneficios para as empresas que investem no
aumento do seu grau de maturidade tecnoldgica séo a reducdo de custos de médio e
longo prazo e a preparacdo mais adequada as mudancas e evolu¢des no ambiente
de Sistemas de Informacéo, refletindo um melhor alinhamento entre os processos
criticos de negdocio e as outras trés camadas da EA.

Ao atingir os dois niveis mais elevados de EA, a alta geréncia passa a ter uma
visdo mais ampla dos seus processos de negoécios, e disto implica em uma maior
capacidade de deciséo e intervencao nos pontos estratégicos da organizacgao.

Podemos elencar alguns aspectos benéficos decorrentes da implementacéo ou
de remodelagem de EA, para melhor aderéncia entre 0os processos criticos de
negocios e sistemas de informacao, premissa da EA, segundo Ross et al. (2006) eles

Sao 0s seguintes:

Reducéao de custos de Sistemas de Informacé&o: Por meio da centralizagao
de infraestrutura e da reducdo da quantidade de repositorios de dados € possivel
reduzir os custos de aquisicdo e manutencédo de infraestrutura e das aplicacées. Para
Zachman (1987), o uso da Enterprise Architecture contribui para a reducéo dos custos
organizacionais além de ter grande impacto no ambito do sucesso do negocio

empresarial.

Melhoria do tempo de resposta de Tl: A padronizacdo de ambientes descrita
pela EA, possibilita que as equipes de Tl possam conviver com ambientes mais
homogéneos, sujeitos a menos opcgdes tecnoldgicas, assim os tempos de suporte e
desenvolvimento sdo otimizados, com a especializacdo dos recursos humanos

envolvidos.

Gerenciamento de risco: Maior facilidade em gerenciar os riscos de negocios,
e maior conhecimento dos processos criticos de negocios, ajudam a evitar falhas
operacionais em procedimentos de alteracdo e manutencdo de softwares, e a

identificar os pontos criticos de Sistemas de informacgéo que afetam o negdcio.

Satisfacao gerencial: Menor tempo de resposta da equipe de Tl para as

demandas de areas de negocio, isto aumenta o grau de satisfacdo dos gerentes das
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diferentes unidades de negdcio que fazem uso de Sistemas de informacgéo e da alta
geréncia das organizagoes.

Incremento nos resultados para 0os negocios: As metas estratégicas dos
processos criticos de negoécios sdo adequadamente mapeadas, refletindo-se esta
remodelagem em vantagens estratégicas, maior agilidade e melhores resultados

competitivos para o negocio.

A Enterprise Architecture oferece suporte a analise e projeto de sistemas de
negécios por meio da criagdo de perspectivas complementares de multiplos pontos
de vista sobre o negdcio, sistemas de informacédo e infraestrutura de tecnologia,
difundindo a comunicacao entre as partes (Bakhshadeh, Morais, Caetano, & Borbinha,
2014).

O alinhamento e a integracdo entre Sistemas de informacdo e a éarea de
negocios, ndo se limitam ao nivel ou plano estratégico, esta integracéo € resultado de
um processo amplo que necessita considerar variaveis no campo técnico, social,
cultural e ambiental, fatores que facilitardo o processo de integracao dos Sistemas de
Informacao em todas as areas e processos organizacionais. A Enterprise Architecture
pode também ser um facilitador de alinhamento, e pode ser definida como "uma
representacdo descritiva do arranjo basico" e conectividade de partes de uma
empresa. Segundo Greefhorst & Proper (2011), dada a necessidade de agilidade
frente as necessidades de mudancas, ao alinhar e articular a direcao futura de uma
empresa, enquanto serve de mecanismo de coordenagdo e orientagcdo para a
transformacao real da empresa, a arquitetura corporativa permitira a conquista da
coesao e integracdo organizacionais.

A teoria organizacional destacou a importancia da integragdo organizacional,
alinhamento e coordenacdo como mecanismos de controle necessarios,
particularmente quando as organizacdes realizam tarefas complexas e desafiadoras
(Fayol, 1949, Lawrence & Lorsch, 1967, Anderson, 1988).

Para Fischbach e Schoder (2014), para entender-se o papel da Enterprise
Architecture no planejamento estratégico das organizagbes, podemos elencar 07
cenarios de aplicacdo em diferentes estdgios da gestdo estratégica empresarial,

conforme Quadro 1:
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Estagio de gestdo estratégica Cenério aplicativo da Enterprise Architecture

Formacdao de estratégia Escolha estratégica

Andlises estratégicas

Projeto de execucédo de | Avaliacdo de prontiddo de

Programacao/implementacao da estratégia

negoécios transformacéao de negécios

Planejamento de implementacao de estratégia

Estratégia de avaliagdo/controle

Revisdo da estratégia

Governanca estratégica

Quadro 1. Fases da gestéo estratégica e cendrios de aplicagcdo EA
Fonte: Fischbach e Schoder (2014).

Enfim, a Enterprise Architecture tem como premissa a abordagem de

elementos organizacionais para sua composicdo analitica, segundo Cullen e Leganza

(2006), os principais componentes para a abordagem de Enterprise Architecture séo:

1)

2)

3)

4)

processos criticos do negocio: sdo 0s processos empresariais que definem
as capacidades que a organizacdo necessita para executar seu modelo
operacional e responder as oportunidades do mercado;

dados compartilhados determinantes dos processos criticos de negdcio:
desde de arquivos de clientes, produtos, fornecedores, compartilhados
pelas unidades de negécio de uma empresa;

as principais tecnologias de automacéao e vinculacéo: sdo os softwares de
"middleware”, que integram as aplicacbes e acessos a dados
compartilhados, e os sistemas ERP’s;

clientes: os principais grupos de clientes focados pelo chamado “alicerce de
execucao” de (Ross et al. 2006).

2.1.2 Gartner Enterprise Information Management - EIM

Segundo Gartner (2008), a Enterprise Architecture compreende uma disciplina

para as respostas empresariais proativas, identificando e analisando a execucédo da
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mudanca para a visdo de negdécios desejada e suas necessidades. A EA oferece valor
ao apresentar aos gestores empresariais e de Tl, recomendacdes de ajustes, politicas
e projetos para atingir resultados estratégicos de negécio. A EA € usada para orientar
a tomada de decisdo em direcao a evolucéo do futuro estado da arquitetura.

O modelo de maturidade Enterprise Information Management - EIM, de Gartner,
tem como finalidade auxiliar os esfor¢cos organizacionais para estruturar e melhorar a
exatiddo e integridade das informacgfes corporativas, resolvendo inconsisténcias e
apoiando os objetivos da Enterprise Architecture (EA) em consecucao a estratégia de
negécios. Tal proposta sugere que as organizagdes devem implementar o modelo de
maturidade EIM, como um programa coordenado de evolucdo, de modo a que possa
permitir as organizacdes identificar e evoluir no seu estagio atual de maturidade
empresarial. Este modelo de maturidade é composto por seis etapas, de modo que
ndo h& possibilidade de pular estagios ou as atividades a estes associadas,
descrevendo 06 niveis de avaliagdo de maturidade organizacional.

Segundo Gartner (2008), ao contrario das praticas de gerenciamento de
informacBes mais comuns, e que possuem a caracteristica de se concentrar em
alguns setores ou aplicativos, o EIM propbe uma abordagem integrada ao
gerenciamento de informacBes, de conteudo estruturado e ndo estruturado,

consistentemente para toda a organizagao.

.
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h J
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Figura 6. Modelo de maturidade GARTNER - EIM
Fonte: adaptado de Gartner (2008).
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Este modelo é caracterizado pelos seus niveis de maturidade assim descritos:

Nivel 1: Desconhecido

Neste nivel, é significativo o risco das informacdes subgerenciadas, com falhas

e baixa produtividade. Também podemos caracteriza-lo por outras precariedades:

1)

2)

3)

4)

gestores da empresa ndo tém ciéncia que a informacéao é deficiente, contudo
0s clientes e usuarios a percebem;

ndo ha politica formal acerca do compartilhamento dos dados e informacgdes
corporativas;

varias aplicacdes detém informagcbes fragmentadas, auséncia de
governanca sobre informacdes e sua seguranca;

a organizacédo toma decisdes estratégicas sem informac6es adequadas.

Nivel 2: ciente

1)

2)
3)
4)

a organizacdo atinge alguma conscientizagdo sobre o gerenciamento de
informacdes;

a percepcao do envolvidos quanto a importancia da informacao;

a busca pela consolidacéo da dados da empresa,;

0 reconhecimento da necessidade de padrbes, ferramentas e modelos
comuns para usar habilidades de modo mais amplo e reutilizar materiais de

projeto.

Nivel 3: reativo

1)
2)

3)

4)
5)

acOes favoravelmente a demanda por informacdes consistentes;

as unidades empresariais percebem o valor da informacao e partilham-na
em projetos multifuncionais;

a organizacao objetiva o compartilhamento das informacdes para alcancar
a eficiéncia operacional,

a integracdo permanece localizada e redundante;

caréncia de estratégia de gerenciamento de contetdo corporativo (ECM).
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Nivel 4: proativo

A

organizagdo percebe as informagBes necessérias para melhorar o

desempenho dos negdcios e, portanto, move-se do gerenciamento de informacdes

em nivel de projeto para EIM. A informacdo suporta otimizacdo de processos. As

marcas do nivel 3 sao:

1)

2)

3)

4)

5)
6)

a alta gestdo percebe o compartiihamento de informa¢des multifuncionais
como uma forma de ampliar e promover iniciativas;

eleicdo de reponsavel para coordenar uma agenda EIM ampla e comunicar
a visao;

a Enterprise Architecture (EA) garante a instauracédo de programa EIM —
Enterprise Information Management;

estabelecimento de padres para tecnologias de gerenciamento de
informacdes;

as informac0fes passam a ser gerenciadas como um ativo;

projetos de gerenciamento de informacdes.

Nivel 5: gerenciado

1)
2)
3)

4)
5)

a informacao é percebida pela organizacdo como vital para 0s negocios;
alta geréncia adota e financia um programa de EIM;

as melhores préticas sdo identificadas, e a equipe da Enterprise Architecture
garante que a massificacdo destas em toda a empresa,

praticas de gerenciamento de informacdes em toda a empresa;

EIM torna-se parte do processo de planeamento, concepgdo e

desenvolvimento de aplicacdes.

Nivel 6: efetivo

1)

2)
3)

4)
5)

alta geréncia trata a informagcdo como uma vantagem competitiva e a
explora afim de criar valor e para aumentar a eficiéncia;

iniciativas estratégicas para a melhoria do processos de negocios;

EIM suporta acdes de melhor produtividade, gerenciamento e reducao de
risco;

fluxos de informagcao sem emenda,

integracao de dados e conteudo unificado.
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O gerenciamento das informacdes € o norte para aplicacdo do EIM, e sua
aplicabilidade tem como um de seus fins o apoio a estrutura de Enterprise

Architecture.

2.1.3 BSC como indicador de Enterprise Architecture

Schelp e Stutz (2007), contribuiram para avaliar os beneficios da Enterprise
Architecture, apresentaram um modelo baseado no BSC-Balanced Score Card, de
Kaplan e Norton, renomeando as 04 perspectivas do BSC para: servigos, processos,
ativos e financas. Este framework é acompanhado por um método que € chamado
Goal Question Metric — GQM, ou "objetivo questdo métrica".

Como ilustrado na Figura 7, o quadro interno aborda os quatro recursos das
perspectivas, servigos, processos, ativos e finangas no contexto da arquitetura de
Sistemas de informacdo , a arquitetura empresarial entdo é avaliada dentro deste
qguadro interno em uma das quatro perspectivas.

Neste processo de avaliagcdo, a identificacdo dos indicadores relevantes para
medir o desempenho da EA deve ser feita individualmente. Para preencher as quatro
perspectivas do quadro, um processo baseado na abordagem GQM devera ser
aplicado. O GQM ira abordar a definicdo de metas especificas, fazer perguntas
concretas, definir métricas e coletar dados de medicdo para responder perguntas e
obter conclusdes sobre se as metas.

A implementacdo deste modelo consiste nas seguintes etapas criticas,
segundo Ebert, Dumke, Bundschuh e Schmietendorf (2005):

1. planejar: desenvolver uma estratégia de EA, e indicadores para os niveis de
servico EA;

2. gerenciar: definir metas de negdécios para EA, e determinar como alcanca-
los;

3. monitorar: analisar as métricas com a estrutura desenvolvida;

4. ajustar: alterar a estratégia, objetivos e métricas.

Seré vital para o processo identificar as medi¢cdes diretamente ligadas a

estratégia corporativa, para adequadamente medir o valor da arquitetura corporativa.



31

ENTERPRISE

ARCHITECTURE
SCORECARD

Figura 7. Enterprise Architecture Scorecard
Fonte : adaptado de Schelp e Stutz (2007).

2.1.4 Architecture Effectiveness Model - AEM

Segundo Steenbergen e Brinkkemper (2008), que introduziram o Architecture
Effectiveness Model - AEM, como instrumento para explicitar a contribuicdo real da
pratica arquitetbnica para os objetivos organizacionais, neste modelo a eficacia de EA
poderd ser baseada na escolha de Key Process Indicators - KPI's, para sua afericao.
Sua proposicao € a de que por meio de uma representacdo gréafica, incluindo efeitos
e relacdes de causa e efeito, estes efeitos sdo divididos em trés tipos: "resultados
arquitetbnicos", "performance organizacional" e "objetivos organizacionais".

Os conceitos basicos de uma AEM, tem o “efeito”, representado por um
retangulo e a relacdo de “causa e efeito”, representado por uma seta entre dois
retdngulos. Um efeito nesse contexto é definido como um resultado pretendido. Uma
relacdo da causa e efeito representa a contribuicdo proposta de um efeito sobre um
outro efeito.

Para este modelo, Steenbergen e Brinkkemper (2008) elencaram alguns
pressupostos e especificacdes para a sua instrumentalizacéo nas organizacoes, que

sao:
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(1) a formulacdo da contribuicdo prevista da préatica arquitetbnica para o0s
objetivos de negdcios deve ser sintonizada com a organizacdo. Se a
contribuicdo da arquitetura é indicada em termos gerais apenas, sera dificil
fazer a conexdo com o que estd realmente acontecendo no ambito da
empresa,

(2) a linha de raciocinio da arquitetura aos objetivos empresariais deve ser

transparente.

Com estes requisitos, a inclusdo de uma rede de causa e efeito é projetada,
para que permita construir uma ligacao entre os esforcos de pratica arquiteténica e
objetivos de negdcios por meio de um numero de etapas intermediarias. A AEM que
resultara, relaciona esforcos arquitetdbnicos com objetivos de negdcios construindo
uma rede baseada em causa e efeito. A Figura 8 mostra a estrutura geral de uma
AEM.

A AEM destina-se a refletir os objetivos da arquitetura para uma organizacao,
e isso implica que ele representa uma escolha, e para isso ndo ha um modelo certo
ou errado, apenas um modelo que é contratado dentro da organizacdo, entende-se
que o processo de instauracdo de uma AEM, serd diversificado entre as organizacdes.
Como mostra a Figura 8, uma AEM contém a esquerda a préatica de arquitetura
corporativa, seu conjunto de atividades, responsabilidades e atores envolvidos no
desenvolvimento e aplicacdo da arquitetura corporativa dentro da organizacao, e a

direita o objetivo final do negdcio.

\ |
OBJETIVOS DO
NEGOCIO

ENTERPRISE

ARCHITECTURE S |:| —

RESULTADOS ARQUITETONICOS PERFORMAMNCE ORGANIZACIONAL OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Figura 8. AEM Estrutura geral de efetividade de arquitetura empresarial
Fonte: adaptado de Steenbergen e Brinkkemper (2008).

O modelo AEM néo so6 pode ser usado para mostrar a contribuicdo da pratica
de Enterprise Architecture para os objetivos de negoécios, como podera colaborar
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como instrumento na definigdo de KPI's para medir essa contribuigdo ao longo do
tempo.

A partir de um modelo especifico, sera possivel selecionar os efeitos que
desejamos medir. Para se estabelecer estes critérios, € possivel estabelecer quais os
efeitos e sua importancia na organizagcédo, a extensédo da influéncia da arquitetura
sobre o efeito e a viabilidade da medi¢ao dos KPI’s para o efeito.

Segundo Steenbergen (2011), uma boa pratica é selecionar dois ou mais
efeitos que estdo diretamente vinculados, um destes determinado pela pratica de
arquitetura e outro que esteja ligado ao desempenho organizacional. Assim estaria se
atrelando o progresso de um resultado arquitetonico vinculado ao progresso em um
resultado organizacional.

Em qualquer AEM, muitos caminhos podem ser escolhidos , e cada um destes
representard uma linha de raciocinio que ira ligar a préatica de arquitetura aos objetivos
de negécios.

2.1.5 Process and Enterprise Maturity Model - PEMM

O modelo PEMM - Process and Enterprise Maturity Model, proposto por
Michael Hammer, foi originalmente publicado na Harvard Business Review de abril de
2007, e representa um dos percussores dos conceitos da reengenharia e da gestao
de processos.

O mesmo consiste de um framework que se propde a estruturar a avaliacao da
maturidade de organizacdes e seus processos através do levantamento de suas
caracteristicas-chave em 04 niveis de maturidade.

Sado elencadas as caracteristicas necessarias as organizacfes e aos seus
processos para que estes possam entregar um alto desempenho.

Segundo Hammer (2007), tais caracteristicas da empresa foram chamadas de
capacidades organizacionais, cuja nivel de maturidade indica o quanto a lideranca, a
cultura, o conhecimento e a governanga na empresa servem como base a gestao por
processos, ou seja, 0 quao propicio é o ambiente empresarial a processos de alto
desempenho.

O modelo é dividido em 02 grupos considerados essenciais para o alto

desempenho dos processos organizacionais:
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1 os viabilizadores de processos;
2 0s capacitadores organizacionais.

As 104 afirmacfes dividem-se em 52 para cada variavel organizacional, 09
categorias e 26 subcategorias. Para analisar o desempenho de um processo, o
modelo analisa 05 capacita¢gbes de sua maturidade:

1 design - finalidade, contexto e documentacao;

2 executores — conhecimento, habilidades e comportamento das pessoas que
fazem o trabalho do processo;
responsaveis — identidade, atividades, e autoridade;
infraestrutura — sistemas de informacéo e recursos humanos;
indicadores — definicdo e usos. os viabilizadores de processos determinam
0 quao maduro € um processo, e quao bem um processo pode funcionar

apesar do tempo.

ATRIBUTOS DO PEMM DIMENSOES CARACTERISTICAS
. Abrangéncia e especificacbes da maneira
Design
como o processo deve ser executado.
Executores Quem executa 0 processo, sobretudo no
tocante a sua capacidade e know how
Viabilizadores de Responsaveis Altos executivos com responsabilidade
processos P pelos processos e seus resultados.
Sistemas de informacéo e gestdo que dao
Infraestrutura )
apoio aos processos.
Indicadores Metr!cas utilizadas pela organizacao para
monitorar o desempenho dos processos.
Lideranca Altos executivos que apoiam a criacdo de
processos.
Valores como foco no cliente, trabalho em
Cultura equipe, engajamento pessoal e disposi¢cédo
Capacitadores para mudar.
organizacionais . Capacitacdo e  metodologia para
Expertise -
reengenharia dos processos.
Mecanismos para gestdo de projetos
Governanca S
complexos e iniciativas de mudancgas.

Quadro 2. Atributos do PEMM
Fonte: adaptado de Hammer (2007).
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Estes 05 viabilizadores séao interdependentes, de modo que se um nao funciona
bem, os outros seréo ineficientes. A classificacdo para a mensuragéo dos niveis dos

processos sao elencados no Quadro 3:

NiVEL DO PROCESSO DESEMPENHO DO PROCESSO
P-0 O processo funciona de maneira errada
P-1 O processo é estavel, confiavel e previsivel
.2 O processo atinge resultados superiores, porque a organizacdo 0s

desenhou e implementou do inicio ao fim

O processo tem performance otimizada, 0s executivos permitiram a

P-3 . ~ ; . -
integracdo com demais processos internos, quando necessario

O processo esta com seu desempenho otimizado ao maximo, e

P-4 : A
transcende as fronteiras organizacionals

Quadro 3. Mensuracao dos niveis dos processos
Fonte: adaptado de Hammer (2007).

No nivel das capacidades organizacionais, sao trazidas quatro "capacidades":

1 lideranca — conscientizacdo, alinhamento, comportamento e estilo;

2 cultura — trabalho em equipe, foco do cliente, responsabilidade e atitude em
relacdo a mudanca;
expertise — pessoas e metodologia;
governanca — modelo de processo, prestacdo de contas e integracdo cada

capacitador de processo.

Dividido em 13 elementos e cada capacidade empresarial (também dividida em
13 diferentes "elementos") tem 04 niveis de maturidade com praticas identificadas
para cada um destes. De acordo com Hammer (2007), para uma organizagao
desenvolver processos com boas performances precisa-se de um ambiente favoravel,
ou seja, as organizacdes tem que ter capacidade para sustentar tais processos. Elas
necessitam de competéncias basicas para pensar em realinhar seus processos, para
isso existem quatro niveis de avaliacdo de capacidade empresarial, assim como para
0S processos, ou seja (E-1, E-2, E-3 e E-4).

O nivel E-1, indica que a organizagao esta no primeiro nivel de maturidade e

consequentemente a isto podera executar processos no nivel P-1. Tal loégica
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prevalece para os demais niveis de capacidades empresarias, a uma organiza¢do nao
caberia ser detentora de um nivel de processos acima de sua capacidade, eles devem

ser equivalentes.

2.2 BUSINESS ARCHITECTURE

Nesta pesquisa, Business Architecture esta caracterizada como um dos pilares
da Enterprise Architecture, e considera o mapeamento dos processos criticos de
negdcios, o pessoal envolvido, e o inter-relacionamento entre estes e sua governanca.

Business Architecture € um modelo da empresa que fornece um entendimento
comum da organizacao, fornecendo uma assimetria entre objetivos do planejamento
estratégico que podem ser deliberados e emergentes, faz parte da estratégia de
negécios das organizacfes (Lankhorst, 2009).

Segundo Versteeg & Bowman (2005), Business Architecture organiza as
responsabilidades em torno dos mais importantes atividades empresariais, por
exemplo: producéo, distribuicdo, comercializacéo, e/ou atividades econémicas como,
fabricacdo, montagem, transporte, etc.

Business Architecture descreve como a organiza¢do atua, assim, define e
aponta 0s processos criticos de negdécio e objetivos necessarios a implementacao da
estratégia (Vieira et al., 2004). Define a estrutura da empresa em termos de sua
politica de governanca, processos criticos de negdcios e informacfes de negdcios.
Na definicdo da estrutura da empresa, considera os clientes, financas e o mercado
em constante mudanca para alinhar os objetivos estratégicos com decisdes sobre
produtos e servigos, stakeholders, organizagéo, suas capacidades e iniciativas-chave.
Concentra-se principalmente nas motivacdes do modelo de negécio, as suas
operacdes e métricas de andlise dos negdcios e suas redes relacionadas. Recuperado
em 22/04/2017, de http:// www.bawg.omg.org/business_architecture_overview.htm.

O conceito do processo de negdcio é o elemento mais importante desta
arquitetura e a chave do paradigma para sua orientacdo, entendendo-se como o
conjunto de atividades completas, dinamicas, coordenadas, colaborativas e
transacionais, criando percepcéao de valor para o consumidor (Smith & Fingar, 2003).

Como contribuicdo gerencial, o emprego de técnicas de gerenciamento de
processos ha algum tempo tem proporcionado resultados relevantes, documentando

claramente os processos de negdcio organizacionais e identificando as suas principais
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chaves indicadoras de performance, ajustes e resultados, também chamados de KPI's
(Key Process Indicators).

A modelagem ou desenho de um processo de negdcio consiste em identificar
de forma geral, os propositos do modelo de neg6cio como um todo, seus principais
processos e respectivos indicadores de desempenho no atingimento das metas, para
em seguida detalh&-los em sub processos, ao nivel de atividades individuais.

O gerenciamento de processos criticos de negdcios (Business Process
Management - BPM), segundo Elzinga, Horak, Lee, e Bruner (1995), é uma
abordagem sistemética e estruturada para analisar, melhorar, controlar e gerenciar os
processos, com o objetivo da melhoria na qualidade dos produtos e servigos ofertados.

Para Smith e Fingar (2003), o BPM esta dentro de um processo evolutivo, e
deve haver uma integracdo e agilizacdo da légica de melhorar e implementar
processos, porque haverd sempre uma necessidade de mudanca e adaptacao.

Segundo Burlton (2001), a gestéo de processos de negocio € definida como um
processo que assegura melhoria continua no desempenho de uma organizacdo. As
rapidas mudancas dos processos criticos de negdcios e as necessidades de revisées
frequentes nestes, induziram também a complexidade dos sistemas necessarios para
suportar estas mudancas, e a dependéncia atual de BPM em relagdo a Sistemas de
informacao e a tendéncia de continuidade desta relacgéo.

2.3 INFORMATION ARCHITECTURE

Alguns conhecimentos podem ser vistos como uma forma de informagéo, bem
como alguns dados podem ser vistos como uma forma de informagcdo, mas
informacdes ndo sdo dados e ndo sdo conhecimento, a informacédo é determinada ou
definida por seu uso. (Hellriegel e Slocum, 1992; Lewis, Goodman e Fandt, 1998).

O termo Information Architecture-lA, foi criado por R. S. Wurman em meados
de 1970, e teve como motivacéo a exploséo de informagdes derivada do novo formato
de comunicacgao que florescia para o mundo. Wurman (1997) apresentou a arquitetura
da informacdo como a ciéncia e arte da criacdo de uma instrucdo para organizagcao
de espacos.

Information Architecture consiste na organizacao, categorizacéo e organizagcao
da informacdo, de modo a deixa-la acessivel, clara e compreensivel, descreve

também os ativos légicos e fisicos dos dados como um bem das organizagdes, e gera
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os recursos de para a informagéo, além disso, demonstra como estes recursos de
informacgé&o sdo compartilhados e utilizados pela corporacéo, explicitando como ocorre
o fluxo e modelacdo da informacdo de forma transversal em todos os setores e
unidades empresariais.

Segundo Cook (1996), os beneficios de uma arquitetura de sistemas de
informacdo podem ir desde a dinamizagdo dos processos criticos de negdcios,
reducdo de complexidade de sistemas, como também integracdo no
compartilhamento de dados e melhor adequacgéo a novas tecnologias.

Assim, Information Architecture abrange a elaboracdo e mapeamento de um
sistema de informagdes, permitindo aos utilizadores e a organizagdo uma forma mais
agil e objetiva de se vislumbrar a informacao organizacional, assim, |IA apresenta-se
como um componente estratégico de gestdo dentro das estrutura organizacional. Na
consecucao de um projeto de IA, deve-se considerar e conhecer com propriedade os
utilizadores ao nivel das suas necessidades, comportamentos, conhecer o modelo de
negocio e entender as caracteristicas e o contexto do tramite da informacao neste
contexto organizacional.

Para Macedo (2005), a Information Architecture representa uma metodologia
de desenho que se aplica a qualquer ambiente informacional, sendo este
compreendido como um espaco localizado em um contexto; constituido por contetdos
em fluxo; que serve a uma comunidade de usuarios. A finalidade da Arquitetura da
Informacao é viabilizar o fluxo das informacdes por meio do desenho de ambientes
informacionais.

A Information Architecture congrega aquilo que é mais frequente na
organizacao, a informacao, descrevendo a estrutura de que a organizacado necessita
saber para desenvolver os processos criticos de negocio. Para Tait (2006), a
arquitetura de sistemas de informacgéo , de modo abrangente, pode ser considerada
como um conjunto de elementos que mapeiam a organizagdo, oS elementos que
participam no processo de desenvolvimento de sistemas de informacéo . Para isso,
define-se de forma abstrata a informagdo necessaria para o negocio, de forma
independente dos sistemas, tecnologias e processos criticos de negocio.

Davenport e Cronin (1988), apontam a gestao estratégica da informacao a partir
de duas perspectivas contrastantes: como instrumento de vantagem competitiva e

como ferramenta para reduzir a incerteza. Tem como finalidade garantir a
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sobrevivéncia, avaliacdo do comércio interno, e aumento da estabilidade
organizacional.

Neste trabalho a Information Architecture se referenciara aos sistemas de
informacédo da organizacdo cooperativa objeto deste estudo, e o intercambio destes

com 0S processos criticos de negocios.

2.4 AGROINDUSTRIA COOPERATIVISTA

Com origem historica no ano de 1844 na Inglaterra, em Rochdale bairro de
Manchester, os ideais cooperativistas pregam a reciprocidade entre os individuos, nos
esforcos para a contribuicdo com bens ou servicos no exercicio de uma atividade
econbmica de proveito comum.

A sociedade cooperativa agroindustrial, que serve como meio entre o mercado
e o0s interesses dos cooperados, é detentora de perfil social e econdmico, no entanto
alguns estudos determinam que tal relacéo esta alicercada na consecucao dos fatores
econdbmicos precedendo os fins sociais (Benecke, 1980). A manutencdo dos
relacionamentos na cooperativa pressupde a isonomia, a qual permite um estilo de
comunicacao com tomada de decisédo, mobilizando os seus associados a participagéo
e terem responsabilidade sobre as decisdes gerais. A tomada de decisdo €
democratica, onde as liderancas ndo tem o monopodlio de exercer integralmente o
poder.

No Estado do Parand, os mais remotos registros de atividades que suscitavam
0 espirito de cooperacéo tiveram origem em meados de 1829, com a chegada de 248
imigrantes alemées que fundaram a Colénia Rio Negro, estes iniciaram movimentos
gue ja envolviam a pratica da cooperacdo em suas atividades comunitarias, outros
movimentos neste sentido se seguiram e apoés isto, em 1847, imigrantes franceses
fundaram a Col6nia Thereza Cristina, e, sob a lideranca de Jean Maurice Faivre
desencadearam importante movimento precursor do cooperativismo na regiao.

Outro marco importante foi em 1925, quando imigrantes holandeses residentes
na regiao de Carambei fundaram a Sociedade Cooperativa Batavo, mas foi a partir de
1969 que o movimento tomou novos de rumos de desenvolvimento, integracdo e
organizacédo, convergindo de forma contundente ao seu estdgio atual no Estado do

Parana.
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Hoje as cooperativas agropecuarias paranaenses tém reconhecido papel na
economia do nosso estado, representando uma participacado expressiva de 18% do
PIB do nosso estado, OCB (2017). As 221 cooperativas registradas na Ocepar -
Sindicato e Organizacdo das cooperativas do estado do Parana, sdo responsaveis
pela geracao de 3,8 milhdes de postos de trabalho, dos quais mais de 92 mil empregos
diretos. Em cerca de 100 municipios do Estado, as cooperativas estdo entre as
maiores empresas, proporcionando resultados positivos e contribuindo para o
desenvolvimento econémico e social, com reflexos desta movimentacdo a toda a
populacao paranaense (Ocepar, 2018).

Em 2017, o setor alcangou faturamento de mais de R$ 70,3 bilhdes. Nos ultimos
cinco anos movimentaram exportacdes na ordem de US $ 2,6 bilhdGes, e participam
com 58% do PIB do agronegécio do estado do Parana (Ocepar, 2018).

Segundo Koslovski (2005), as cooperativas dinamizam a economia local e
regional, sdao um forte aliado do desenvolvimento, geradoras de empregos,
distribuidoras de renda e promotoras do bem-estar social, principalmente das
comunidades do interior. S8o as principais parceiras na geracdo de tributos e
contribui¢cdes, contribuindo de forma impar para o desenvolvimento do Parana.

Para Bialoskorski Neto (2012), elas contribuem para a geracéo e distribuicéo
de renda, por meio da distribuicdo dos resultados entre os cooperados, bem como
para o acesso a educacdo para as comunidades e geracdo de emprego, sem a
intencdo de obter lucro através disso.

O segmento cooperativista cada vez mais desempenha um papel significativo
na economia parananese, proporcionar o0 desenvolvimento das condicbes
econdmicas e sociais dos cooperados e de suas comunidades, tais fatores oriundos
dentre as relacdes elencadas na Figura 9, entre o cooperado e a cooperativa, e desta
para com a sua comunidade.

Segundo Ketilson, Gertler, Fulton, Dobson, e Polsom (1998), por meio do apoio
a iniciativas de formacdo e educagédo, as cooperativas podem aumentar sua
participagdo na construcdo da capacidade de seus membros e funcionarios para

assumir papeis de lideranca na Comunidade.
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Figura 9. Relacdes cooperativa x associados
Fonte: adaptado de Mazzarol, Simmons e Limnios (2011).

O agronegdcio, com as suas fases modeladas na Figura 10, € um importante
setor da economia paranaense e do cooperativismo. Em alguns elos desta cadeia,
consolidaram-se modelos de negdcios verticalizados, como é o caso da producao de
insumos basicos e tecnologias. Quanto a producéo rural, o modelo da economia de
escala € preponderante, e que justifica o desenvolvimento de sociedades cooperativas

e os modelos de producéo integrada.

INDUSTRIAL

PRODUTOR FORNECEDOR
PR RN GE e » AGRICULTOR PROCESSADOR » VAREJISTA » CONSUMIDOR

“ 7

INSTITUCIONAL

Figura 10. Conceito do agronegécio
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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A limitacdo geografica da base de atuagédo é um dos fatores que séo alvo da
estratégia de crescimento em muitos dos cases em cooperativas no atual cenario, de
modo a atender a demanda e posicionamento no mercado, com suas ameacas e
oportunidades frente a conjuntura econémica. Exemplos deste perfil, citamos algumas
destas protagonistas, que suplantaram as fronteiras estaduais e possuem unidades
em outros estados, como a Castrolanda com unidade em S&o Paulo, a Coamo com
unidades em Santa Catarina e Mato Grosso do Sul, a C. Vale no Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, e a Cocamar no Mato Grosso do
Sul, esta ultima planeja investir 1,2 bilhdo nos préoximos 05 anos, em melhoria da
infraestrutura de atendimento aos produtores, sendo que nos ultimos 02 anos ja
investiu em novas unidades operacionais no Parana e Sdo Paulo. Recuperado em
20/11/2016 de http://www.paranacooperativo.coop.br/ppc.

Percebe-se entdo, nos exemplos das cooperativas acima, um notavel
desempenho econdmico destas, e a necessidade e peculiaridade comum pela busca
da extensédo de sua area de atuacdao.

Segundo Martins, Mafioletti, Turra, Monteiro, e Krinski (2014), na conjuntura
atual é natural apontar também quais os fatores e barreiras que podem inferir
obstaculos a este plano estratégico de crescimento e expansao pretendidos pelas
cooperativas, a exemplo da falta de planejamento adequado das politicas publicas
para o setor agricola e o ponto central que prejudica sobremaneira o agronegocio
brasileiro, o da infraestrutura para escoamento da producao, fator impeditivo para a
sua melhor competitividade e melhor eficiéncia. A malha viaria € deficiente, assim
como faltam investimentos nos portos e redes ferroviarias, neste contraponto o setor
produtivo enfrenta altissimos custos de logistica, carecendo emergencialmente de
uma estratégia de governo para melhor viabilizar o escoamento da safra. Recuperado
em 10/11/2015, de http:// www.amcham.com.br/competitividade-brasil/noticias.

Segundo Kupfer e Hasenclever (2002) o fenbmeno da diversificacao refere-se
a expansao da empresa para novos mercados distintos de sua area original de
atuacao. A diversificacdo é uma alternativa extremamente interessante para viabilizar
0 crescimento da empresa, na medida em que possibilita, através da gestdo de um
conjunto de diversas atividades, ampliar o “potencial de acumulacéo” que influéncia a
dindmica do crescimento empresarial.

Diferentemente das demais sociedades de comércio e servicos, as

cooperativas tém importancia social, uma vez que promovem a reducdo da pobreza
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nas regides onde atuam e a estabilidade social, o que a distingue de uma corporacao
financeira. No entanto, segundo Benecke (1980), o mesmo destacou que as
cooperativas somente cumprirdo sua possivel natureza social somente depois de
haverem obtido éxito em sua atividade econdémica. Também nesta linha de
pensamento, Grosskopf, Munkner e Ringle (2016), salientam que a promog¢ao social
e econdmica de seus membros cooperados é a maxima razdo de todas as sociedades
cooperativas, a base da filosofia cooperativista, e a alma desta cultura organizacional,
sua visdo e sua missao. E isto implica que a busca de bons resultados, ainda que
entendido como lucro, sejam alcancados com éxito dentro das perspectivas de

vantagens oferecidas aos associados, Quadro 4.

Vantagens exclusivas para 0s
Vantagens basicas membros em comparagao com 0s
nao-membros e membros passivos

Objetivamente Subjetivamente Objetivamente | Subjetivamente
avaliavel avaliavel avaliavel avaliavel
Precos baixos, | Conselhos, horério o
Vantagens para . . . Reunibes e
taxas de servico | conveniente, servico | Reembolso do|,.
0s membros . o o féruns para
o favoraveis, boas | amigavel, boa | patrocinio i
COMO USUArios N . 2 associados
condi¢des informacéo
~ Precos melhores,
Informacdes e
Vantagens para| .. . L pagamentos de
Dividendos no | participacao na,
0s membros . . . bénus ou | Programas de
capital social pago, | tomada decisdo do . N
como . : ... | condicbes bbénus
e assembleia geral | sistema democratico S
participantes . favoraveis para os
interno
membros

Quadro 4. Portfélio de promocéo de uma sociedade cooperativa
Fonte: adaptado de Grosskopf et al. (2016).

2.5 FRAMEWORKS DE ENTERPRISE ARCHITECTURE

2.5.1 Zachman framework

Considerado uma referéncia no quesito de Enterprise Architecture, o
Framework de John Zachman, criado em 1987, tem visdo e abordagem genérica,
contudo, muito exaustiva quando em relacdo as suas dimensfes, pois elenca em
perspectivas os papéis dos varios atores (Planner, Owner, Designer, Builder e
Subcontractor) segundo linhas, apresentando um grupo de 06 questdes elementares
em colunas (What, How, Where, Who, When e Why).
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Segundo Zachman (1987), os elementos envolvidos com o desenvolvimento
dos sistemas de informacé&o , devem ser abordados desde a descricdo dos aspectos
relevantes para os negocios, até a linguagem utilizada para o desenvolvimento de
programas. Esta estrutura foi revisada e complementada em 1992 por Sowa e

Zachman, acrescentando as dimensdes pessoas, tempo e motivacao.

What How Where Who When Why

FEIGINES [EEEEES (dados) | (funcdes) | (rede) | (pessoas) | (tempo) | (motivacéo)

Planejador (Escopo)

Proprietario (Modelo de negécios)

Arquiteto (Modelo do sistema)

Construtor (modelo tecnolégico)

Terceiros (componentes)

Usuario (funcionamento do sistema)

Quadro 5. Framework de Zachman
Fonte: adaptado de Zachman (1987).

Perspectivas elencadas no framework:

Planejador (Escopo):

Contempla uma representacdo menos detalhada da forma e finalidade da
estrutura final. Representa um resumo executivo para um “planejador” ou “investidor”
gue deseje ter uma estimativa de escopo do sistema, o quanto custa, e como ele ira
operar, determina a capacidade de empreendimento em uma determinada inddstria
(Zachman & Sowa, 1992).

Proprietario (Modelo de Negdcios):

Diz respeito a construcao final do ponto de vista do “Proprietario”, que tera que
conviver com ele nas rotinas diarias de negdcios para atingir suas metas. Denota o
modelo de negdcio da empresa, e compreende o design do negdcio, contemplado as
entidades e os processos de negdcios e suas interacdes, sado as pessoas de negocios

gue gerenciam aorganizacdo (Zachman & Sowa, 1992).

Arquiteto (Modelo de Sistema):
Especificagcdes detalhadas do ponto de vista do Projetista, representa a
organizacao a partir de uma forma ou estrutura disciplinada, corresponde ao modelo

de sistema projetado por analistas de sistemas, devem determinar os elementos de
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dados e fun¢des que representam entidades e seus processos de negdcio (Zachman,
1987).

Construtor (Modelo tecnoldgico):

Desenho dos planos do Arquiteto na perspectiva do Construtor, ird considerar
as limitacbes de ferramentas, tecnologia e materiais. Com a funcédo de aplicar
tecnologias especificas para resolver problemas do negocio. Os planos do Construtor
correspondem ao modelo de tecnologias, que tém que adaptar o Modelo de Sistema
de Informacgao aos detalhes das linguagens de programacéo, dispositivos de entrada
e saida ou outras tecnologias (Zachman & Sowa, 1992).

Terceiros (Componentes):

Correspondem as especificacbes detalhadas que sado dadas aos
programadores, que codificam os mddulos individuais, sem se preocupar com 0
contexto geral ou a estrutura do sistema (Zachman & Sowa, 1992).

Usuario (Sistema Pronto):

E a visdo ou perspectiva para o sistema pronto, concluido.

Na outra dimenséao, estdo representados 0s aspectos em que cada uma das
perspectivas precisa ser avaliada, e que estdo relacionados aos sistemas de
informacgdes a serem desenvolvidos. Sao estas as colunas de perguntas 5W1H (What
/ Who / Where / When / Why / How) aplicadas a organizacdo (Zachman, 2009). Dizem
respeito aos diferentes aspectos da organizacdo que precisam ser conhecidos, a
dimensao “o qué” refere-se a informacdo que as entidades precisam ter e gerir, 0
“‘como” refere-se aos processos e atividades da organizagao, o “quem” refere-se aos
departamentos, pessoas, perfis e competéncias da organizacdo, o “quando”
contempla fatos par aos quais a organizagao deve reagir, o “porqué” justifica a razao
de ser de cada elemento que constitui a organizacao, e o “onde” traduz os locais onde
esses elementos sé&o encontrados.

Estas duas dimensdes do framework de Zachman se interceptam para definir
um elemento de projeto (design) da arquitetura em uma célula, que € a resultante de
uma atividade baseada em um aspecto de um sistema para um grupo particular de

pessoas, logo, na visdo das colunas séo captadas as informa¢des necessarias para
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cada uma das perspectivas dos participantes da organizacdo. Cada coluna é uma
resposta a pergunta relacionada a identificacdo dessa coluna

O framework de John Zachamn, representa uma estrutura logica para
classificacdo e organizacdo das representacdes descritivas das organizacdes, que

podem ser significativas a administracdo da empresa, assim como para o

desenvolvimento dos sistemas corporativos.

2.5.2 The open group architectural framework

O The Open Group Architecture Framework (TOGAF), € um método detalhado
e um conjunto de ferramentas que possibilitam o suporte ao desenvolvimento de uma
arquitetura empresarial. Desenvolvido pelo Departamento de Defesa dos Estados
Unidos a fim de criar um alinhamento entre os projetos técnicos das agéncias
americanas e as suas necessidade de atuacgéo.

Tem como propdsito oferecer um método pratico para o desenvolvimento de
Enterprise Architecture. Para sua implementacdo, o TOGAF divide a Enterprise

Architecture em 04 dominios de arquitetura, que séo 0s seguintes:

Arquitetura de Negocios:
Define a estratégia de negdécios, governanca, organizacdo e principais

processos de negaocio.

Arquitetura de Dados:
Descreve a estrutura de ativos de dados, como os armazenamentos de dados

sdo organizados e acessados.

Arquitetura de Aplicativos:
Fornece um modelo para as aplicagGes individuais para serem implantadas,

descreve como aplicativos especificos sdo programados e como interagem.

Arquitetura de Tecnologia:
Descreve as capacidades l6gicas de software e hardware, que sdo necessarios

para apoiar a implantacéo de servicos de negocios, dados e aplicativos.
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Figura 11. Architectural Development Method - ADM
Fonte: The Open Group (2011).

Segundo Limberger (2010), a Fase Preliminar (Preliminary) do ADM do TOGAF
tem como papel preparar a organizagado, estudando e entendendo o ambiente de
negécio, estabelecendo compromissos nos niveis gerenciais mais elevados, definir
acordos sobre o escopo do trabalho, estabelecer os principios e os resultados para o
projeto, estabelecer a estrutura de governanca e definir acordos sobre métodos a
serem adotados.

A Fase A (Visdo da Arquitetura/Architecture Vision), descreve o0
desenvolvimento da arquitetura, com informacdes relativas ao escopo, identificacéo
de envolvidos, expectativas e validacdo do contexto dos negdcios.

A Fase B (Arquitetura de Negocio/Business Architecture) aborda o
desenvolvimento da arquitetura de negdcios para sustentar a visdo de arquitetura.
Nesta fase sdo criados os alicerces para uma Arquitetura Corporativa, mapeando os
processos criticos de negdcios, as pessoas envolvidas, e o relacionamento entre cada
um, 0 ambiente e 0s principios que governam a sua evolucao.

Na Fase C (Arquitetura Sistemas de informagdo /Information System
Architectures) aborda-se o desenvolvimento da arquitetura de sistemas de informagéao
para uma arquitetura de projeto. Nesta fase € descrito de que modo a Tl se relaciona

com 0s objetivos de negdcio corporativo.
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A Fase D (Arquitetura Tecnologica/Technology Architecture) descreve como se
desenvolve a infraestrutura tecnologica, com inventario de hardware, software e
comunicacao.

A Fase E (Oportunidades Soluc¢des/Opportunities and Solutions) descreve a
implementacéo e identificagdo dos veiculos de entrega para as arquiteturas definidas
nas etapas anteriores. Sao aferidos os custos, e se decide sobre a utilizagdo de
softwares abertos.

A Fase F (Plano de Migragao/Migration Planning) representa um conjunto de
sequéncias enderecadas de arquitetura para suportar a implementacao dos projetos
identificados na fase anterior, apresenta um plano de migracao, com analises de risco,
custos e beneficios.

A Fase G (Implementacdo de Governanca/lmplementation Governance).
aborda o processo de desenvolvimento de software da organizacao.

A Fase H (Gestdo de Mudanca da Arquitetura/Architecture Change
Managemen) propicia que as mudangas na arquitetura obedegam a elementos de

padronizacao e consisténcia escolhidos.

2.5.3 Federal Enterprise Architecure

O Federal Enterprise Architecture — FEA, foi criado pelo Office of Management
and Budget (OBM) em 2002, seu foco é identificar oportunidades de simplificacdo dos
processos, reutilizacdo de investimentos de T. I, e a unificagcdo de no trabalho das
agéncias do Governo Federal Americano (Tomé, 2004).

Sessions (2007) afirma que a FEA é a mais completa de todas as abordagens
e argumenta que uma visdo completa da FEA necessita a inclusdo dos seguintes

itens:

1) a perspectiva de como as arquiteturas corporativas devem ser observadas;

2) modelos de referéncia para a descricdo de varias perspectivas da
arquitetura corporativa;

3) 0 processo para criar uma arquitetura corporativa;

4) o processo de migracdo de uma proposta de pré-arquitetura corporativa

para um gue contemple a pds-arquitetura corporativa;
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5) a taxonomia para catalogacao de ativos que fica no ambito da arquitetura
corporativa.

Representa uma abordagem para medir 0 sucesso de se usar a arquitetura
corporativa para agregar valor aos negocios. De acordo com Tomé (2004) e Sessions
(2007), o conceito de segmentos € primordial para entender a perspectiva da FEA
sobre arquitetura estratégica. Um segmento, representa uma funcionalidade principal
da linha de negdcio, logo, existem dois tipos de segmentos: um da area de missao
central, que determina a misséo ou finalidade de um determinado limite politico no
ambito da empresa; e um segmento de servi¢os de negdcios, sendo fundamental para
o desempenho de outras agéncias federais.

Tomé (2004) e Sessions (2007) também afirmam que o FEA é composto por
cinco modelos de referéncia, um para cada nivel de desempenho: negécio, servico,
componentes, técnicos e dados. O FEA tem como objetivo, portanto, oferecer termos
e definicbes padronizados para os dominios da Enterpise Architecture. Os segmentos
das unidades do governo americano sao e suas interrelacdes podem ser visualizados

na Figura 12 a seguir.
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Figura 12. Modelo de referéncia da arquitetura FEA
Fonte: adaptado de Federal Enterprise Architecture.

Os cinco modelos de referéncia do FEA servem para padronizar e definir os
dominios de EA, facilitando as rela¢des entre as esferas de governo:

O Modelo de Referéncia de Desempenho (PRM — Performance Reference
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Model) define formas padronizadas para descrever o valor gerado pelas Arquiteturas
Organizacionais O Modelo de Referéncia do Negocio (BRM — Business Reference
Model) oferece uma visdo do negocio das vérias fungbes do governo federal. O
modelo de referéncia de componentes (SRM — Service Component Reference Model)
oferece uma visdo de Tl dos sistemas que dao suporte a funcionalidade do negécio.
O Modelo de Referéncia Técnica (TRM — Technical Reference Model) define
varias tecnologias e normas que podem ser usadas na construcédo dos sistemas de
Tl. O Modelo de Referéncia de Dados (DRM — Data Reference Model) define formas

padronizadas para descrever dados.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 O ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso caracteriza-se por ser uma pesquisa qualitativa, descritiva,
e com corte transversal, metodologia amplamente utilizada em pesquisas de ciéncias
sociais (Yin, 1989), relacionadas a pesquisa organizacional. Possibilita um
aprofundamento no estudo dos processos a serem observados empiricamente.

Uma estratégia de pesquisa que se concentra na compreensdo dos fatos
presentes em cenarios Unicos, que pode combinar métodos de coleta como anélise
de documentos, entrevistas, questionarios e observacdes, podendo a evidéncia ser
guantitativa, qualitativa ou ambas.

Hartley (1994), cita que o estudo de caso consiste em uma investigacao
detalhada, coletando informac¢fes de um ou mais grupos, com a finalidade de analisar

0 contexto e os processos envolvidos no fendbmeno do caso em estudo.

3.2 DEFINICOES DAS CATEGORIAS DESTE ESTUDO

BUSINESS ARCHITECTURE

Definicdo Constitutiva

Business Architecture é parte integrante dos alicerces para Enterprise
Architecture, faz parte da estratégia das organizacdes, € o processo no qual podem
ser mapeados 0s processos criticos de negécios e as pessoas envolvidas, o
relacionamento entre cada um, seus ambientes e sua governanca (Lankhorst, 2009,
Vieira et al., 2004, Versteeg & Bouwman, 2004; A Guide to the Business Architecture
Body of Knowledge, 2013; Poulin, 2013).

Definicado Operacional

Sera identificada por meio de entrevista semiestruturada com os gestores,
analise documental, identificacdo dos processos criticos de negdcios, 0s seus niveis
de maturidade, para o qual também ser& aplicado o modelo PEMM de Hammer, os
procedimentos, atividades realizadas, infraestrutura de comunicagao, recursos

utilizados e tecnologia disponivel na cooperativa Frisia.
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INFORMATION ARCHITECTURE

Definicdo Constitutiva

A integracdo de negdocios, sistemas de informacdo e pessoas, € o0 alvo de
Information Architecture, entendida como o conjunto de elementos componentes de
um sistema, que inclui planejamento, pessoal, hardware, software, banco de dados,
entre outros (Zachman, 1987, Lankhorst ,2009, Wurman, 1997, Leganza, 2010, Ding,
Lin, & Zarro, 2017, Rosenfeld & Morville, 1998).

Definicdo Operacional

Information  Architecture serad identificada por meio da entrevista
semiestruturada com os gestores, analise documental e observacdes, sendo definidos
e elencados os principais sistemas de informacdo que dao suporte aos gestores de

negocios.

ENTERPRISE ARCHITECTURE

Definicdo Constitutiva

Enterprise Architecture € o mecanismo capaz de traduzir a visdo estratégica de
negocios em mudancas empresariais efetivas por meio do levantamento,
comunicacdo e melhoria dos requisitos essenciais, principios e modelos que
descrevem o estado atual e futuro da organizacéao.

Possui varios niveis de detalhe e representacdes, para capturar os sistemas de
informacéo e o alinhamento destes com 0s processos criticos de negdcio, de modo
gue todas as partes interessadas poderdo acompanhar o estado da cooperativa objeto
deste estudo (Zachman, 1987, Ross et al. 2006, Ross, 2006, Lankhorst, 2009, Cullen
& Leganza, 2006, Fischbach & Schoder 2014, Rood, 1994, Ahlemann et al., 2002,
Kappelman, McGinnis, Pettite, & Sidorova, 2008).

Definicado Operacional

Enterprise Architecture sera operacionalizada com o0 mapeamento dos
elementos de Business Architecture e Information Architecture, e de entrevista
semiestruturada com os gestores da Frisia Cooperativa Agroindustrial, derivando
como resultado a integracéo e o respectivo nivel de maturidade destes ao modelo de

negocios da cooperativa.



Figura 13. Elementos operacionais de Enterprise Architecture
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Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

A seguir o Quadro 6 demonstra as abordagens

de analise desta pesquisa.

INFORMATION
ARCHITECTURE
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e, categorias e subcategorias

Categorias de anélise

Abordagens

Subcategorias de anélise

Business Architecture

Processos criticos de negécios

Atividades realizadas

Procedimentos
Processos e maturidade
Pessoal envolvido
Setores envolvidos

Information Architecture

Sistemas de Informacéo

Softwares

Hardwares

Infraestrutura

Tecnologia da Informacéo
Comunicacédo

Pessoas

Enterprise Architecture

Business Architecture
Information Architecture

e

Nivel de maturidade

Quadro 6. Categorias de analise
Fonte: elaborado pelo autor (2018).

3.3 TIPOS E COLETA DE DADOS

Para esta pesquisa foram utilizados dados primarios e secundarios.

As fontes primarias

foram entrevistas pessoais com questionarios

semiestruturados, e survey, tendo como sujeitos, a amostragem proposital de 05

gestores e coordenadores da Frisia Cooperativa Agroindustrial, localizada em

Carambei/PR.

As fontes secundarias compreenderam documentos, relatorios, e dados

fornecidos pela cooperativa, surveys, observacdo de procedimentos, dos processos

criticos de negocios, infraestrutura de comunicagédo, recursos utilizados e tecnologia
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e demais informacdes que serviram de base para a triangulacdo metodologica dos
dados analisados.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A técnica de andlise aplicada foi a andlise de conteddo descrita por Bardin
(1977), que a define como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes,
guantitativos ou ndo, que aposta no rigor do método como forma de nao se perder na
heterogeneidade de seu objeto, tem por finalidade, obter por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores e
conhecimentos pertinentes as condi¢cdes de variaveis inferidas na mensagem.

Os procedimentos para analise dos dados foram divididos nas seguintes

etapas:

1) pré analise: fase que corresponde a tornar operacionais as ideias iniciais,
indutivamente conduzindo ao desenvolvimento preciso das operacdes,
dando flexibilidade ao seu decurso, sem deixar serem imprecisos;

2) exploragéo do material: consiste em codificagdes e enumeragdes diante das
regras formuladas. Nesse momento a técnica consiste em classificar os
diferentes elementos segundo critérios suscetiveis de fazer surgir um
sentido na ordem na confuséo inicial,

3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: jA coletados os
enunciados, ha a construcdo dos indicadores, selecdo das citacdes

importantes e a categorizacéo destas.

A fase de inferéncia consiste na atividade de deducao logica, onde, a partir dos
indicadores, busca estabelecer ligacdes entre as estruturas semanticas, linguisticas,
psicoldgicas ou sociolégicas e, entdo, o pesquisador € capaz de proceder deducgdes.
Trata-se de compreender o sentido da comunicacdo, mas também, e principalmente,
desviar o olhar para outra significacdo, outra mensagem entrevista por meio ou ao
lado da mensagem primeira.

O momento de realizar a interpretacdo dos dados, se d4 quando o pesquisador

cruza as suas inferéncias frente a teoria, e obtém o resultado da sua pesquisa.
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As respostas foram obtidas a partir de entrevistas semiestruturadas e

analisadas com a ajuda do software Atlas. ti 7.0.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Os entrevistados nesta fase totalizaram 05 gestores e coordenadores do centro

administrativo da cooperativa Frisia escolhidos intencionalmente:

Superintendente, com 02 anos de vinculo com a cooperativa;
Coordenador de Planejamento Estratégico, 01 ano de vinculo;
Coordenadora de Desenvolvimento Humano, 01 ano de vinculo;

Coordenadora de SGI com 04 anos de vinculo;

ga A W N B

Assessora de Cooperativismo, com 01 ano de vinculo.

Por meio da técnica da analise de conteildo com suporte do software Atlas.ti
7.0, foram analisadas as entrevistas com estes gestores participantes da amostra,
cujos resultados serdo expostos a seguir.

A cooperativa, possui um planejamento estratégico que é revisado anualmente,
sendo que as geréncias de negdcios realizam o acompanhamento com periodicidades
menores, podendo ser mensal e semestral. Em relacdo aos objetivos e metas
estratégicas da cooperativa, de acordo com a percepcdo dos gestores, podemos
registrar que a mesma possui seu planejamento estratégico estruturado na forma de
mapa estratégico, onde sdo detalhados misséo, visdo, valores, além dos objetivos
estratégicos da cooperativa, que por sua vez sdo desdobrados em indicadores e
projetos estratégicos.

Como objetivos estratégicos, podemos destacar: a Intercooperacao; o
fortalecimento do cooperativismo, principalmente no quesito da relagdo com os seus
cooperados; resultados financeiros, mercado, e por fim, objetivos relacionados a
gestdo e capacitacdo de pessoas, que se observa como um dos focos de acdes
estruturantes e imediatas na cooperativa, envolvendo a questdo de selecéo,
capacitacdo, qualificacdo, e retencdo de talentos, segundo apontado por um dos

gestores, a cooperativa neste aspecto tem metas arrojadas para o futuro.

“[...] ser a melhor cooperativa, ou a melhor empresa [...] a melhor empresa de
se trabalhar no Parana!”.
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“[...] a Inter cooperacdo, faz parte da nossa visdao, da nossa forma de
gerenciamento aqui. A Intercooperacao, ndo € exatamente uma perspectiva do
BSC, mas € importante, uma das grandes estratégias da cooperativa é esta
intercooperacdo entre as 03, entdo no critério que chamamos aqui de
intercooperacgao, e processos internos e também mais 03 outros objetivos.”

“[...] é justamente esse trabalhar o relacionamento com o cooperado, é
fortalecer o cooperativismo para que essa relacéo ela seja positiva para os dois
lados, entdo a gente busca ouvir mais quais sdo as insatisfacoes as
dificuldades as questdes, e atender elas de uma forma mais efetiva e mais agil
né, e ao mesmo tempo levar a capacitacdo e o desenvolvimento e o espirito
cooperativista. ”

“[...] estdo muito ligados a questdo principalmente da rentabilidade, que é o
resultado principal. ”

A maioria destes indicadores estratégicos dizem respeito as perspectivas do
Balanced Score Card: perspectiva financeira, perspectiva de mercado, perspectiva de
processos internos e de aprendizado. Para gerenciamento dos projetos estratégicos
a cooperativa faz uso da metodologia Project Management Body of Knowledge -
PMBOK. Apesar de possuir um planejamento bem estruturado, foi evidenciado na
pesquisa que ainda existe a necessidade de maior divulgacdo do mapa estratégico
para que todos conhecam o0s projetos, objetivos e metas da organiza¢cdo em questao.
“[...] a disseminacdo destes elementos e objetivos estratégicos aqui precisa ser
melhorada”. “[...] tem que ser mais claro para todas as areas o que hoje ndo é”.
Verificou-se que na cooperativa objeto deste estudo, os investimentos realizados em
infraestrutura e tecnologia séo realizados em alinhamento com o seu planejamento
estratégico. A Figura 14 mostra de forma visual as categorias relacionadas aos

objetivos e metas estratégicas.
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Figura 14. Objetivos e metas estratégicas
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Na percepcdo dos gestores, cinco documentos refletem o0s aspectos
normativos da cooperativa, sendo eles: regimento interno, cédigo de ética, estatuto da
cooperativa, lei do cooperativismo e 0 regimento especifico para Governanca
Corporativa. Destaca-se que cada negdcio possui um regimento interno caracteristico
da &rea. “[...] n6s temos os regimentos internos por negécio que a gente fala, seria
assim: a pecuaria, o agricola, a silvicultura”. A Figura 15 mostra de forma visual as

categorias relacionadas aos aspectos normativos da cooperativa.
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Figura 15. Aspectos normativos
Fonte: elaborado pelo autor, 2018
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4.2 ESTRUTURA DE INFORMATION ARCHITECTURE

A cooperativa tem em sua estrutura de gestédo, o departamento elencado pela
sigla SGI - Sistema de Gestéo Integrada, norteado pelas normas de Qualidade, Meio
Ambiente, Saude e Seguranca Ocupacional, e busca a integracdo e as boas préticas
de gestao para aos sistemas que alicercam a gestao da cooperativa.

O setor da Tecnologia da Informacdo detém o gerenciamento de toda esta
demanda tecnoldgica de aplicacfes, sistemas, infraestrutura e servicos que impactam
na geracdo da informacdo e dados necessarios aos negocios. A Information
Architecture e sua integracdo com 0s processos criticos do negocio foram o lastro
para a demonstracao e analise da estrutura de sistemas de informacéo na cooperativa
Frisia, que detém atualmente 1089 colaboradores distribuidos nos seus diversos

setores, conforme Figura 16 a seguir.

Detalhamento por Setor

Administracio Carambei 13
Controladoria 24
Financeiro 13
Informatica 22
Marketing 5
prendizes 40
Engenharia 8
Ambienta 2
Auditoria Interma 2
Gestio de Pessoas 11
Logistica 10
Armazem de Insumos 43
Armazens e Secadores 195
Florestal - Biomassa 4
UBS 46
ASTEC 11
Comercial Agricola / Compras 20
Veiculos 2
Fabrica de Racdo B0
Lojas Agropecuarias 79
Posto de Combustiveis 25
UBL 293
Moinho de Trigo 62
Pecuaria / UPL / URN 70
Ribeirdo do Pinha 16

nt
SE

gra

v

n o

=

Figura 16. Detalhamento do quadro de recursos humanos
Fonte: Relatdrio de gestéo Frisia (2017).
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De acordo com a percepcédo dos gestores, sédo utilizados para apoiar 0s
processos criticos do negocio, 0os seguintes sistemas de informacao: Agriness,
Aplicativo para Cooperados, ERP desenvolvido internamente, Sénior (Sistema de
RH), Se Suite, além das planilhas eletrdnicas em Excel. Por meio do Se Suite é
possivel obter relatérios que servem de apoio a tomada de decisdo dos gestores.
Alguns colaboradores ainda séo resistentes a ado¢éo dos sistemas de informacao e
preferem manter suas informag¢des em planilhas eletronicas de Excel, dificultando a

total integracdo dos dados da cooperativa, conforme apontado das entrevistas.

€2 Aplicativo Para
cguperados | 2 Geragdo Relatérios
Apoio Decisdo

e i
s partof. “ 'Fj,irits;:;lssl}ue Apotamp ot " fn?grlrlzgaggssft?n‘:iicadores
|

is associated with

£ Resisténcia Adociio . £2 Receptividade Adocao|
Tecnologia Tecnologia

Figura 17. Sistemas de apoio aos processos criticos do negdcio
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

“[...] temos muito no Excel ainda, planilhas, nossa base de dados é da parte
mais financeira, a parte de indicadores de processo, volume de producédo e
eficiéncia estdo muito nas areas e ainda em Excel, estamos aos poucos
evoluindo, os usuarios de planilhas tem resisténcia e estd aos poucos se
aculturando....temos muito manual ainda”.

Segundo O’Brien (2004), o papel estratégico dos sistemas de informacéo
envolve a utilizagéo de tecnologias de informacéo para desenvolver produtos, servigos
e capacidades que configuram a uma empresa vantagens estratégicas sobre as forcas
competitivas que ela enfrenta no mercado global.

Em se tratando de informacdes e dados que necessitam de melhor
compartilhamento com todos os envolvidos nos processos criticos de negdcio,
verifica-se que na percepcdo dos gestores, se faz necessario um maior

compartilhamento de politicas e regras internas; informacdes e indicadores de PPR.



61

Atualmente, existe a necessidade de melhoria no processo de disseminagdo das
informacBes de cooperados, a cooperativa recentemente implantou o Customer
Relationship Management -CRM para auxiliar neste processo.

Ha também o apontamento de que, em relacdo ao acesso as informacdes por
parte dos cooperados, que sdo extremamente relevantes para o negocio, o perfil de
acesso as informacBes destes cooperados € diverso, h&d gargalos desde a
possibilidade de conectividade da regido, no que tange a internet e telefonia, como
também do préprio perfil de usuario desta conectividade, e, diante disto, muito material

impresso € langado méo a fim de subsidiar este tipo de demanda de informacéo.

2 Falta Integracio dos
Dados = Regras Internas
— ﬁlni’ormagﬁes
1s associated with Compartilhadas
-
] CRM . . . is associated with
is associated with . . .
is associated with is associated with
is associated with
€N, i ’ i
- - ; ated ecessidade Melhoria —
= Egcessﬁdﬂdg Melhoria fs assocatedw Divulgacio Informacées —is associated with—— = Politicas
isseminacio
Informacdes Dos
Cooperados
< Indicadores PPR

is associated with

2 Ferramenta
Acompanhamento
Indicadores

Figura 18. Necessidade compartilhamento informacao
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

“[...] informacbes sobre cooperados, sobre associados, isso nds precisamos
melhorar essa interacao da informacao, as vezes a informacgao para numa area
gue deveria ter sido compartilhada”.

“[...] acho que tem coisas que sao claras, mas acredito que da para melhorar,
no quesito politica”.

Ja em relacdo a caracteristica do setor de Tecnologia da Informacéo (TI), de
acordo com a percepcao dos gestores, este € predominantemente proativo em suas
acOes, colaborando estrategicamente aos objetivos da cooperativa, e alinhado as
necessidades. Para Ross et al. (2006), uma TI de caracteristica proativa no lugar de

reativa, cria valor para o modelo de negécios das empresas.
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Figura 19. Caracteristica tecnologia da informacao
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Na pratica da seguranca dos dados e de informacgfes, a cooperativa possuli
varios procedimentos e regras com o objetivo de garantir a seguranca destes, todavia

a politica ainda esta sendo definida. Alguns comentarios podem ser observados a
seqguir:
“[...] a gente ndo tem acesso ao USB, nem CD, nem nada aqui ja para proteger,
tem alguns sites que temos que pedir liberacdo porque pode causar riscol...]".
“[...] n@o usamos transferéncia de arquivos, apenas One drive do Sistema [...]".

“[...]existem varios mecanismos implantados, mas a politica esta sendo descrita

”
agora [...]".
& Gestio Seguranca dos
Dados
[2:54][86] um pen drive [5:2][85] existem virios
se vooé quer faze.. - mecanismos ji i.

=

=2
[3:35][83] a gente nido [4:25][84] nio usamos
tem acesso 20 USB,.. framsferéncia de ar..

Figura 20. Seguranca de dados e informacdes
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Os usuérios dos sistemas de informagéo, de acordo com 0s gestores, a maioria
destes estdo qualificados de forma adequada, mas ha pontos de atencdo. Um dos

gestores, por sinal, o gestor da area de sistemas de informacao afirmou que:

“[...] ndo s&o todos que conseguem entrar nesse sistema e opera-lo para ver
esses indicadores estratégicos, essas questdes, ai a gente desdobra em
gestdo visual de edital de &rea mesmo, algumas questdes para que ele consiga
acessar, ela (ferramenta) esta disponivel para 100% dos funcionarios, cada
pessoa que tem um usuario dentro da Frisia consegue ter acesso, mas nem
todos estdo com aquele feeling ainda de operar”.

& Qualificacdo Usuarios
51

[5:36] ndo sdo todos ; . i}
quE CONSCENEm CN.. d : B [2:32] Sim

=
[1:25] este sistema
estava com pomco ..

[3:16] acredito que sim =
[4:10] Sim

Figura 21. Qualificacdo dos usuéarios de Sl
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Durante as entrevistas um dos gestores destacou que o principal sistema de
gestdo adotado pela cooperativa possuia algumas funcionalidades que ndo eram
utilizadas, e hoje a cooperativa é o cliente que mais utiliza as funcionalidades deste
sistema. “...] o sistema estava com pouco uso , a gente comecgou a trabalhar
recentemente nele, ele virou uma referéncia até da propria empresa fornecedora”.

No aspecto de possiveis gargalos tecnoldgicos ou de informacéo, na visdo dos
entrevistados foram relatados alguns casos em que identificou-se a migracdo de
alguns sistemas e dados para uma base mais moderna, e que afetam a base de
informacgdes gerenciais como uma possivel fonte de inconformidade, mas sabe-se que
sao fatos transitorios e que ndao devem significar relevantes impedimentos frente a

fase de investimentos na gestdo da cooperativa.
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Figura 22. Gargalos tecnoldgicos ou de informacéo
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

“[...] Vamos falar do ERP, porque esta sendo reestruturado (“Esta deixando de
ser o gargalo”), porque se entende que tem algumas questdes que ele ndo esta
atendendo mais por conta da quantidade de informacdo e porque ele € um
pouquinho mais antigo”.

“[...]Temos que aprimorar a criagao e coleta das informagdes, a questao custo
esta estruturada, mas e a parte de qualidade? Reclamac¢fes? De seguranca do
trabalho? Estas informacfes estdo sendo construidas, outras dimensdes tém
que ser mais trabalhadas”.

‘ﬁ Necessidade de Aportel s associated with— | % CRM
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is associated with £ Datacenter
is associated with is associated with
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Intercooperacio ‘
E+3 ~
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Tecnologias / Inovacdes Dados

Figura 23. Necessidade de aporte
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Verifica-se que 0s maiores aportes hoje se concentram nos projetos de
Intercooperacdo, no CRM e desenvolvimento do ERP. Ademais, verificou-se que ha
uma preocupacéo da cooperativa em sempre buscar novas tecnologias e inovacoes

gue podem vir a ser adquiridas para melhoria de desempenho e resultado.

“[...] conhecer novas aplicagbes, por que se vc se fecha para o que ja tem as
vezes tem algo 6timo la fora que vc nem conheceu”.
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“[...] existe um movimento grande em termos de investimento em sistemas, de
migracao para novos sistemas”.

“[...] Acho que nos préximos dois anos, vamos ter que melhorar esse
Datacenter, porque vai entrar o ERP, e dai o ERP vai necessitar de um
datacenter mais parrudo, o ERP mais o Datacenter deve ser em torno de 20
milhdes reais, pegando s6 uma parte das areas, porque o ERP nés vamos focar
muito na parte financeira, na fiscal e essas coisas... se for pegar toda a
cooperativa, dai vai para uns 50 a 70 milhdes”.
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Figura 24. Infraestrutura tecnoldgica
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

“[...] eu costumava a dizer ha 04 anos atras que a gente tinha algumas Ferraris,
gue eram os sistemas de ponta, por exemplo, vocé pega o sistema de Gestao,
mas 0 pessoal usava muito pouco 0s recursos, estavam usando 5% ou seja,
eles tinham um investimento de X milhdes que foi, mas estava obsoleto, usava-
se pouco [...]".

4.3 ESTRUTURA DE BUSINESS ARCHITECTURE

Cenario atual da Cooperativa Frisia

Atualmente a cooperativa apresenta o seguinte contexto: infraestrutura com 25
filiais, total de 1089 colaboradores, 2,4 bilhdes de reais em faturamento bruto apurado
ao final do ano de 2017, quadro de cooperados com 836 associados. Seus produtos

séo os derivados do leite, suinocultura, milho e soja, e comercializa as ragdes da
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marca Batavo, assim como os produtos oriundos do projeto de intercooperagdo com
as marcas Naturalle, Col6énia Holandesa e Alegra (Frisia, Relatorio anual, 2017).

A cooperativa Frisia esta atualmente com investimentos para a industrializacao
nos projetos de intercooperacéo, disto decorreu um aporte de cerca de R$ 170 mi nas
agroindustrias de leite, trigo e suinos, sendo que o montante total entre as 03
cooperativas, Frisia, Castrolanda e Capal, e representa o valor de R$ 660 mi a partir
de ano de 2011, em prol da busca pelo valor agregado a producéo e a verticalizacao
da producdo. Na forma de prestacdo de servicos a cooperativa presta assisténcia
técnica aos seus cooperados com recepcado e armazenagem que hoje conta com
cerca de 510 mil toneladas, comercializacdo de graos, vendas de insumos agricolas
e pecuarios, pecas e equipamentos, farmacias veterinarias, além da disponibilizacédo
de postos de combustivel nas suas unidades em Carambei, Ponta Grossa, Imbad,
Tibagi, Imbituva e Teixeira Soares, postos de atendimento em Tronco e Terra Nova,
e com as lojas de insumos e produtos veterinarios em Prudentépolis, Irati e Pirai do
Sul (Ocepar, 2018).

Origem dos projetos da Intercooperacao

Em 2008, uma das cooperativas da regido havia inaugurado sua unidade
agroindustrial semelhante a planta da Frisia, fato motivador para a concepc¢éo do
projeto inovador de intercooperacdo. Esta alianca estratégica entre as cooperativas
dos Campos Gerais logo prosperou para outros segmentos além da pecuaria leiteira,
com forte investimento na verticalizagdo da producéo.

O processo de intercooperacéo, entre a Frisia, Castrolanda e Capal, objetiva a
sua estrutura de maneira a viabilizar e obter ganhos de escala, eliminando a
concorréncia regional que havia entre estas 03 cooperativas outrora, e promovendo e
alavancando a vantagem competitiva de mercado. Os investimentos respeitam a
proporcionalidade de participacéo de cada uma das cooperativas, tal que, somente ao
final do processo de industrializacdo, € que 0 mesmo passa a ter uma das marcas da
intercooperacdo: Alegra, Colénia Holandesa, Heranca Holandesa e a recente Union.
A mais recente industria do grupo, € a Unidade de Beneficiamento de Leite - UBL de
Itapetininga, interior de S&o Paulo, investimento de R$ 140 milhées, com capacidade
inicial para beneficiar 1 milh&o de litros diarios de leite, e previsdo em sua segunda

fase para cerca de 2 milhdes de litros/dia.
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Passo seguinte houve a implantagdo das plantas industriais de trigo (Ponta
Grossa), carne (Castro), além da unidade de beneficiamento de leite em Itapetininga,
interior de Sao Paulo. Ja em 2011, houve o aporte de cerca de R$ 60 milhdes na
construcdo de sua propria estrutura industrial, com a unidade de beneficiamento de
leite (UBL) Frisia, localizada em Ponta Grossa, com capacidade para processar
1.450.000 litros/dia. A cadeia produtiva leiteira da regido se potencializou, com
producdo de 500 mil litros/dia, muitos produtores voltaram a atividade e outros
conseguiram aumentar sua produtividade, aquecendo a economia local desde a
venda de ra¢des, medicamentos, pecas e implementos (Revista Parana Cooperativo,
ano 11, n® 124, agosto 2015).

Também via recursos da intercooperacao, houve em 2014, a constru¢do de um
moinho de trigo em Ponta Grossa, com investimento de R$ 62 milhdes, sendo 50%
de participacdo da Frisia, 27% da Castrolanda e 23% da Capal, um investimento com
area de 12 mil metros quadrados e capacidade inicial de producéo de 400 toneladas
de farinha de trigo ao dia, gerando 60 postos de trabalho e comercializando o produto
final com a marca Heranca Holandesa.

No segmento da suinocultura, a unidade frigorifica de suinos em Castro, com
capacidade atual para abater 2.200 suinos/dia, mas com previsao ao final de 2019 de
abater 9.600 suinos/ dia. Resultado de um investimento de R$ 238 milhdes, com
previsdo de gerar 1.800 empregos diretos e mais de 5.000 empregos indiretos na fase
final de implantacdo. Como resultado da demanda do Frigorifico, foram investidos R$
42 milhdes na Unidade Produtora de Leitées - UPL, em Carambei, com a capacidade
de alojar 5.000 matrizes e produzir 2.900 leitbes por semana para repasse aos
associados terminadores. Como suporte, este projeto ainda inclui o gerenciamento
para controle da produtividade dos cooperados, programas de profissionalizacdo de
gestao de propriedades e boas praticas no manejo de animais.

Possuindo 30 torres de captacao de energia eolica nos Campos Gerais, cada
uma delas com capacidade para produzir 60 megawatts, o projeto Complexo Eélico
Frisia, € um investimento estimado em R$ 280 milhdes que a cooperativa pretende
concretizar por meio de um consorcio viabilizado com demais cooperativas e outros
parceiros. Ha o planejamento para futuros investimentos para a constru¢cdo de uma
central elétrica no rio Pitangui, que podera produzir cerca de 2 MW de eletricidade

para contemplar as industrias da Frisia, especialmente a UBL, em Ponta Grossa, que
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tem uma demanda préxima de 1 MW (Revista Parand Cooperativo, ano 11, n° 124,
agosto 2015).

A Frisia esta implantando o “Projeto Novas Fronteiras Agropecuarias”, cujo fito
€ 0 de ampliar a area de producdo dos cooperados. Sao sondadas diversas regides
do pais em busca de oportunidades na &rea agricola e pecuaria. Tendo como primeira
meta expansionista o estado do Tocantins, com a construgédo de uma unidade de
recepcao, armazenamento e beneficiamento de grdos no municipio de Paraiso do

Tocantins.

Fundacéo ABC

Nas décadas de 1950 e 1960, agrbnomos e veterinarios vieram da Holanda
para prestar servico a cooperativa Batavo, e o trabalho desses especialistas foi a
experiéncia que influenciou na criagdo da Fundagcédo ABC em 1984, para a assisténcia
e divulgacéo técnica agropecudria. Esta fundacéo é mantida pelas cooperativas Frisia,
Castrolanda e Capal, além da Coopagricola e também produtores independentes. Os
associados das cooperativas mantenedoras da Fundacao ABC produzem soja, milho,
trigo, feijdo, pastagem, criam suinos e gado de leite, numa &rea de 400 mil hectares
na regido dos Campos Gerais do Parana (Revista Parana Cooperativo, ano 11, n°
124, agosto 2015).

Com uma equipe de 200 colaboradores, a instituicdo € de carater sem fins
lucrativos, sua missdo é dar amparo tecnolégico aos produtores filiados e as

cooperativas mantenedoras.

Marca Unium

As cooperativas Frisia, Castrolanda e Capal lancaram em 2017 a marca
institucional Unium, que acompanhara todos os produtos comercializados no varejo e
atacado. A Unium (fusdo das palavras “unido” e “um”) passara a representar os
projetos em gue as cooperativas atuam em parceria, € sera a hova marca institucional
para a industrializagdo associativa de lacteos, graos e proteina animal, que originam
os produtos das marcas Alegra (carne suina), Colaso (leite e derivados), Colbnia
Holandesa (leite e derivados), Heranga Holandesa (farinha de trigo) e Naturalle (leite).

Derivada da categoria “processos criticos de negécio” foram identificadas pelas
entrevistas realizadas que 0s principais processos criticos para 0s negoécios da

cooperativa estao diretamente vinculados a 06 geréncias existentes:
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Figura 25. Organograma Frisia
Fonte: Relatério anual Frisia (2017).

A Figura 26 mostra todos os atores envolvidos nas questdes estratégicas da

cooperativa.
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Figura 26. Envolvidos nas questfes estratégicas
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Em relacdo aos processos criticos do negdcio, a percepg¢éo dos entrevistados
€ a de que isto estd diretamente relacionado as 06 geréncias de negoécios da

cooperativa, a saber:

Gestéo de Pessoas;

Geréncia Corporativa;

Geréncia de Servicos E Logistica;
Geréncia de Negocios Pecudria,

Geréncia de Negdcios Agricolas;

nmmoow>»

Geréncia de Negdcios Industriais.

“[...] Hoje nessa reformulagao, nés separamos em 06 geréncias de negdcio,
sendo uma geréncia administrativo financeiro, toda parte administrativa
financeira da cooperativa e das industrias ligadas ao nosso CNPJ [...] e
financeiros dos cooperados. Uma geréncia de logistica e suprimentos,
responsaveis também pelas lojas agropecuarias e fazendo a logisticas dos
insumos, uma geréncia comercial e de assisténcia técnica, € uma unica
geréncia, onde tem toda uma area de compras de insumos e venda de graos,
comercializando gréos para o cooperado, compra de todos os produtos que a
cooperativa consome e também a parte de assisténcia técnica agricola.
Geréncia pecuéaria, onde tem toda a assisténcia técnica, unidade de producao
de leitdes [...] que responde para essa geréncia. Uma geréncia industrial, por
gue noés consideramos a fabrica de racdo com uma industria, unidade de
beneficiamento de sementes uma inddstria, 0 moinho de trigo, que esta ligado
diretamente a nossa gestéo [...].

Por meio destes processos criticos hd uma busca constante por vantagem
competitiva, tendo sua gestdo orientada pelos objetivos estratégicos da cooperativa.
Um dos principais focos de atencéo apontados, diz respeito ao processo de gestao de
pessoas, 0 departamento de Recursos Humanos estd em profunda mudanca, e
deixando de ser apenas operacional, e se preocupar apenas com a parte burocratica,
como folha de pagamento e beneficios, e estd passando a se preocupar de fato com
as pessoas, suas perspectivas, capacitacao e perfil profissional dentro da cooperativa,
de forma que esta se comecando a pensar em plano de sucessao, valorizacdo de
competéncias, revisdo de plano de participacdo nos resultados, capacitagdo dos
colaboradores, e tudo isso com o intuito de reter talentos entre os seus colaboradores,
uma vez que a cooperativa acredita que o que faz a diferenca hoje nas organizacdes

Sao as pessoas.
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Outro item que é considerado de grande importancia € a implantacdo de
normas de compliance, cujo o objetivo é fazer com que envolvidos, colaboradores e
cooperados, hajam em conformidade com leis e regulamentos externos e internos. E
iSso nos leva a outro processo sugerido como critico que € o relacionamento com o

associado cooperado.

“[...] a gente esta desenvolvendo também um processo de compliance, onde
nds queremos colocar o rigor de empresa multinacional mesmo!, h4 a pessoa
fez um negdcio que nao é tao sério assim! [...], € sério sim!, e se tiver dentro do
rigor de compliance, é passivel de demisséao ou algo assim, pegando o lado
dos colaboradores”.

“[...] nés também queremos colocar regras para os associados, a gente sabe
gue o associado € dono da cooperativa, mas nem por isso ele pode baguncar
o sistema e tudo mais, entdo, quando o processo é bem definido o cooperado,
0 associado, também vai sentir que o negdcio € sério, que a casa ta arrumada,
gue também ele ndo tem o direito de ir 14 e fazer a bagunca que € comum na
cooperativa”.

“[...] para cada area, ele tem um detalhamento minucioso de como que
funciona, entdo ele tem desde que quais sdo os indicadores daquela area,
quais sao os clientes internos, quais sdo até externos, quem é o cliente
fornecedor de cada atividade, entdo tudo aqui mostra um pouco de como aqui

funciona aquela area, aquilo é o desenho macro [...]".

ApOs 0 mapeamento, 0S processos sdo submetidos a uma gestao de riscos em
gue sdo analisados todos os pontos criticos dos mesmos, fazendo-se uso da arvore

de decisao.

“[...] quando vocé vem para o SGI, vocé entra num detalhe de cada processo
de cada atividade, entdo a gente ndo se preocupa sO6 com 0 macro, é com
todos, a gente precisa ver a contribuicdo de cada atividade para esse perigo
desse negocio, entdo eu faco isso para todos os negécios e independente se
ele é o melhor, ou mais rentavel, ou n&o”.

“[...] tudo que foi mapeado |4, vem nessa primeira coluna, s6 que ai ele comega
fazer a avaliacdo de quais sdo 0s perigos que existem em cada uma das
atividades relacionadas daquela area, o grau de risco, ele avalia esse perigo
gue pode acontecer com base numa justificativa, avalia dentro de uma
severidade, uma probabilidade de acontecer, que vai dizer se aquela etapa é
desprezivel por algum tipo de controle ou se ela é significativa. Se ela é
significativa, ele avalia numa arvore deciséria que vai dizer se aguele processo
€ critico ou ndo, mas isso é para cada um dos negdcios, para cada atividade”.
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Por fim, na percepcdo dos gestores, todos 0s processos que envolvem
transformacao sao criticos, e destes 0s mais rentaveis séo os de leite e soja. A Figura
27 mostra de forma visual as categorias relacionadas aos processos criticos do

negocio.
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Figura 27. Processos criticos do negocio
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Na Figura 28 sao apresentados 0s processos que possuem a necessidade de

revisdo ou melhoria.
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Figura 28. Processos com necessidade de revisdo/melhoria
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Na percepcao dos gestores, ha vinte projetos que fazem parte do planejamento
estratégico, de acordo com os critérios de criticidade, necessitam atender as
exigéncias da legislacdo, do mercado, do cooperado ou necessita de alguma melhoria
para obter melhores resultados. Além disso, 0s processos gerais relacionados a
gestdo de colaboradores, que envolve a seguranca do trabalho, necessitam ser
incrementados. H4 a preocupacao e busca pela questao de relacionamento e gestao
dos associados cooperados. Outros processos que necessitam de melhorias sdo os
processos com fornecedores, onde denota-se uma possibilidade de evolucdo no que

tange a negociacoes.

“[...] Esse aspecto de gestdo de pessoas, para mim € critico! Se a gente nao
fizer esse, a gente ndo consegue avangar nos outros [...]".

“[...] no caso de um acidente de trabalho mais grave, por mais que eles digam
gue tem um ramal, que é s0 ligar para o 33, tudo bem, liga para o 33 socorre,
mas e depois: 0 acompanhamento, 0 que a empresa vai fornecer para o
acidentado, o que é de direito, isso nao esta definido”.

“[...] o processo de admissao e demissao de cooperados, eu acho que € o Unico
processo do qual eu posso falar, que assim realmente precisava de uma
revisao no sentido de exatamente dentro do que eu vinha falando, eu acho que
os tempos mudam, a situa¢do muda, e a cooperativa precisa ser cada vez mais
competitiva, e nesse sentido ela tem que ser muito clara com o que ela espera
do cooperado entendeu, e qual € a politica”.

“[...] a questao de fornecedores nao cooperados nossos € uma questao critical,
tem muita oportunidade de ganho ali, a gente pode melhorar, a gente pode
conseguir valores melhores, se a gente trabalhar a intercooperagao”.

A) GESTAO DE PESSOAS

Setor indicado como um dos principais pontos de importancia estratégica para
a cooperativa, focado na capacitacdo e potencializacdo das competéncias dos 1089

colaboradores, o entrevistado 2 relatou sobre isso:

“[...] O que eu acho que € o principal ponto e o mais critico que nds temos 14, é
0 processo dentro do setor de RH, que a gente esta chamando de gestao de
pessoas, a gente esta deixando de ser aquele RH frio, que so6 trabalha com
folha de pagamento, férias, operacional”.
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Em 2017 somente via eventos com a parceria do Servico Nacional do
Cooperativismo -Sescoop/PR, foram 216 eventos de capacitagdo com 51.423 horas
de treinamento aos seus colaboradores. Também ao quadro de coordenadores,
gerentes e supervisores foram diversos trabalhos de desenvolvimento profissional e
de lideranca realizados em 2017, os processos vao desde a parte operacional da
admissao dos empregados até a parte de retencao de valores em capital humano. No
biénio 2016/2017 estes foram o0s principais eventos visando a profissionalizacdo da

gestado na Frisia, um dos aspectos de maior interesse segundo a gestdo atual:

curso de poés-graduacao governanca estratégica do agronegaocio;
curso de pos-graduacdo em engenharia de producdo enxuta;
curso de pos-graduacéo em inovacao e gestdo do agronegdcio;

curso de pos-graduacdo em gestao estratégica de pessoas;

1
2
3
4
5 curso de pés-graduacao em producdo de graos;
6 programa de certificacdo de conselheiros cooperativos;

7 programa de formacéo de executivos e lideres cooperativistas;
8 programa de formagdo em planejamento estratégico;

9 programa de neurogestao;

10 programa de desenvolvimento em inovagéao;

11 programa de educacao corporativa;

12 curso de extensdo em qualidade;

13 curso de moagem de trigo

14 programa jovem aprendiz cooperativo administrativo;

15 programa cooperjovem.

A qualificacdo e capacitacdo do quadro de colaboradores em funcdes
estratégicas da cooperativa € um dos alicerces criticos apontados pela gestao atual,
de acordo com a percepcédo destes gestores, a qualificacdo aperfeicoamento e
retencdo dos valores de capital humano sdo um passo essencial para desencadear
um processo de exceléncia em gestao, e nisto esta sendo investido, fazendo parte da
politica de gestao.

Os principais processos elencados para esta geréncia foram os seguintes:
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admissao;
desligamento;

estagio;

controle de experiéncia,
férias;

folha de pagamento;
recrutamento e selecao;

rescisao;
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treinamento;

10.reclamatorias trabalhistas.
B) GERENCIA CORPORATIVA

Esta geréncia tem por responsabilidade executar diversas atividades de
controle interno da cooperativa. Lotada no prédio da administracdo central em
Carambei como todas as outras 05 geréncias, tem a funcédo de gestéo interna das
areas de contabilidade, custos, controladoria, tributério, controle patrimonial, setor
juridico e de Tecnologia da Informacéo. Tem por atribuicdo também o cadastro do
qguadro social de cooperados, hoje contando com 836 associados.

Os custeios agricolas e pecuarios dos cooperados sdo acompanhados por
profissionais agrbnomos ou técnicos responsaveis, geridos via projetos técnicos de
viabilidade para liberagdo e manutencao dos recursos. Da mesma forma a Geréncia
Corporativa é responsavel pela elaboracdo de projetos técnicos de novos
investimentos para 0s cooperados.

Os principais processos criticos elencados para esta geréncia foram o0s

seguintes:

Controladoria
1. tributério;

2. contabilidade;
3. controladoria;
4

. custos.
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Cadastro

cadastro de cooperados;
atualizacao cadastral;

limite de concesséao de crédito;
custeio;

projetos de investimentos;

o O A W N PP

cédula de produtor rural.

Juridico
1 contratos;
2 processos judiciais;

3 processos administrativos.

Tecnologia da informacéao
1 gerencia de backup;

2 geréncia de estoques;

3 preventiva do gerador;
4

projetos de softwares.
C) GERENCIA DE SERVICOS E LOGISTICA

Este setor, especializado em processos e gestdo de estoques, participa
ativamente com processos para a entrega das estratégias corporativas da Frisia.

Por meio das lojas agropecuarias presta servicos aos cooperados quando da
aguisicdo e venda de insumos por meio de uma rede de lojas localizadas em
Carambei, Tibagi, Ponta Grossa, Teixeira Soares e Imbituva. Nestas unidades,
cooperados e terceiros encontram portfolio de produtos necessarios as suas
atividades produtivas rurais, como defensivos agricolas, agrotoxicos, fertilizantes e
sementes.

As farmacias veterinarias localizadas na matriz da Cooperativa, em Carambei,
e nos entrepostos de Tibagi e Ponta Grossa, Teixeira Soares e Imbituva, além dos
municipios de Prudentopolis e Irati, possuem variedade de marcas e opcdes de

medicamentos para animais, a fim de atender a demanda de associados e terceiros.
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Com as lojas de pecas agropecudrias, 0s associados usufruem de uma
completa loja de pecas e acessorios para tratores e colheitadeiras, implementos
agricolas e pneus, além de material hidraulico e elétrico para construcao civil, e
ferramentas. Além da loja em Carambei, ha filiais entrepostos de Tibagi, Ponta
Grossa, Teixeira Soares e Imbituva.

Esta geréncia € responsével pelo postos de combustiveis nas cidades de
Carambei e Tibagi, com uma completa linha de servicos de abastecimento, lavagem,
lubrificacéo e troca de 6leo. Através do Transportador Revendedor Retalhista (TRR),
0s postos também atendem associados e terceiros com a entrega direta de 6leo diesel
na propriedade do associado.

Os principais processos elencados para esta geréncia foram os seguintes:

Armazém de Insumos
recebimento de defensivos;
recebimento de fertilizantes;
recebimentos de sementes;
retirada de defensivos;
retirada de fertilizantes;
retirada de sementes;
tratamentos de sementes;

inclusdo/alteracdo de programacoes;
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cobrancas de horas de veiculos;
10 relatorio Siagro.

Comercial Insumos

1 aquisicdo de insumos.

Farmacia Veterinéria
1 aquisicao de produtos;

2 venda de produtos.

Pecas e Acessorios
1 aquisicao de pecas e acessorios;

2 venda de pecas e acessorios.



78

Postos de servigos
1 aquisi¢cdes de produtos;

2 vendas de produtos e servicos.

D) GERENCIA DE NEGOCIOS PECUARIA

Bovinocultura de leite

A historia centenaria da imigracdo holandesa desenvolveu na regido dos
Campos Gerais, interior do Parand, a mais expressiva bacia leiteira do pais. O leite €
produzido sob os mais rigidos controles das boas praticas de produgéo, com respeito
ao meio ambiente e bem estar animal. A qualidade do rebanho da regido também é
um diferencial, movimentando o mercado de compra de animais com excelente valor
genético.

A busca na exceléncia de gestéo leiteira, ja ha tempos vem se protagonizando
na economia local. Na pecuéria leiteira, os associados mantém um plantel de animais
de alta produtividade, produzindo uma quantidade de leite por animal superior a média
brasileira. Em 2017 a cooperativa comercializou 212,1 milhdes de litros de leite, 20,3%
a mais que o ano anterior.

Em parceria com a “Clinica do Leite” (ESALQ — USP), foi criado o “Projeto de
Gestdo da Propriedade de Leite”, da Frisia MDA (Master Dairy Administration), o
objetivo do projeto foi para que produtores da Frisia tenham um negdcio forte e

organizado com suporte de assisténcia técnica

Assisténcia técnica
Veterinarios, zootecnistas e técnicos repassam aos produtores associados
técnicas para a melhor producédo em bovinocultura de leite e suinocultura, prestando

assessoria e capacitacdo na gestéo pecuaria.

Suinocultura

Representando uma comercializacdo de 25.605 toneladas de carne suina. Os
associados suinocultores contam com um plantel de criadeiras com excelente nivel
genético. A atividade suinicola é tecnificada nas propriedades rurais, contribuindo
diretamente para a qualidade final da carne. Uma nova Unidade de Industrializacao

de Carnes estd sendo construida em Castro — PR, fruto dos projetos de
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intercooperacéo, e possibilitara a diversificagdo de operagdes, minimizando incertezas
e vulnerabilidades da atividade.

Sintonizada com este novo cenario, a Frisia esta implantando Unidades
Produtoras de Leitdes para repasse aos associados terminadores. Além de projetar
maior producdo para futuras necessidades da industria, o projeto ainda contempla
gerenciamento para controle da produtividade dos cooperados, contribuindo para
rentabilidade satisfatéria, bem como a ampliacdo na profissionalizacdo da gestao das
granjas e cumprimento de boas praticas no manejo dos animais

Os principais processos elencados para esta geréncia foram os seguintes:

Bovinocultura de leite
controle sanitario;
pecuaria de leite;
gualidade do leite;

assisténcia técnica;

1
2
3
4
5 implantacdo de BPF nas propriedades;
6 MDA,

7 vistoria pré entrada;

8

compras/cobrancas- recria de novilhas.

Suinocultura UPL e assisténcia técnica
1 unidade de producéo de leitdes;

2 assisténcia técnica.
E) GERENCIA DE NEGOCIOS AGRICOLAS

Especializado em negociacbes com o mercado de commodities de soja, milho
e trigo, a cooperativa proporciona vantagens aos produtores. Conectados diretamente
na Bolsa de Chicago, o Setor Comercial orienta os produtores no melhor momento
para a venda da producéo, na busca de precos competitivos para os produtos.

Oferecendo cultivares que possibilitam ganhos expressivos de produtividade
na lavoura. Convénios com instituicées publicas e privadas permitem aos associados
multiplicarem sementes de soja, triticale, aveia e feijdo. Além das excelentes

condi¢bes climaticas das regides de producdo das Sementes Batavo, a Cooperativa
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oferece completa infraestrutura para recepcao, limpeza, classificacdo e armazenagem
dos graos.

A experiéncia no Plantio Direto, que surgiu na regido dos Campos Gerais na
década de 70 com o apoio da cooperativa, trouxe reconhecimento a marca, a qual foi
batizada como “A Semente do Plantio Direto”.

O processo produtivo, com assisténcia técnica capacitada e sistemas
estruturados, garantem rastreabilidade, segregacdo e armazenagem, resultando na
qualidade do produto. Além disso, no laboratério de analises séo realizados varios
testes para avaliar a qualidade da semente para o mercado. Os associados contam
com sementes de soja e trigo, disponiveis em sacas de 40 kg ou em big bags.

Os avancos tecnolégicos do agronegocio sdo implantados nas propriedades
dos associados através de orientacdo de um grupo de agrénomos, onde o cooperado

escolhe quem Ihe assiste da melhor maneira.

Assisténcia Técnica

Alicercada no conceito de produtividade com sustentabilidade, a cooperativa
investe continuamente em pesquisas, 0 que traz um retorno satisfatorio em
rentabilidade para os associados, sendo uma das mantenedoras da Fundagéo ABC.
Esta instituicdo de pesquisa, localizada no municipio de Castro-PR, d& suporte
agrondmico e cientifico para o Departamento Técnico da cooperativa, contribuindo
para o desempenho dos trabalhos em campo

Os principais processos elencados para esta geréncia foram os seguintes:

Licenciamento ambiental
1 outorga de agua;
2 registro Adapar;

3 gerenciamento de residuos.

Comercializagdo de sementes

1 programacoes.

Comercial uso/consumo

1 wuso/consumo de imobilizado.
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Comercial Graos
2 assisténcia técnica;

3 assisténcia técnica silvicultura.

F) GERENCIA DE NEGOCIOS INDUSTRIAIS

Responsavel pela 02 unidades de Beneficiamento de Sementes, em Ponta
Grossa e Tibagi, e que foram responsaveis em 2017 pela producéo de 705.794 sacas
de soja, 115.000 sacas de trigo e 7.500 sacas de aveia.

A Féabrica de Races, que processa macros e micro ingredientes no processo
fabril, cujos produtos com teores nutritivos balanceados atendem a diversas fazes de
crescimentos dos animais. Em 2017 esta fabrica atendeu uma demanda de vendas
na ordem de 145.863 sacas de 40 Kg para cooperados e 20.060 sacas de 40KG para
outras cooperativas. Os produtores cooperados de bovinos e suinos tém uma
necessidade diaria destes insumos, uma das metas principais da Fabrica de Racbes
€ atender a pontualidade na entrega, fator critico para o produtor cuja demanda é
diaria. Em 2017 foi implantado o projeto de certificacdo da ISO 22.000.

O Moinho de Trigo responde pela moagem de gréos para um produto que tem
a especificidade do mercado consumidor

Os principais processos elencados para esta geréncia foram os seguintes:

Armazém secador
classificacao na recepcao;
recepcao de graos em geral;
expedicdo e armazenamento;
beneficiamento e recepcao;
classificacdo na expedicéao;
carregamento;

classificagao;

balanca;

© 00 N o o A WODN P

portaria;
10 comercial;

11 cliente.



Fabrica de ra¢cbes

1
2
3
4
5
6
7
8
9

macro fluxo unidade de ragoes;

formulacdo e desenvolvimento de produtos;
programacao e aquisicdes de matérias primas;
recepcao e armazenagem de matéria prima;
pedidos e programacéo de producéo;
producéo de racdes e concentrados;

producédo de suplementos e minerais;
expedicao de produtos a granel,

expedicao de produtos ensacados;

10 fornecimentos de produtos;

11 manutencéo.

Laboratdrio de sementes

1

laboratério de sementes.

Moinho de trigo

2
3
4
5
6
7
8

macroprocessos geral;

recebimento e armazenamento de trigo;
preparacao de trigo para moagem,

moagem e armazenamento de produto acabado;
envase e expedicao;

manutencao;

controle de impurezas.

UBS Unidade de Beneficiamento de Sementes

1
2
3

processo produtivo;
planejamento de campos de sementes;

vistoria de campos de sementes.

82
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4.3.1 PEMM - Process and Enterprise Maturity Model

Neste capitulo, tratamos da analise do nivel de maturidade dos processos
criticos do negdcio. Sendo submetido a participacéo das 06 geréncias de negdcio que
sdo estudadas nesta pesquisa. Para tal, o modelo tedrico de Hammer (2007) foi
empiricamente testado.

O framework de Michael Hammer, PEMM — Process and Enterprise Maturity
Model, demonstrado nesta pesquisa, foi adaptado para a sociedade cooperativa
objeto deste estudo de caso, e foi submetido a participacdo de 06 gestores da
cooperativa Frisia, compreendendo as unidades consideradas detentoras dos

processos criticos do negdcio, sendo as seguintes areas:

Gestao de pessoas;

Geréncia corporativa,;

Geréncia de servicos e logistica;
Geréncia de negdcios pecudria;

Geréncia de negdcios agricolas;

o 01 A WN B

Geréncia de negocios industriais.

Para determinar os niveis de maturidade de processos e empresarial, cada qual
destes 06 gestores avaliou e respondeu o framework unicamente com uma
abordagem da sua éarea de atuacdo, tendo como métrica a qualificacdo das
afirmacgbes de variaveis organizacionais, de acordo com a visdo do entrevistado, sob
a Otica de Maturidade Empresarial e de Maturidade dos Processos pertinentes a sua
area de negocios, segundo o modelo de Hammer (2007), e que foi adaptado para
aplicacao na cooperativa.

Foram utilizados os seguintes critérios de avaliacdo no tratamento das

informacdes coletadas do framework:

(1) a cor verde concorda com pelo menos 80% da afirmacéo;
(2) a cor amarela concorda entre 20% a 80% com a afirmacgao;

(3) e a cor vermelha em que a afirmacéo é verdadeira em menos de 20%.
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Quanto a interpretacédo dos dados em sua consolidacdo, a mesma se deu pela
aplicacao do peso 10 para a cor verde, 8 para a cor amarela e 2 para a cor vermelha,
sendo apurada a média ponderada destes pesos para a consolidacdo dos dados,

como demonstrado no Quadro 7.

' PESO NA
COR CDAE’:(FZITREMR/LSCT/{%A NIVEL DE ADESAO DA AFIRMACAO | CONSOLIDAGAO
DOS DADOS

Grande parte verdade | a afirmacao é correta em no minimo 80% 10

Grande parte falso | a afirmacgéo esta correta em menos de 20% 2

2 Parcialmente verdade | a afirmacgéo esté correta entre 20% a 80% 8

Quadro 7. Critérios de consolidacdo dos dados
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

4.3.2 Viabilizadores de processos

A consolidacdo dos dados das 06 geréncias de negdcios, quanto aos

viabilizadores de processos € demonstrada no Quadro abaixo:
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PEMM - PROCESS MATURITY

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6
P1 O processo nao foi projetado de ponta a ponta. Gerentes de areas usam o projeto
vigente como um contexto para a melhoria de desempenho funcional.
P2 O processo foi redesenhado de um extremo a outro a fim de otimizar seu
o desempenho.
Finalidade - ; - : -
P3 O processo foi idealizado para integrar-se a outros processos e sistemas de Tl, a fim
de otimizar o desempenho da cooperativa.
P4 O processo foi concebido de modo a integra-se aos demais processos de clientes,
cooperados e fornecedores, a fim de otimizar o desempenho interempresarial.
P1 Foram identificados os processos de entrada, saida, pessoas envolvidas, clientes e
fornecedores .
P2 | As necessidades dos envolvidos no processo foram identificadas e aceitas.
c Contexto @] resporjsével pelo processo e os .respon~séveis por outros processos (dentrlo da
G P3 | cooperativa), com os quais existem interacdes, estabeleceram expectativas mituas
8 de desempenho.
O responsavel pelo processo e 0s responsaveis por outros processos que tem
P4 | origem com clientes e fornecedores (fora da cooperativa), com os quais existem
interacBes, estabeleceram expectativas mutuas de desempenho.
P1 A documentacdo do processo € restrita a areas especificas, mas identifica as
interconexdes entre os setores envolvidos na execugao do processo.
P2 | Ha documentagéo acerca do design do processo.
Documentagdo | p3 A documentacdo de processo descreve suas interfaces, suas expectativas, e 0
vincula ao processo de arquitetura de sistemas e dados da cooperativa.
Uma representacéo eletrdnica do design do processo suporta 0 seu desempenho e
P4 | gestdo, permitindo andlises de mudancas no ambiente e reconfiguracbes de

processo.
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PEMM - PROCESS MATURITY

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6
P1 Os executores podem nomear 0S processos que executam, e identificam as
principais métricas de desempenho deste processo.
Os executores podem descrever fluxo global do processo; como seu trabalho afeta
P2 | os clientes, cooperados e outros colaboradores, e o0 desempenho do processo; e as
metas de desempenho buscadas.
nhecimen ~ o . . <
Conhecimento Os executores estdo familiarizados com os conceitos fundamentais de negécios, e
P3 | com os indutores do desempenho da cooperativa. Sdo capazes de descrever como
seu trabalho afeta outros processos e o desempenho da cooperativa.
Os executores estdo familiarizados com o contexto do negécio da cooperativa e as
P4 |suas tendéncias e podem descrever como seu trabalho afeta o desempenho da
cooperativa.
" P1 Os executores sao habeis em resolver problemas e possuem técnicas de melhoria
g de processo.
8
3 ~ P . . ~
=} L P2 | Os executores sdo habeis no trabalho em equipe e autogestéo.
o Capacitacdo
W sy . L
P3 | Os executores sdo habeis na tomada de decisdo de negdcios.
P4 | Os executores sdo qualificados em gerenciamento e implementacdo de mudancgas.
P1 Os executores tém alguma fidelidade ao processo, mas devem lealdade primaria
para sua funcéo ou area especifica.
Os executores tentam acompanhar o desenho do processo, executa-lo corretamente
P2 |e trabalhar de uma forma que permitird que outras pessoas que executam o
Conduta processo possam fazer o seu trabalho de forma eficaz.
P3 Os executores se esforcam para garantir que o processo entregue os resultados
necessarios para atingir os objetivos da cooperativa.
P4 Os executores procuram por sinais de que o processo deve mudar, e propdem

melhorias para o processo.
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PEMM - PROCESS MATURITY

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO Gl
P1 O responsavel do processo é um individuo ou um grupo informalmente encarregado
de melhorar o desempenho do processo.
P2 A lideranca da cooperativa criou o papel oficial de responsavel pelo processo, e
colocou na posicdo um gerente experiente que tem influéncia e credibilidade.
Identidade
P3 O processo vem em primeiro lugar para o responsavel em termos de alocagdo de
tempo, aten¢do dedicada e objetivos a alcangar.
P4 O responsavel pelo processo € um dos membros do comité de tomada de decisdes
U) .
-é da cooperativa.
3
5 P1 O responséavel do processo identifica e documenta 0 processo, a comunica para
§ todos os executores e promove projetos de mudanca de pequena escala.
4
O responsével do processo articula metas de desempenho do processo e uma visao
P2 | do seu futuro; apoia esforgos de redesenho e melhoria; planeja a sua implementacéo
e garante a sua conformidade.
Atividade
P3 O responséavel do processo trabalha com outros responsaveis de processos, para
integra-los de modo a atingir os objetivos da cooperativa.
O responsavel do processo desenvolve um plano estratégico dindmico para o
pg | Processo, participa no planejamento estratégico corporativo, e colabora com o seus

colegas de setor para junto a clientes e fornecedores a fim de patrocinar iniciativas
de redesenho de processos.

G2

G3

G4

G5

G6
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PEMM - PROCESS MATURITY

G5

G6

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO Gl | G2 | G3 | G4
P1 O responsavel sempre defende o seu processo, mas s6 pode incentivar gerentes
funcionais para fazer alteracdes.
O responsavel do processo pode convocar uma equipe de redesenho do processo,
P2 |eimplementar um novo design, tem algum controle sobre o orgamento de tecnologia
Autoridade para o processo.
O responsavel do processo controla os sistemas de Tl que suportam o processo, e
P3 | quaisquer projetos que possam alterar o processo e tenham influéncia sobre as
alocacdes de pessoal, avaliagfes, bem como o orgamento do processo.
P4 O responséavel do processo controla o orcamento deste, e exerce forte influéncia
sobre as alocacdes de pessoal e avaliagdes.
P1 |Sistemas de Tl fragmentados suportam 0s processos
P2 Sistemas de Tl sdo concebidos a partir de componentes funcionais que apoiam 0s
Sistemas de processos.
Informacéo P3 Um sistema de TI integrado, projetado com o processo em mente e aderindo aos
padrées da cooperativa, suporta 0 processo.
© P4 Um sistema de Tl com uma arquitetura modular que adere aos padrbes de
S . ~ . .
% comunicacao da cooperativa, apoia 0 processo.
= P1 Gerentes funcionais recompensam a obtencdo da exceléncia funcional e a resolucao
@ de problemas funcionais, em um contexto de processo.
= O design do processo conduz a definigcdes de fungéo, descri¢cdes de funcao e perfis
P2 |de competéncias. A capacitacdo de pessoal € baseado na documentacdo do
Recursos processo.
Humanos Sistemas de contratacdo, desenvolvimento, premiacdo e reconhecimento, enfatizam
P3 |as necessidades e os resultados dos processos, e promovem o seu equilibrio com
as necessidades da cooperativa.
P4 Sistemas de contratacédo, desenvolvimento, premiacdo e reconhecimento, reforcam

a importancia da colaborac¢éo, aprendizagem e mudanca organizacional.




89

PEMM - PROCESS MATURITY

estes dados no planejamento estratégico.

Quadro 8. Consolidac&o de dados PEMM Process Maturity
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

G6

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO Gl | G2 | G3 | G4 | G5
P1 | O processo tem um custo basico e métricas de qualidade.
P2 O processo possui indicadores de toda a sua extensédo, derivados dos requisitos do
cliente, cooperados e do mercado.
Definicdo : — :
P3 Indicadores do processo, e indicadores que abrangem varios outros processos foram
derivadas de objetivos estratégicos da cooperativa.
§ P4 | O indicadores do processo foram derivados das metas da cooperativa.
o
ie]
_S P1 Os gerentes usam indicadores para acompanhar o seu desempenho, identificar
= causas do desempenho defeituoso e conduzir melhorias funcionais.
P2 Os gerentes usam indicadores para comparar sua performance, perceber as
necessidades do cliente, e para definir metas de desempenho.
Usos Os gerentes apresentam indicadores aos executores dos processos, para a sua
P3 |conscientizacdo e motivacdo. Eles usam dashboards para a gestdo diaria de
processos.
P4 Os gerentes regularmente atualizam suas metas e indicadores do processo, e usam
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O resultado da consolidacao da pesquisa PEMM para o nivel de maturidade de
processos, contemplando os 06 respondentes, estd demonstrada a seguir,
considerando 0s pesos para os itens descritos no Quadro 8 para a obtencdo das
meédias de cada nivel, sendo atribuido o nivel em que obteve-se a maior média entre

as variaveis propostas, conforme o Quadro 9 seguir.

PEMM - PROCESS MATURITY

ITEM SUBITEM  [NIVEL DESCRICAO MEDIA

O processo foi concebido de modo a integra-se aos
demais processos de clientes, cooperados e
fornecedores, a fim de otimizar o desempenho
interempresarial.

Finalidade P4 9,0

As necessidades dos envolvidos no processo foram
identificadas e aceitas.

Design

Contexto P2 9,0

Documentacgéo P2 | H& documentacéo acerca do design do processo. 9,0

Os executores podem descrever fluxo global do processo;
como seu trabalho afeta os clientes, cooperados e outros
colaboradores, e o desempenho do processo; e as metas
de desempenho buscadas.

Conhecimento P2 9,0

Os executores sd@o habeis em resolver problemas e

Capacitagao Pl possuem técnicas de melhoria de processo.

9,3

Executores

Os executores se esforcam para garantir que 0 processo
Conduta P3 |entregue os resultados necessarios para atingir 0s 9,7
objetivos da cooperativa.

O responsével do processo é um individuo ou um grupo
Identidade P1 |informalmente encarregado de melhorar o desempenho 8,0
do processo.

O responsavel do processo articula metas de
desempenho do processo e uma visdo do seu futuro;
apoia esforcos de redesenho e melhoria; planeja a sua
implementacédo e garante a sua conformidade.

O responséavel do processo controla o orcamento deste, e
Autoridade P4 | exerce forte influéncia sobre as alocacdes de pessoal e 7,0
avaliaces.

Um sistema de Tl integrado, projetado com o processo em
P3 | mente e aderindo aos padrdes da cooperativa, suportao| 9,0
processo.

Sistemas de contratacdo, desenvolvimento, premiacéo e
Recursos P3 reconhecimento, enfatizam as necessidades e o0s
Humanos resultados dos processos, e promovem 0 seu equilibrio
com as necessidades da cooperativa.

Indicadores do processo, e indicadores que abrangem
Definicdo P3 |vérios outros processos foram derivadas de objetivos 9,0
estratégicos da cooperativa.

Os gerentes regularmente atualizam suas metas e
Usos P4 |indicadores do processo, e usam estes dados no 9,3
planejamento estratégico.
Quadro 9. Consolidacdo dos niveis PEMM Process Maturity
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Atividade P2 9,3

Responsaveis

Sistemas de
Informacao

Infraestrutura

7,7

Indicadores
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A seguir, demonstramos na Figura 29 a consolidacéo grafica PEMM Process

Maturity, derivada das médias apuradas no Quadro 9.

PEMM - PROCESS MATURITY

P1 P3

P4

Design

DOCUMENTAGAO

FINALIDADE

CONHECIMENTO

lE R
l "

Executores

CONDUTA

IDENTIDADE

CAPACITAGAO

ATIVIDADE

Responsaveis

AUTORIDADE

SISTEMAS DE
INFORMACAO

Infraestrutura

RECURSOS
HUMANOS

DEFINICAO

Indicadores

usos

Figura 29. Consolidacao grafica PEMM Process Maturity
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Os resultados da consolidacdo apontam para os seguintes enquadramentos do

nivel da maturidade em processos:

Design: Nivel P2

Finalidade em P4, estd demonstrando que na concepg¢ao dos processos houve

preocupacdo com a integracdo com as demais areas de negodcios, clientes e

cooperados, assim como 0S responsaveis pela execucao destes processos tém
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muatuas expectativas quanto ao sucesso destes. As variaveis Contexto e
Documentacdo em P2, expbem que o tratamento acerca da documentagdo dos
processos deveria se dar de forma mais abrangente e com maior publicidade entre as

areas e setores envolvidos.

Executores: Nivel P1

A variavel Conhecimento em P2, descreve que s executores podem descrever
fluxo global do processo; como seu trabalho afeta os clientes, cooperados e outros
colaboradores, o desempenho do processo e as metas de desempenho buscadas. A
variavel Capacitagdo em P1, nos mostra que os executores possuem habilidades em
resolver problemas e possuem técnicas de melhoria dos processos. Como Conduta
esta com classificacdo P3, ha o reconhecido esforco em busca de bons resultados e

que estes contribuam para o bom desempenho geral da cooperativa.

Responsaveis: Nivel P1

Com Identidade em P1, indica que 0s responsaveis pelos processos sao
individuos informalmente encarregados de melhorar o desempenho do processos. A
variavel Atividade em P2, indicam que O responsavel do processo articula metas de
desempenho do processo e uma visao do seu futuro; apoia esfor¢os de redesenho e
melhoria; planeja a sua implementacdo e garante a sua conformidade, a variavel
Autoridade em P3, concede ao executor responsavel influéncia e investidura de

controle orgamentério para com estes processos.

Infraestrutura: Nivel P3

Com os seus dois indicadores em classificacdo P3, denota que a cooperativa
busca a integracdo por meio de sua estrutura e rede de sistemas de informacéo,
indicando que ha meios tecnoldgicos disponiveis que suportam 0S processos e seus
negocios. A variavel Recursos Humanos que também esta com P3, traduz com a
oferta de capacitagdo, reconhecimento com premiacdes aos mais engajados nas

entregas oriundas de seus processos.
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Indicadores: Nivel P3

Definicdo em P3, nos remete a que os indicadores dos processos criticos de
negocio, e indicadores que abrangem varios outros processos foram derivadas de
objetivos estratégicos da cooperativa. A variavel Usos em P4, indica que os gerentes
regularmente atualizam suas metas e indicadores do processo, e usam estes dados

no planejamento estratégico.
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PEMM - ENTERPRISE MATURITY

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO
Equipe de executivos da cooperativa reconhece a necessidade de melhorar o
E1l |desempenho operacional, mas tem somente uma compreensao limitada do poder
dos processos de negdécios.
Pelo menos um dos executivos compreende profundamente o conceito de
E2 |processos de negdcios, como a cooperativa pode usa-los para melhorar o
Consciéncia desempenho, e o0 que esta envolvido em implementa-lo.
E3 A equipe executivq tem uma viséo.da cooperativa em termos de processos, e
desenvolveu uma visdo da cooperativa e seus processos.
A equipe executiva vé seu proprio trabalho sob a ética de processos, e percebe a
E4 |gestdo de processos ndo como um projeto, mas como uma maneira de gerir o
negocio.
E1 A lideranca acerca dos programas que tratam dos processos de negocio, esta sob
tutela da média geréncia.
S E2 Um executivo tomou a liderangca e responsabilidade, para o programa de
= processos.
E Alinhamento Hé& um forte alinhamento da equipe executiva visando os programas de processos
i E3 |de negdcios. H4 também uma rede de pessoas em toda a cooperativa, ajudando
a promover os esfor¢cos de melhoria nos processos.
E4 As pessoas em toda a cooperativa exibem entusiasmo pela gestdo de processos,
e exercem lideranca nos esfor¢cos de melhoria nos processos de negécio.
E1 |Um executivo apoia e investe na melhoria operacional.
Um executivo publicamente definiu metas de desempenho, e esta disposto a
E2 |comprometer recursos, fazer mudancas profundas e remover bloqueios para
atingir esses objetivos.
Comportamento E3 Os altos executivos operam como uma equipg, gerenciam a cooperativa por meio
de seus processos e estédo ativamente envolvidos nos programas de processos.
Os membros da equipe executiva executam seu préprio trabalho como processos,
E4 |desdobram o planejamento estratégico em processos e desenvolvem novas

oportunidades de negécios com base em processos de alto desempenho.
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PEMM - ENTERPRISE MATURITY

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO
E1 A equipe executiva comegou mudando de um estilo autoritario e hierarquico, para
um estilo aberto e colaborativo.
A equipe executiva conduz os programas de processos, esta altamente envolvida
E2 |sobre a necessidade de mudancas, e sobre como 0s processos criticos podem
Estilo ser chaves para a mudanca.
E3 A equipe executiva delegou autoridade aos responsaveis e aos executores dos
processos de negdcios.
E4 A equipe executiva exerce a lideranca por meio da visdo e influéncia, ao invés de
comando e controle.
E1 |O trabalho em equipe é focado em projetos, sendo ocasional e atipico.
E2 A cooperativa usa comumente equipes transformacionais para os esforcos de
Trabalho em melhoria.
Equipe g3 | O trabalho em equipe & norma entre os executores dos processos, e € comum
entre os gerentes/coordenadores.
E4 | Trabalho em equipe, junto a clientes, cooperados e fornecedores é muito comum.
©
S
% Ha uma crenga generalizada de que o foco no cliente é importante, mas ha uma
O E1 |apreciacdo limitada do que isso significa. Ha também incerteza e conflito sobre
como atender as necessidades dos clientes.
E2 Os funcionéarios percebem que a finalidade do trabalho é entregar valor de
Foco no Cliente produtos e servi¢os ao cliente.
E3 Os funcionérios entendem que os clientes exigem exceléncia uniforme e uma
experiéncia homogénea.
E4 Os funcionérios concentram-se em colaborar com parceiros para atender as

necessidades dos clientes e cooperados.
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PEMM - ENTERPRISE MATURITY

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6
E1 | A responsabilizacdo pelos resultados obtidos é atribuida aos gerentes.
E2 O pessoal da linha de frente comegou a assumir responsabilidades pelos
. resultados dos processos.
Responsabilidade ——— — —
E3 Os funcpnanos se sentem responsaveis e participantes pelos resultados da
cooperativa.
E4 Os funcionarios sentem a motivacdo em servir os clientes e cooperados,
alcancando um melhor desempenho.
E1 H& uma crescente aceitacdo na cooperativa sobre a necessidade de fazer
mudancas modestas.
. Os funcionérios estédo preparados para uma mudanca significativa na maneira em
Altitude para E2 como o trabalho é executado.
mudancas — ~ — -
E3 | Os funcionarios estéo prontos para uma grande mudanc¢a multidimensional.
E4 Os funcionarios reconhecem as mudancas nos processos como inevitavel, e
aceitam isso com normalidade.
E1 Um pequeno grupo de pessoas tem uma apreciacao profunda para o poder dos
processos.
E2 Um grupo de especialistas tem habilidades em redesenho de processo e
implementacao, gerenciamento de projetos, comunicacdo e gestdo de mudancas.
Pessoas E3 Um grupo de especialistas tem habilidades em larga escala para o gerenciamento
de alteracGes e transformacdes na cooperativa.
H& um numero significativo de pessoas com habilidades em redesenho de
© E4 |Processo e implementacdo, gerenciamento de projetos, programas e
K% gerenciamento de mudancgas esta presente em toda a cooperativa. Um processo
E formal para desenvolver e manter essa habilidades também esta implantado.
=3 E1 A cooperativa usa uma ou mais metodologias para solucdo de problemas de
W execucdao, e para fazer melhorias incrementais de processos.
E2 Equipes de reengenharia de processos tém acesso a uma metodologia basica
para tratar dos processos internos dos negdécios.
Metodologia ez |A cooperativa tem desenvolvido e padronizado um processo formal para
reengenharia dos processos, integrando este a um programa de melhoria.
Gestéo e reengenharia de processos tornaram-se competéncias essenciais, e séo
E4 |incorporados em um sistema formal, que inclui planejamento de mudancas,

monitoramento e implementacéo e inovacdo centrados em processos.
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PEMM - ENTERPRISE MATURITY

Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | Gb6

ITEM SUBITEM NIVEL SITUACAO
E1 | A cooperativa identificou que possui alguns processos de negécio.
E2 A cooperativa desenvolveu um modelo de processos organizacionais, e a equipe
executiva o aceitou.
Modelos de Modelos de processos de negécios foram comunicados em toda a cooperativa,
processos de E3 |sdo usados para conduzir a priorizacao de projetos e estdo ligados a arquiteturas
negocios de dados e tecnologias de nivel corporativo.
A cooperativa ampliou seu modelo de processo para se conectar com clientes,
E4 | cooperados e fornecedores. Ela também usa este modelo no desenvolvimento da
estratégia.
E1 Os gerentes de areas sdo responsaveis pelo desempenho, os gerentes de
projetos sdo responsaveis pelos projetos de melhoria.
Coordenadores dos processos de negdcios tém responsabilidade individuais, e
8 E2 |um comité é responsavel pelo progresso global da cooperativa a nivel dos
3 . processos.
c Responsabilidade ; -
o E3 Os donos dos processos compartilham a responsabilidade para a performance da
3 cooperativa.
© Os envolvidos compartilham a responsabilidade pelo desempenho da cooperativa;
E4 |existem comités estabelecidos com clientes, cooperados e fornecedores para
conduzir processos internos de mudangas.
E1 Um ou mais grupos defendem e suportam técnicas e procedimentos de melhoria
operacional dos processos.
E2 Um o6rgdo coordena a gestdo dos programas de processo, um comité aloca
recursos para projetos de reengenharia de processos.
Integragéo Um responsavel coordena e integra todos os projetos de processos de negécios,
E3 |8um comité gerencia questdes de integracdo entre 0s processos. A cooperativa
gerencia e implanta todas as ferramentas e técnicas de melhoria de processo de
forma integrada.
E4 Os responsaveis pelos processos trabalham com os seus contatos junto as

clientes e fornecedores, a fim da integracdo de processos entre as empresas.

Quadro 10. Consolidacdo de dados PEMM Enterprise Maturity
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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A consolidacdo da pesquisa PEMM, contemplando os 06 respondentes, esta
demonstrada a seguir, considerando 0s pesos para os itens ja descritos anteriormente

no Quadro 10 para a obtencdo da média final apurada no Quadro 11.

PEMM - ENTERPRISE MATURITY

ITEM SUBITEM NIVEL DESCRICAO MEDIA
Pelo menos um dos executivos compreende
Consciéncia E2 profundamente o conceito de processos de negécios, 8.7
como a cooperativa pode usa-los para melhorar o
desempenho, e 0 que esta envolvido em implementé-lo.
Ha um forte alinhamento da equipe executiva visando o0s
S Alinhamento g3 |Programas de processos de negdcios. Ha tambem uma 9.0
bt rede de pessoas em toda a cooperativa, ajudando a
g promover os esfor¢cos de melhoria nos processos.
3 Os altos executivos operam como uma equipe, gerenciam
Comportamento E3 |a cooperativa por meio de seus processos e estdo| 8,3
ativamente envolvidos nos programas de processos
A equipe executiva comeg¢ou mudando de um estilo
Estilo E1 |autoritario e hierarquico, para um estilo aberto e| 9,3
colaborativo.
Trabalho em E3 O trabalho em equipe é norma entre os executores dos 8.7
Equipe processos, e é comum entre os gerentes/coordenadores '
(U Foco no Cliente E2 Os funcionarios percebem que aflnalldadg do trabalho é 9.3
S entregar valor de produtos e servigos ao cliente.
O | Responsabilidade | E3 Os funcionérios se sentem responsaveis e participantes 9.0
pelos resultados da cooperativa.
Atitude para E2 Os funcionarios estdo preparados para uma mudanca 83
mudancas significativa na maneira em como o trabalho é executado. '
Um grupo de especialistas tem habilidades em redesenho
o Pessoas E2 |de processo e implementacdo, gerenciamento de| 9,3
g projetos, comunicacgdo e gestdo de mudancgas.
[}
53 A cooperativa usa uma ou mais metodologias para
w Metodologia E1l |solucdo de problemas de execucdo, e para fazer| 9,3
melhorias incrementais de processos.
Modelos de A cooperativa identificou que possui alguns processos de
processos de El op quep 9 P 9,7
© NEaBCIos negaocio.
S 9
© . .
€ |Responsabilidade | E3 Os donp; dos  processos compartllhgm a 8.7
@ responsabilidade para a performance da cooperativa.
>
o
© ~ Um ou mais grupos defendem e suportam técnicas e
Integracao El . : . 8,7
procedimentos de melhoria operacional dos processos.

Quadro 11. Consolidagcédo dos niveis PEMM Enterprise Maturity
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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De forma grafica segue a demonstracdo dos niveis de maturidade

consolidados:

PEMM - ENTERPRISE MATURITY
El E2 E3 E4
Lideranca
TRABALHO EM
EQUIPE '
FOCO NO CLIENTE
Cultura
RESPONSABILIDADE
ATITUDE PARA
MUDANGAS
Expertise
MODELOS DE
PROCESSOS DE
NEGOCIO
GOV ernan (; a RESPONSABILIDADE
INTEGRAGAO

Figura 30. Consolidacdo grafica PEMM Enterprise Maturity
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Os resultados da consolidacao apontam para os seguintes enquadramentos do

nivel da maturidade empresarial:

Lideranca: Nivel E1

As variaveis com a mais alta qualificagdo nesta dimenséo foram Alinhamento e

Comportamento com nivel E3, a variavel Consciéncia apresentou nivel E2, o que

segundo Hammer (2007), denota para a equipe executiva, que essa detém pelo

menos um dos executivos possui nivel de compreensdo profunda do conceito de

processos de negdcios, como a cooperativa podera usa-los para melhorar o

desempenho, e o0 que esta envolvido na implementacdo destes processos.
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J& a variavel Estilo, foi classificada como E1, o que resume na transi¢cdo de
forma de comando de modo mais autoritario, para outro mais colaborativo e aberto, e
em funcdo deste quesito as demais variaveis sao trazidas a este patamar apesar de
gue Alinhamento e Comportamento tenham tido classificacdo superior em E3.

Segundo o modelo, a variavel Estilo poderé atingir E3, o que envolve a pratica
mais acentuada na delegacdo de autoridade tanto aos responsaveis quanto aos
executores de alguns dos processos criticos de negdécios, decorrente disto, a

dimensao Lideranca podera alcancar sua classificacdo em E3.

Cultura: Nivel E2

Tendo sido apontados como forte caracteristicas o Trabalho em Equipe, que

conforme apontado pelos gestores, foi observado que o trabalho em equipe tem sido
um fator comum nas equipes, o que pode-se apontar como facilitador nas relagdes da
cooperativa e seus clientes cooperados e terceiros, assim como as agdes com a
comunidade, caracteristica impar de uma sociedade cooperativa tal qual a Frisia.

A variavel responsabilidade com classificacdo E3, demonstra o bom nivel de
engajamento dos funcionarios pelo desempenho geral da cooperativa, o que também
€ perceptivel e apontado pelos entrevistados.

A variavel Atitude Para Mudancas, reflete 0 momento pelo qual a cooperativa
transita, a busca pela exceléncia na gestdo e processos, mudancas na gestédo e
primazia pela qualidade de produtos e servicos traduz em muito 0 momento atual e
que foi transcrito na pesquisa.

Sendo o cooperado uma das figuras da dupla natureza das sociedade
cooperativas, segundo Hanel (1994), o mesmo pode ser ao mesmo tempo cliente,
gestor e fornecedor, parte da cultura cooperativista esta demonstrada na variavel Foco
no Cliente, com sua classificagdo em E2.

Estes dois ultimos variantes da dimenséo cultura podem ser elementos de

potencializagédo para o nivel E4,

Expertise: Nivel E1

Metodologia apresenta-se com a menor qualificacdo nesta dimensédo, o que
envolve a adocao de reengenharia de processos, em paralelo a processos de melhoria
continua. E notdrio que atualmente ha este apelo na reestruturacdo proposta pela

equipe de gestédo, os programas de melhoria e de qualidade poderdo ser refletidos
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nesta variavel e impulsionar esta dimensao. A variavel Pessoas ja traduz esfor¢cos da
organizacdo em acdes de gerenciamento de projetos e gestdao da mudanga, com

classificacdo E2.

Governanca: Nivel E1

Responsabilidade com nivel E3, mostra acerca do compartilhamento pelo
desempenho da cooperativa, envolvendo comités estabelecidos com clientes,
cooperados e fornecedores para conduzir processos internos de mudancas.

A Integracdo com nivel E1, se traduz na situacéo de existéncia de grupos que
defendem e suportam técnicas e procedimentos de melhoria operacional dos
processos da cooperativa, a cooperativa atualmente gerencia e implanta todas
ferramentas e técnicas de melhoria de processos de forma mais integrada.

A varidvel Modelos de Processos de negdcios, com classificacdo E1, mostra
que ha evidentes acdes de conectividade com cooperados e clientes, e neste
ambiente pode-se verificar que ndo ha unanimidade entre os entrevistados, quanto a
modelagem dos processos e sua comunicacdo com arquitetura de dados tecnolégicos
da cooperativa, fator que impacta na integracdo das informacdes de gestéo.
Atendendo-se a essa perspectiva pode-se também elevar a qualificacdo desta

variavel.

4.3.4 Analise geral PEMM

Segundo o framework de Hammer (2007), somente quando uma organizagcao
detiver todos 0s seus quatro recursos em Enteprise Maturity sob um mesmo nivel, é
que ela poderd mover-se ao longo de sua classificacdo em Process Maturity.

No caso da cooperativa Frisia, mesmo com a maior parte destas dimensdes do
PEMM em niveis mais elevados que outros, ou seja 05 destes em E3, 04 em E2 e
outros 04 em E1.

N&o observou-se também uma harmonia entre estas dimensées, de modo que
a sua classificacéo é E1, estando assim apta a operar processo de nivel P1.

N&o foi identificado pela métrica da consolidacdo desta pesquisa, nenhuma
variavel com classificacdo no nivel E4 para o nivel de Enterprise Maturity.

4.4 INTEGRAQAO ENTRE BUSINESS E INFORMATION ARCHITECTURE
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Em relagcdo ao nivel de integracdo dos processos de negoécios, comunicacao,
ferramentas de gestéo, pessoal envolvido, verifica-se que as percepcdes dos gestores
convergem em sua maioria , pois eles acreditam que existe boa integracdo entre os
principais sistemas utilizados pela cooperativa. Se SUITE — utilizado para gestao de
informacé&o e indicadores, e o ERP utilizado para integracdo dos dados, todavia, eles
acreditam que a cooperativa esta num processo de mudanca e que a integracdo esta
evoluindo, por exemplo, fara a implantacdo de um novo ERP. Existem também
agueles com a percepcao de que ainda falta evoluir muito em termos de integracéo
de dados, que informagdes importantes ainda estdo sendo importadas de planilhas
Excel pelas unidades de negdcio.

“[...] hoje ndo tem uma interacao dessas areas com outras areas. Vocé tem que
ver 0 Excel da Industria, fazer as analises, transformar aquilo em um resultado,
e depois internalizar isso dentro do sistema da cooperativa, entdo a gente quer
fazer através de um ERP mais integrado”.

“[...] € um cenario que esta se atualizando, sempre sendo revisto e investimento
da cooperativa é muito alto neste item, e este nivel de integracdo nao vejo que
esteja aquém do desejado”.

“[...] Resumiria a integracao existente em razoavel”.

Segundo o0s gestores, a integracdo das informacfes que se originam nas
unidades de negdcio devem ser melhor integradas as plataformas de gestdo, que tém
potencial muito grande, mas ainda tém parte de suas informacdes com entradas
manuais de dados, o que possibilita o erro humano, e um delay entre o que o sistema

de gestdo demonstra e o patamar real dos dados.

B Integraca o 2 B vma
gracio ERPeS] =~ [MSSUITE Gestio oo [Bgrxp Gestd & associated wil| o OAnca
Suite —is associated with— Informagdes/Tndicadores —is associated with: ‘ X FTOCESS0S X (€5 HOI is associated witlr Organizacional

is associated with

is associated with
is associated with

ﬁERPf]ntegragﬁo de
Dados

| = Falta Integracio dos
Dados

is cause of

leplautagﬁo ERP

Figura 31. Integrag&o Sl x processos x gestao
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Em se tratando da percepcao sobre os problemas na obtencéo e agilidade da
informacgéo, verifica-se que um dos principais problemas apontados sédo a
complexidade dos Sistemas de Informacéo, pelo excesso de funcionalidades que os
mesmos possuem; conhecimento limitado dos usuarios, que pode ser causado pela
falta de capacitagdo nas funcionalidades sistema; dificuldades na obtengéo
informacgéo; falhas no sistema; falta integracdo de dados e por fim, sistemas
antigos/defasados. Verificou-se que o acesso as informacdes € imediato por meio do
sistema de gestao, todavia essas informacdes nao sao atualizadas em tempo real, ou
seja, existe a necessidade de melhoria na agilidade da informagdo para melhor
tomada de decisao.

“[...] hoje ainda existem problemas com obten¢ao de informacgéo, mas esta em
fase de mudanca, é s6 uma questdo do processo de substituicdo de sistemas
finalizar.”

“[...] Eu ainda acho que tem uns sistemas que precisam ser melhor trabalhados,
e simplificados, eu acho que eles sdo meio complexos, iSso em conjunto com
a empresa, ndo sao sistemas antigos, na verdade quem fez a complexidade
fomos nés, fomos pedindo e pedindo, e agora a ideia é dar uma limpada neles
e fazer mais simples.”

“[...] Temos muito no Excel ainda, planilhas, nossa base de dados é da parte
mais financeira, a parte de indicadores de processo, volume de producédo e
eficiéncia estdo muito nas areas e ainda em Excel, estamos aos poucos
evoluindo, os usuarios de planilhas tem resisténcia e esta aos poucos se
aculturando....temos muito manual ainda.”

QAcesso Imediato Por
Aplicativos

is associated with

£ -
2 s = 6] - Necessidade de
Dificuldade Obtencio Problemas Obtencio is part of Melhoria Agilidade|

5 s part of- ~
Informagio P da Informacio Informagdo

—
/ £ associated with
is part of \ ] Informacgoes

/ is part of_ Desatualizadas
QFalla Integracdo dos

Dados is part of

i iated with
/ B assoqdiza \ [ Falnas no Sistema
is part of \ is part of %% Conhecimento Limitado

% Sistemas dos Usudrios

is part of

Sistema de Informacdo|

/ \ is cause of

Antigos/Defasados ] Complexidade do /,

is cause of is associated with

/

% Excesso de X . ) ¥ Falta Capacitaciio _
Funcionalidades s associated witle Funcionalidades Sistema

Figura 32. Problemas e agilidade na obtencéo das informac6es
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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5] Satisfacio Necessidade
de Informacio

[2:41] Eu colocaria esse [3:23] tem um nivel
dai como m .. estratégico de de..

= =
[5:44] acho que esta [1:34] o planejamento
bom, porque en v.. estratégico e S..

=
[4:13] Existem falhas,
porque fodo pr..

Figura 33. Satisfacdo quanto a necessidade das informacgfes
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

“[...] o planejamento estratégico e SGI trabalham muito juntos e a gente é que
estd demandando deles nos gerarem informagdes”.

“[...] Eu colocaria esse dai como um ponto critico, e hoje a gente esta de nivel
6 de 0 a 10. Ainda falta evoluir um pouco mais”.

“[...] acho que esta bom, porque eu vejo que a gente pode melhorar o nivel de
informacéo para todas as categorias, acho que tem um grupo mais privilegiado
gue tem mais informacdo a todo o tempo, mas se eu olhar para o chao de
fabrica, eles tém a informacéao que eles precisam ter”.

4.5 ESTRATEGIA E INOVACAO

No atual cenéario corporativo da administracdo moderna, os sistemas de
informagdes corporativos migraram de um tradicional apoio e suporte administrativo
nas operacfes das empresas, para desempenhar um papel altamente estratégico
dentro dos modelos de negdcios das organizacdes. Ndo somente sustentam as
estratégias de negOcios existentes, como inclusive sdo indutores para novos
horizontes desta estratégia. A priori destaca-se alguns aspectos como agilidade na
tomada de decisdo, aumento de produtividade, comunicagéo interna de dados e
informacgdes, Ross et al. (2006), mas de fato, na administragdo moderna, a tecnologia
e os sistemas de informagé&o proporcionam alavancagem para a competitividade e o
fornecimento de um recurso poderoso para criagdo, combinacdo e sustentacdo da

vantagem competitiva para as organizacoes.
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Logo, os gestores modernos devem estar cientes para o uso eficiente e eficaz
desse recurso, muito fundamental nos dias atuais, tendo sempre em mente a
necessidade de alinhar a estratégia da informacao com a estratégia do negacio.

A informacdo organizacional estratégica vem impactando os negocios de uma
maneira jamais vista e estd, cada vez mais, no dominio do negdcio, adquirindo uma
func@o de agente de desenvolvimento e de definicdo de estratégias em diferentes
niveis. O valor da informac&o no cenario organizacional foi descrito por Marchand,
Davenport, e Dickson (2000), cujo trabalho reporta que a compreenséo das forcas por
trds da era da informacdo € moldada pelos seguintes aspectos: a) automacao por
meio da revolucdo da TI, b) colapso do espaco por meio da revolugdo das
telecomunicacdes, c) a prépria revolucdo da informacdo que afetou o aspecto da
criatividade para gerara recursos com caracteristicas de reutilizacdo,
compartilhamento, e que podem ter sua percepc¢éao de valor potencializadas pelo uso,
e d) o capital intelectual como sustentaculo para a inovacgao.

Os dados da pesquisa apontam essa realidade para a cooperativa Frisia,
constata-se essa forte relacdo de apoio estratégico nas acfes que envolvem
tecnologia e infraestrutura de comunicacgéo, sistemas de gestao e apoio a decisao,
trazendo a Enterprise Architecture ao patamar de preparacdo para inovacao,
sobretudo pode-se exemplificar estas a¢des inovativas quando abordamos os meios
pelos quais 0s cooperados podem dispor na manutencdo e geréncia de suas
propriedades, como o “Gestor agricola”, ferramenta que possibilita uma gestao dos
custos de producdo de suas culturas, sua lucratividade e rentabilidade, o ponto de
equilibrio por culturas e outros indicadores da atividade, e uma série de informacdes
que facilitam o planejamento e tomada de decisdes dos cooperados. Também a
exemplo de uma plataforma para a emissao de receitas para uso de agrotdxicos com
assinatura digital, que permite o envio eletrbnico desse documento tanto para o
usuario como para o estabelecimento comercial, software desenvolvido com o auxilio
da Adapar. A DigitalAgro, feira anual que traz ao publico da Frisia as inovacdes
tecnologicas do campo, automacdo e digitalizacdo dos dados para propriedades
rurais, sdo exemplo da pujangca com que a cooperativa esta alinhada com as
plataformas inovativas disponiveis no mercado.

Percebe-se que na cooperativa Frisia muito do que perdura como inovacao
nasceu naturalmente frente as necessidades dos cooperados. Segundo Giget (1997)

e Sundbo e Gallouj (1998), em termos de origem da inovacdo, ela podera ser:
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inovagdo puxada (nascida da necessidade do cliente) e inovagcdo Empurrada
(orientada pela percepcdo da organizacéo frente a uma lacuna). O cooperativismo
pode ser considerado uma inovacéao, porgue é um tipo de associativismo criado, posto
em pratica e perpetuado” (Andrade, Sicsu, 2003, p. 7).

Ha de se abordar também neste estudo que a caracteristica estratégica dos
investimentos em sistemas de informacdo sobrepdem-se a uma possivel op¢cédo de
nivel operacional para estes na cooperativa, criando valor ao negocio, de acordo com
Ross et al (2006). Albertin (2002), abordou as relagbes preponderantes entre 0s

sistemas de informacéo e o modelo das “Forcas Competitivas de Porter” (1989):

1. clientes: desde criacédo de valores e parcerias com clientes, a Tl, dentro do
contexto de sistemas de informacao, possibilita a facilidade e agilidade de
acesso do cliente, e a melhoraria do nivel de informacéo;

2. fornecedores: permite que sejam criadas novas formas de valores e
parcerias com os fornecedores;

3. produtos/servicos substitutos: contribuem para a criacdo de melhores niveis
de servigcos associados aos produtos;

4. novos entrantes: podem ser fatores determinantes para evitar ou dificultar a
entrada de novos concorrentes, tanto pelo valor do investimento necessario,

como pela adocdo de novas tecnologias emergentes.

A tendéncia é a da continuidade desta natureza para os investimentos futuros,
concorrendo pela preferéncia do cliente em meio as intempéries econémicas. Logo,
as vantagens competitivas traduzidas por Porter (1989), ou sejam: entrada de novos
concorrentes, ameacas de substitutos, negociacao dos compradores e fornecedores
e 0S concorrentes rivais ,sdo fundamentais quanto ao posicionamento da cooperativa
em seu segmento agroindustrial.

A criagdo de estratégias que envolvam tecnologia de sistemas empresariais
alinhadas ao negdcio e as vantagens que ele possa ter, torna-se imprescindivel nesse
momento, com isso, a utilizacdo dos sistemas de informacdo e seus componentes,
torna-se cada vez mais comum e necessario as condi¢cdes de mercado e ao sucesso
corporativo. Segundo Venkatraman (1994), ha 3 tipos revolucionarios de usos das

capacidades de Tecnologia da Informagéo:
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1. redesenho dos processos de negocios;
2. redesenho de rede de negocios;

3. redefinicdo do escopo de negdcio.

. Em meio a isso, a Enterprise Architecture define os componentes e as
relacdes entre os varios componentes da organizagdo, conforme Rood (1994), sédo

constituidos pelos seguintes elementos:

a) estratégia: decisdes sobre a organizacdo e a utilizacdo dos recursos para
atingir os objetivos;

b) pessoas: recursos humanos, habilidades e como utilizar essas habilidades;

C) estrutura organizacional: organizacao hierarquica e geogréfica;

d) funcgbes: tarefas e processos organizacionais;

e) informacé&o: conhecimento e os dados utilizados pelas pessoas, processos
e tecnologias;

f) infraestrutura: equipamentos, maquinas, métodos e ferramentas requeridas

e necessarias para atingir os objetivos organizacionais.
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5 NIVEL DE MATURIDADE DE ENTERPRISE ARCHITECTURE

O modelo de maturidade aplicado para esta etapa foi o descrito por Ross et al.
(2006), considerando sua abordagem mais ampla que considera 0s quesitos de
tendéncia de investimentos em tecnologias que amparam a gestao e o modelo de
negécios, integracdo de dados e aplicacoes.

Este tem como base um lastro de pesquisa que abordou arquiteturas
empresariais, grande parte dela feita pelo CISR Center for Information Systems
Research, da MIT Sloan School, com mais de 400 empresas entre o periodo de 1995
e 2005, que tiveram como abordagens estudos de casos em grandes empresas de 23
paises (Ross et al. 2006).

N&o encontramos referéncias da aplicabilidade de tal modelo em organizacdes
de menor porte que do que as ja citadas acima, tal qual a representatividade regional
da cooperativa estudada nesta pesquisa seja marcante regionalmente, ndo tem a

abrangéncia mundial das que foram abordadas no trabalho de Ross et al. (2006).

5.1 INVESTIMENTOS EM SISTEMAS DE INFORMACAO

Segundo Ross et al. (2006), ha 04 estagios de niveis de maturidade elencados
para Enterprise Architecture: Business Silos, Standardized Technology, Optimized
Core e Business Modularity, estes sédo distribuidos de acordo com os niveis de
investimentos em sistemas de informacdo, padronizacdo tecnoldgica e de dados
habilitados aos processos criticos de negécio das empresas.

A Tabela 1 , demonstra a estrutura atual e seus investimentos acumulados no
triénio de 2016 a 2018, concentrados em sistemas, infraestrutura, equipamentos e
servicos, estes custos tem direta influéncia na dinamicidade de Enterprise
Architecture, vez que se relacionam como base das informacdes para as 06 geréncias

detentoras dos processos criticos de negdcio da cooperativa.
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Tabela 1
Investimentos do triénio 2016, 2017 e 2018

Investimentos

Itens Descricdo/quantidades RS ((ltimos 03 anos) %
Sistemas
ERP Proprio R$ 10.296.106,43
Softwares de Gestdo
Se Suite R$ 513.295,56
Folha de Pagto Senior RH R$ 340.388,59
Ferramenta de e-mail Office 365
Pacote Office Office 365 R$ 317.640,99 50,7%
Solucéo Bl Power BI - Office 365
Sistema Operacional Licencas Windows R$ 251.047,10
Mensageria - Nfe EDIG R$ 64.364,90
SUBTOTAL R$ 11.782.843,57
Infraestrutura
Storage / Sevidores R$ 1.621.599,95
Data Center Préprio - TIER I R$ 950.000,00
Banco de dados Oracle R$ 1.621.599,95
Ferramenta de Backup HP Data Protector R$ 55.794,60 24,4%
Redes e telecomunicacdes R$ 1.177.966,69
Suporte Manutencéo HP R$ 267.301,23
SUBTOTAL R$ 5.694.262,42
Equipamentos
Celulares corporativos 180 R$ 340.200,00
Tablets 8 R$ 16.800,00
Notebooks 200 R$ 845.868,00 11,8%
Desktops 500 R$ 1.549.985,00
SUBTOTAL R$ 2.752.853,00
Servigcos Outsourcing
Impressado R$ 530.801,00
Desenvolvimento de Sistemas R$ 2.213.664,68 11,8%
SUBTOTAL R$ 2.744.465,68

Seguranca da Informacéao

Ferramenta de Firewall Fortinet/Fortigate R$ 227.462,30 1,6%
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Investimentos

Itens Descricdo/quantidades RS ((ltimos 03 anos) %
Anti virus Kaspersky R$ 147.999,73
SUBTOTAL R$ 375.462,03
TOTAL R$ 23.349.886,70

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Destes elementos que compdem a estrutura dos sistemas de informacdes da
cooperativa, foram segregados os itens que possuem classificacéo de uso local ou de
compartilhamento para os 06 pontos criticos para o negécio da Frisia. A Tabela 1, que
foi resultante do levantamento com dispéndios em investimentos, os dados da
pesquisa confirmam que a maior parte destes investimentos foram atribuidos a
sistemas e infraestrutura compartilhadas, representando estes 91% dos aportes do
triénio 2016 a 2018 na cooperativa. Segundo Henderson e Venkatraman (1993), a
incapacidade de perceber o valor dos investimentos de sistemas de informacéo €, em
parte, a causa pela falta de alinhamento entre o negdcio e estratégias de Tl das
organizacdes. No presente estudo de caso, confirma-se a pujangca neste tipo de
investimento praticado pela cooperativa, e a valoracdo destes pela equipe gestora, na

busca pela inovacao de ferramentas da gestéo.

Tabela 2

Percentual de investimentos em Tl 2016/2018

Aplicacdes Locais R$ 404.753 2%
Dados Compartilhados R$ 1.177.967 7%
Infraestrutura Compartilhada R$ 4.516.296 26%
Sistemas Empresariais R$ 11.378.090 65%

R$ 17.477.106

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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INVESTIMENTOS EM Tl - TRIENIO 2016/2018
R$ 12.000.000

R$ 10.000.000

R$ 8.000.000
R$ 6.000.000
R$ 4.000.000
R$ 2.000.000
R$0 Avlicacdes Locais Dados Infraestrutura Sistemas
plicag Compartilhados Compartilhada Empresariais
Sériel R$ 404.753 R$ 1.177.967 R$ 4.516.296 R$ 11.378.090

Figura 34. Investimentos em Tl
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Um dos pontos abordados nas entrevistas semiestruturadas, foi que embora os
sistemas de gestdo sejam de ponta, ainda ha entraves de cunho de integracdo e
padronizacao de informacdes de dados oriundos de fontes. Contudo, 0 engajamento
dos investimentos em sistemas de comunicacdo, infraestrutura e tecnologia
claramente vao ao encontro das necessidades e estratégias do modelo de negécio da
Frisia. Segundo Henderson e Venkatraman (1993), ha 02 tipos de integracédo entre
estratégia de negdécios e estratégia de TI, o primeiro chamado de “strategic
integration”, que reflete componentes externos e que afetam o modelo de alinhamento
estratégico de Tl e negécios, e o segundo chamado de “operational integration”, que
corresponde a dominios internos que afetam a infraestrutura e processos, sendo este

segundo o que percebemos no contexto da cooperativa Frisia.

5.2 APLICACOES, INFRAESTRUTURA E DADOS

Utilizamos um survey de pesquisa qualitativa com 23 afirmativas no modelo de
Likert (1932), com 07 pontos de aderéncia, afim do levantamento de dados de
aplicacoes, infraestrutura e dados de TI, esta etapa contou com a participacdo da
Coordenadora de TI, e de 01 Gerente de negdcios.

Com o resultado da pesquisa survey foi possivel obter informacdes importantes
sobre a percepcdo da area de Tecnologia da Informacé&o acerca do alcance e

propésito da integracéo, atendimento aos requisitos do negaocio, tecnologia utilizada,
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comunicacdo entre as areas e infraestrutura da informacéo, enfim, das aplicacbes e

dados determinantes aos processos criticos do negacio.
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Marque com "X" nos campos numerados de 1 a 7, apontando seu grau de discordancia ou de concordancia para cada uma
das afirmacdes apresentadas abaixo, aplicando-as apenas na unidade de negdcio.

MATURIDADE
DISCORDO
DISCORDO

PARCIALMENTE

NAO
CONCORDO
NEM DISCORDO
CONCORDO

PARCIALMENTE
CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

APLICACOES

Os Investimentos em T.l sdo focados em necessidades especificas de cada unidade de negdécio, em solucdes locais, com
baixa integragdo com as demais unidades da cooperativa.

BS As Unidades de negdcios ndo possuem aplicagdes com total alinhamento aos demais processos globais da cooperativa.

BS O suporte de sistemas € centralizado, e atende toda as unidades.

ST A cooperativa investe a maior parte de seus recursos de T.l em solucdes e aplicagdes locais, que ndo sdo compartilhadas.

BS O nivel de integracédo entre os sistemas de informac&o é baixa, sdo funcionais mas de forma isolada ao global.

ocC Ha sistemas que podem atender a multiplos processos de negdcios.

ST H& o compartilhamento de acesso aos dados, mas estes dados estdo armazenados nas unidades de negdcio.

ocC Os Recursos de T.l s&o modulares e atuais.

INFRAESTRUTURA

Infraestrutura de sistemas de informacédo é especifica para cada processo de negoécio e desconexa do restante dos
processos da cooperativa.

ST A cooperativa passou a investir a maior parte do orcamento em infraestrutura compartilhada.

ST h& um processo de padronizagédo tecnolégica.

ocC A infraestrutura de sistemas de informacgédo esta voltada a atender os processos "core" da cooperativa.

ST Ha& padrbes para limitar a escolha da tecnologia e reduzir o niumero de plataformas.

ST Ha diversas plataformas tecnolégicas de hardware, sistemas operacionais e banco de dados.

Ha um didlogo constante entre a alta geréncia e ti, para esclarecer quais processos de negoécio necessitam de
BM padronizagdo, quais sdo necessarios, e quais processos podem ser desenvolvidos para a maxima flexibilidade das
unidades de negdécio

Existe reaproveitamento dos recursos de T.l habilitados aos processos de negdécio, preservando padrdes de interesse
corporativo e ao mesmo tempo habilitando diferencas locais das unidades de negdcio.

BS
DADOS

ocC Os dados e informag¢des da cooperativa sdo mantidos de forma local nas unidades de negdcio.

BM

ocC A integracéo de dados e aplicag6es subsidiam a vis&o corporativa sobre informacdes e processos.

ST Existe a centralizagdo das bases de dados numa mesma arquitetura tecnologica.

Podemos a firmar que ha um conjunto de dados e informacgdes criticos da cooperativa que devem ser monitorados, de

oc forma precisa e oportuna, a fim de atender as demandas da gestédo e dos cooperados.

ocC ha duplicidade de dados em fontes diversas, que geram indormacdes em redundancia nas unidades de negécio.

ocC A cooperativa investe em sistemas corporativos com dados compartilhados.

Gerentes de unidades de negdcios raramente participam no planejamento dos sistemas de informacéo, delegam para a T.I

ST definir as politicas de tecnologia e seus padrdes.

Quadro 12. Survey sobre aplicacdes, dados e infraestrutura de Tl

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Nota: As siglas da coluna Nivel de Maturidade significam respectivamente: OC-Optimized Core, BS-Business Silos, BM-Business Modularity e ST-Standardized
Technology.
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A analise da confiabilidade do questionario de pesquisa foi testada pelo “Alfa
de Cronbach”, descrito em 1951 por Lee J. Cronbach (Cronbach, 1951), que é o indice
utilizado para medir a confiabilidade da consisténcia interna de uma escala, ou seja,
para avaliar a magnitude em que os itens de um instrumento estdo correlacionados
(Cortina, 1993).

O resultado deste survey, € convergente a constatacéo do nivel de maturidade

em que a cooperativa estd, o resultado esta consolidado na Tabela 3.

Tabela 3
Tabulacéo de dados do survey de TI
Item Pontuacéo Percentual
Discordo totalmente 2
Discordo 10 34,8%
Discordo parcialmente 4
N&o concordo ou discordo 1 2,2%
Concordo parcialmente
Concordo 25 63,0%
Concordo totalmente 3
TOTAL 46

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Deste survey foram identificados itens chave que integram as categorias de
classificacdo conforme Ross et al. (2006), para a constatacao do nivel de maturidade
de Enterprise Architecture:

Silos de Negécios:

1. investimentos em sistemas de informacdo focados em problemas de
negocios e oportunidades locais;

2. baixa interdependéncia de software e hardware com outras areas da
empresa,;

3. cada nicho de negécios dentro de uma organizacéo utiliza processos criticos
de negdcios ndo necessariamente alinhados com os processos globais da
organizacao;

4. estrutura de suporte de Tl € descentralizada e com abrangéncia apenas
local, a infraestrutura de sistemas de informacdo € especifica para cada
processo de negocio, e desconectada do restante dos processos da

organizacao;
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5. investimentos em sistemas de informacédo sdo baseados na reducdo de

custos.

Tecnologia Padronizada:

1. os investimentos em sistemas de informag&o passam de aplicacOes locais
para uma infraestrutura compartilhada;

2. definicho de uma ou poucas plataformas de hardware, sistemas
operacionais e bancos de dados;

3. inicio do agrupamento de bases de dados e aplicacdes em uma quantidade
menor de aparatos de hardware.

Nucleo Otimizado:

1. a padronizacdo deve atingir os processos criticos de negdécio de toda a
organizacao;

2. centralizacdo das bases de dados em um namero menor de repositorios e
0 uso de componentes de sistemas que atendam multiplos processos
criticos de negécio;

3. aintegracdo de dados e aplicacdes passam a prover o aumento de visao
corporativa sobre informacdes e processos;

4. eliminacao de redundancia de dados entre aplicacdes;
migracao de aplicagbes locais com infraestrutura compartilhada para um

modelo de sistemas corporativos com dados compartilhados.

Modularidade dos Negécios:

1. refinamento e aumento continuo de modularidade do ambiente, estimulando
o reuso de mddulos e componentes;
2. as quatro camadas da Enterprise Architecture ja estariam maduras e

altamente integradas, com alto grau de interdependéncia entre elas.
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O Quadro 13 sintetiza os resultados desta fase da pesquisa, identificando a
ocorréncia dos elementos de infraestrutura, aplicacées e dados que afetam as praticas

organizacionais e estratégia de negocios da cooperativa Frisia.

Praticas de gestéo Praticas identificadas
de Enterprise Architecture na cooperativa

Os Investimentos em Tl sao focados em necessidades especificas de
cada unidade de negdcio, em solugdes locais, com baixa integragdo com néo
as demais unidades da cooperativa.

As Unidades de negdcios possuem aplicagées com total alinhamento aos

. ) . sim
demais processos globais da cooperativa.
O suporte de sistemas é centralizado, e atende toda as unidades. sim
A cooperativa investe a maior parte de seus recursos de Tl em solu¢des N30
e aplicacdes locais, que ndo sdo compartilhadas.
O nivel de integracdo entre os sistemas de informacgédo é baixa, sédo o
funcionais mas de forma isolada ao global.
Hé sistemas que podem atender a multiplos processos de negdcios. sim
Hé& um processo de padronizacao tecnoldgica na cooperativa. sim
Hé& padrbes para limitar a escolha da tecnologia e reduzir o nimero de sim
plataformas.
Ha um didlogo constante entre a alta geréncia e ti, para esclarecer quais
processos criticos de negocio necessitam de padronizagdo, quais sao sim

necessarios, e quais processos podem ser desenvolvidos para a maxima
flexibilidade das unidades de negécio.

Existe reaproveitamento dos recursos de Tl habilitados aos processos
criticos de negocio, preservando padrdes de interesse corporativo e ao sim
mesmo tempo habilitando diferencas locais das unidades de negdcio.

Podemos a firmar que ha um conjunto de dados e informacdes criticos da
cooperativa que devem ser monitorados, de forma precisa e oportuna, a sim
fim de atender as demandas da gestao e dos cooperados.

A cooperativa investe em sistemas corporativos com dados

compartilhados. sim

Ha diversas plataformas tecnologicas de hardware, sistemas
operacionais e banco de dados.

Os gerentes das unidades de negdcios participam no planejamento dos
sistemas de informagdo, delegam para a TI. definir as politicas de Eventualmente
tecnologia e seus padrdes.

Gestores responsaveis por programas de TI. sim
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Praticas de gestéao
de Enterprise Architecture

Praticas identificadas
na cooperativa

A integracdo de dados e aplicacdes subsidiam a visdo corporativa sobre

necessarios, e quais processos podem ser desenvolvidos para a maxima
flexibilidade das unidades de negécio.

! - sim
informacdes e processos.
Existéncia de comité de avaliagao pds-implementacao. néao
A infraestrutura de sistemas de informagdo é especifica para cada
processo de negécio e desconexa do restante dos processos da néao
cooperativa.
A cooperativa possui equipe de arquitetura em tempo integral. nao
Ha duplicidade de dados em fontes diversas, que geram informagfes em

A . - Eventualmente
redundancia nas unidades de negdcio.
Ha um dialogo entre a alta geréncia e o setor de TI, para esclarecer quais
processos criticos de negocio necessitam de padronizagdo, quais sdo sim

Quadro 13. Praticas de Enterprise Architecture identificadas
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Na cooperativa ocorrem reunifes semanais

com as geréncias,

superintendéncia e coordenadores, o Comité de Gestao, deste séo integrantes boa

parte dos atores envolvidos em Business Architecture e Information Architecture. A

cooperativa atualmente € detentora de relevantes investimentos em tecnologia de

sistemas empresariais, na busca pela integracdo e compartilhamento dos dados,

ferramentas que contribuem como alavanca de gestdo, contudo, ainda ha resquicios

de corroboram exemplos de fragilidade e delay na integracéo de dados entre algumas

unidades de negdcio, sistema de gestdo e a administracao central.

“[...] Temos muito no Excel ainda, planilhas, nossa base de dados é da parte
mais financeira, a parte de indicadores de processo, volume de producédo e
eficiéncia estdo muito nas areas e ainda em Excel, estamos aos poucos
evoluindo, os usuarios de planilhas tem resisténcia e esta aos poucos se

aculturando [...] temos muito manual ainda”.

Este fato tem reflexo direto com o conceito deste trabalho na descricdo de

Enterprise Architecture, que significa a interacdo entre 0s processos criticos de

negocio e os sistemas de informagéao.
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5.3 MATURIDADE DE “NUCLEO OTIMIZADO”

Segundo Cullen e Leganza (2006), um dos principais componentes para a
abordagem de Enterprise Architecture, € o modelo de envolvimento dos sistemas de
informacdo, e a partir da concepcao do estudo de Ross et al. (2006), sobre os niveis
de maturidade de Enterprise Architecture, os dados da pesquisa apontam que a Frisia
esta em fase de migracao para “Optimized Core” ou nucleo otimizado, decorrente de
uma forte movimentacdo para a centralizacdo de dados e por ser detentora de
macroprocessos dos sistemas de informagdo que interagem com varias unidades de
negocios da cooperativa, relevantes investimentos em sistemas compartilhados e
crescente busca pela padronizacéo e integracdo dos dados de gestao.

Algumas de suas praticas sdo comuns aos estagios de tecnologia padronizada

e modularidade de negécios conforme detalhado no Quadro 14.

Capacidades
de Tl

Objetivos de
negocios

Prioridade de
financiamento

Capacidade
administrativa
principal

Quem define
os aplicativos

Questdes
chave de
governanca
de T.l

Implicagbes
Estratégicas

Business Silos

Aplicagdes locais de
Sistemas de Informagéo

Standardized Technology

Plataformas técnicas
comuns

Optimized Core

Processos ou dados
compartilhados em toda a
empresa

Business Modularity

Médulos que podem ser
acoplados nos processos
de negécios

Préticas da cooperativa

A cooperativa tem dados
compartilhados, e médulos
sistémicos .

ROI de iniciativas de
negocios locais

Reduzr os custos

Custo e qualidade das
operagdes de negécios

Rapidez para
comercializar; agilidade
estratégica

Custos, qualidade e
agilidade sé@o aspectos
importantes.

Apicacdes individuais

Servigos de infraestrutura
compartilhada

Aplicativos corporativos

Componentes reutilizaveis
de processos de negécios

Aplicativos corporativos e
compartilhados com as
areas de negdcios e apoio

Gerenciamento de
mudancgas através da
tecnologia

Design e atualizagéo de
normas: financiamento de
servicos comuns

definicdo e mensuracgéo
dos processos centrais de
negocio

Administracdo de
processos de negécios
reutilizaveis

A cooperativa investe em
integracédo tecnolégica

Lideres de negécio locais

Gerentes de negécios e de
TI

Alta geréncia e lideres de
negocios

Lideres de T.l, de negdcios
e lideres da indUstria.

Os investimentos sédo
definidos pela alta
administracdo, gerentes e
coordenacéo de T.I.

Mensurar e comunicar
valor

Estabelecer
responsabilidades locais,
regionais e globais.

Alinhar as prioridades dos
projetos com os objetivos
da arquitetura corporativa

Definir, atribuir e financiar
modulos de negécios.

Alinhar projetos
estratégicos com os
recursos dos sistemas de
informacéo

Otimizacgéao local e setorial

Eficiéncia dos Sistemas de
Informagéo

Eficiéncia operacional das
unidades de negécio

Agilidade estratégica

Maximizar a eficiéncia
operacional das unidades
de negécio

Quadro 14. Perfil dos sistemas de informacéo
Fonte: adaptado de Ross et al. (2006).

Nota: A coluna “praticas da cooperativa” foi adicionada e corresponde a dados extraidos na pesquisa,
as células em negrito correspondem aos estagios detectados na cooperativa objeto deste estudo.

Capacidades de TI

Os aplicativos locais de sistemas de informacado tém pouca representatividade

nos investimentos do triénio 2016/2018 (2%), de forma que sistemas empresariais Sao
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o foco de todo o esforco em tecnologia para melhor integrar a gestao sistémica das
informacdes da cooperativa. Ha evidéncias na pesquisa com os entrevistados sobre
problemas acerca da integracdo de dados, mas que isto ndo se remete ao sistema de
gestdo, porém diz respeito a cultura entre os usuarios para adocdo e pratica do
sistema de gestdo da cooperativa de forma integral.

De fato, h& a percepcdo nos elementos desta pesquisa, de que a busca pelo
uso de ferramentas de gestdo de forma equitativa e integrada, seja um dos fatores
gue projetam a migracdo do nivel de maturidade de Tecnologia Padronizada para
Nucleo Otimizado, ja que as ferramentas disponiveis e seu compartilhamento a todas

as unidades de negaocio é um dos objetivos de melhoria de gestdo da cooperativa.

Objetivos de Negdcio

Agilidade estratégica, custos e qualidade nas operacdes do mercado, é fator
almejado no desempenho organizacional da Frisia, tal que o mercado competitivo do
agronegocio impde esta condicdo aos seus players. A natureza da
agroindustrializacdo dos produtos da cooperativa ja de imediato Ihe impdem um ritmo
de atendimento, recebimento de insumos, muito dinamicos. A cadeia produtiva do
leite, e os produtos comercializados via sistema de intercooperagao, necessitam de
rapidez desde a comercializacao de insumos, até a assisténcia técnica e recebimento
dos produtos in natura dos cooperados, e a primazia pela qualidade no atendimento
destes associados e o controle de qualidade atestam ser este um dos mais

importantes objetivos estratégicos da Frisia.

Prioridade de Financiamento

Com orcamento dos investimentos da cooperativa voltados latentemente a
infraestrutura e sistemas de gestdo compartilhados, a cooperativa tem forte apelo por
instrumentos de gestéo integrados, e caminha para a totalizacdo deste processo e
aculturamento dos envolvidos nos processos criticos do negécio.

Segundo Henderson e Venkatraman (1993), os sistemas de informag&o devem
suportar e apoiar as decisdes estratégicas do negocio, e nao representar somente um
custo adicional para a organizacdo. Neste estudo de caso, foi demonstrado na Tabela
1, que a maior proporgdo do orcamento de investimentos em sistemas de informacao

no ultimo triénio, foram em sistemas compartilhados.
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Capacidade Administrativa Principal

Do quadro de caracteristicas do campo de capacidade administrativa principal,
percebe-se 0 engajamento da gestdo em fortalecer a integracédo dos instrumentos de
gestao, para isso, além dos investimentos em capacidades de tecnologia e sistemas
de gestdo, a cooperativa tem seu foco na capacitagdo dos demais instrumentos
difusores dos sistemas de informacao: as pessoas e a propria organizagdo. Com sua
equipe gestora centralizada em sua sede administrativa em Carambei, 0s processos
criticos do negocio sdo acompanhados pelos indicadores de gestdo e pelos
programas de melhoria continua adotados no PEG-Programa de Exceléncia em
Gestéo.

OQuem define os aplicativos

Os novos investimentos séo definidos por um comité de gestao formado pela
Superintendéncia e os gerentes das unidades de negdécios, e também por
profissionais da Tecnologia da Informacé&o da cooperativa.

Segundo Kaplan e Norton (2006), para promover o alinhamento da area de Tl
com a organizacdo, a area de sistemas de informacao deve procurar um equilibrio
entre a sua indispensavel competéncia nos servicos basicos e de suporte, e o
desenvolvimento de suas capacidades para colaborar para as capacidades das
unidades de negdcio, oferecendo servicos, solucdes e tecnologias customizadas que
reforcem a sua prépria estratégia. Nesta perspectiva reside o dilema do volume de

investimentos para capacidades de Tl e a promoc¢éao da estratégia organizacional.

Questdes chave de governanca em Tl

No cenario atual ha cerca de 20 projetos considerados mais estratégicos para
cooperativa, além da demanda habitual da area de Tl da cooperativa, cujo foco é o
atendimento geral da infraestrutura da cooperativa e o provimento das ferramentas
para as unidades de negoOcio. Para estes novos projetos amparados pelos
investimentos futuros, séo a priori, vertentes indutoras para a inovagao, que € fonte

de vantagem competitiva e cuja base € suportada pela Enterprise Architecture.

Implicacdes Estratéqgicas

A maximizacdo das unidades de negdcios que geram os resultados almejados

pelo planejamento estratégico, sdo as atuais fontes de atengdo quando dos
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investimentos e novos aportes em tecnologia e inovacgéo dos sistemas de informacao.
E caracteristica da cooperativa Frisia a diversidade de atuacdo das suas unidades de
negocios, e por esta caracteristica o setor de Tl tem demandas de atendimento por
conectividades de natureza por vezes diferenciada, seja por questdes advindas das
proprias geréncias, e as vezes por necessidades dos proprios cooperados.

Segundo Mocker e Ross (2013), para avaliar se uma variedade de negdcios e
conectividade estdo criando ou destruindo valor, sera preciso responder a duas

perguntas:

1. quanto os clientes se beneficiam com a variedade e a conectividade;
2. 0 gquanto mais dificil essa variedade e conectividade fazem com que as

coisas sejam feitas dentro da organizacao.

Finalmente, com os dados obtidos na pesquisa, entrevistas, observacoes e
pesquisa em materiais e relatérios, podemos constatar que quanto ao nivel de
investimentos em sistemas de Informacéo, alinhamento destes ao modelo de negdcio
€ Seus processos criticos, que a cooperativa mantém sua posi¢cdo em destaque, ja
gue os dados desta pesquisa possibilitam enquadrar estes elementos de ranking
corporativo a um nivel de migracao para “Optimized Core”, respondendo a questéo
principal desta pesquisa, que segundo Ross et al. (2006), tal constatacédo é suportada

pelas seguintes constatacdes e triangulacées dos dados:

1. uma relevante opcdo de seus aportes em tecnologia, comunicacgao,
integracao e sistemas que buscam satisfazer as necessidades dos gestores,
e todo o pessoal que integra o quadro de coordenacao interna;

2. Os elementos que caracterizam o perfil de Tl, suas capacidades, objetivos
de negocios, prioridade de financiamento, capacidade administrativa
principal, definicdo de aplicativos, questdes governancga de T, e implicagdes
estratégicas da cooperativa também corroboram para este enquadramento.

3. as praticas de Enterprise Architectre, identificadas no Quadro 13, cujos
dados convergem para a investidura de “Optimized Core” como elemento

de maior ocorréncia dentre as informacgdes elencadas;
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4. as constatacOes provindas do survey de TI, sobre aplicacdes, dados e
infraestrutura de TI, as quais confirmam o enquadramento das acdes da
cooperativa e sua traducgao para “Optimized Core”, conforme o Quadro 12.

5. O nivel de Maturidade PEMM - Enterprise Maturity, no aspecto
organizacional de seus 13 itens mensurados, teve 04 itens aferidos em E1,
4 deles aferidos em E2 e outros 05 em E3, ou seja 69,2% estdo em um nivel
intermediario, entre E2 e E3, considerando este aspecto metodolégico como
meio de triangulacdo do nivel de maturidade, podemos constatar a
ocorréncia desta triangulagdo metodolégica frente ao nivel de maturidade
organizacional de Hammer (2007) e Ross et al.(2006).

Segundo Ross et al. (2006), no estagio de maturidade de “Nucleo Otimizado”
identificado na Frisia Cooperativa Agroindustrial, e demonstrado na Figura 35, mostra
gue esta vem se deslocando de uma viséo local de dados e aplicagdes para uma visao
empresarial. A cooperativa Frisia ja pratica a adocdo de interfaces para dados
corporativos criticos, investindo em padronizacdo de processos e sistemas de

informacdes.

SILOSDE TECNOLOGIA {0} MODULARIDADE
NEGOCIOS PADRONIZADA OTIMIZADO DOS NEGOCIOS
’,.;/
/‘/‘/

COMPONENTES DO
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i INTERFACES
. o PADRONIZADOS
APLICACOES |V
LOCAIS A
r/ //
PROCESSOS E
,‘ DADOS
> PADRONIZADOS
-
e

Figura 35. Nivel de maturidade de Enterprise Architecture da cooperativa Frisia
Fonte: adaptado de Ross et al. (2006).
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6 IMPLICACOES GERENCIAIS

Uma vez constatado nivel da cooperativa Frisia como o de Nucleo Otimizado,
o caminho l6gico a seguir serd a sua manutencdo e ainda a capacitacdo da
organizacédo pela sua maior maturidade.

Os esforgos organizacionais e estratégicos devem avancar incrementalmente
e concentrar os potenciais adquiridos e em expansao a fim da melhor modularidade
dos negocios, pois construir uma arquitetura saudavel € uma tarefa longa e
desafiadora aos gestores. Quanto aos processos de neglcio, a promoc¢do de
disciplina em sua execucgéo, e a potencializacdo das ferramentas dos sistemas de
informacdo e de TI, podem capitalizar avancos importantes, o aprendizado
organizacional € a chave para que a organizacéao efetivamente massifique ao maximo
as suas capacidades de Tl nos processos criticos do negdcio, engajando o pessoal
envolvido nesta meta.

A cooperativa Frisia ja é detentora das mais vitais informacfes acerca de seus
cooperados, clientes, produtos e servigos, as quais sdo condi¢cdo sine qua non para
seu modelo de negdcios, e de governanca. Os dados da pesquisa ja distinguem a
cooperativa como diferencial na gestdo, uma vez que possui 91% dos seus
investimentos em tecnologia e sistemas compartilhados, a fim do atendimento
sobretudo as unidades geradoras de renda ao modelo de negécio, ou seja, os esfor¢os
arquitetbnicos almejam a difusdo de uma plataforma organizacional totalmente
integrada de forma a minimizar a redundancia. A cooperativa ja € capaz e desenvolveu
agilidade a fim de responder a oportunidades novas de negdécios e a atender diferentes
necessidades de seus produtores cooperados, apontando para boas praticas
administrativas de gestéao.

Cabe ressaltar que a boas praticas de Enterprise Architecture prevém a
existéncia de um arquiteto em tempo integral, responsavel para que sejam observados
desde padrdes técnicos a exceg¢les frente aos projetos de Tl, isto como condigéo e
necessidade para uma migracdo de nivel de maturidade.

E notdrio, que ha por parte de cooperativa Frisia, cada vez mais caracterizada
a busca por novas tecnologias que possam beneficiar significativamente seus
associados produtores, e com isso 0 resultado de seus negocios, 0 que caracteriza-
se ja como um fator de up grade quando tratamos de nivel de maturidade de

Enterprise Architecture. Disto é resultante um impacto significativamente maior da TI
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como elemento altamente estratégico na cooperativa, mais uma vez corroborando
para uma caracteristica da Enterprise Architecture, a qual se traduz em uma visao
estratégica e bem menos operacional dos Sistemas de Informacéo e da TI.

Também de acordo com a literatura, e de cunho gerencial, podemos elencar
algumas capacidades administrativas para a busca da maior maturidade
organizacional, estas devem ser atribuidas aos gestores da cooperativa, como

indutoras para alavancagem ao nivel de maturidade Business Modularity:

1. Identificar e promover a inovagéo frente a novas plataformas tecnolégicas
gue possam ter impacto significativo no modelo de negécio da cooperativa;

2. Adotar equipe de arquitetura empresarial em tempo integral,

3. Adotar um alto nivel de integracdo e padronizacdo para o modelo
operacional da cooperativa,

4. Potencializar a Enterprise Architecture como suporte a inovacao.

No ambito das varidveis organizacionais com necessidade de melhor
alinhamento frente as dimensées do PEMM, destas podemos destacar que Estilo,
Metodologia, Modelos de Processos de Negadcios e Integracdo, sdo as que seriam as
indutoras de imediato a uma alavancagem do nivel de maturidade empresarial para
E2, e que equilibrariam a estrutura organizacional para desempenhar processos em
nivel P2, conforme fora constatado na consolidacéo das areas respondentes.

Estas ap6s a assuncdo do nivel E2 poderiam em conjunto a esforcos nas
variaveis Consciéncia, Foco no Cliente, Atitude para Mudancas e Pessoas,
possibilitarem a alavancagem para um nivel E3.

O melhor alinhamento organizacional, requerido conforme demonstrado na
Figura 36, visando um melhor equilibrio mas dimensdes do PEMM, o que resultara
em capacitagdo organizacional para a assuncdo de mais elevados niveis de

processos conforme Hammer (2007).
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Figura 36 Projecdo PEMM Enterprise Maturity

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

As acles necessarias para uma alavancagem do nivel de Enterprise Maturity,

segundo Hammer (2007) estas seriam:

1. Fortalecer a visdo da cooperativa em termos de processos;
Liderar por meio da viséo e influéncia;

3. Atender a niveis de exceléncia e homogeneidade na relacdo entre os
colaboradores e clientes;

4. Preparar e capacitar os colaboradores para grandes mudancas de gestao
orientada a resultados;

5. Promover maior integracdo dos processos criticos de negdcio para com 0s

programas de melhoria e de qualidade;
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Fortalecer e conscientizar a modelagem de processo para toda a equipe
gestora, fortalecendo a criagéo e gerenciamento dos processos internos;
Comunicar com maior énfase os modelos de processos aos executores e as
areas de interesse;

Implantar equipes para redesenho e implementacdo de processos,
gerenciamento de projetos e gerenciamento de mudangas para toda a
cooperativa,;

Delegar mais autoridade aos executores e responsaveis pelos processos
criticos de negocios.
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7 CONCLUSAO

Identificar o nivel de maturidade de Enterprise Architecture, com base na
aplicacoes de um modelo tedérico com enfoque na gestdo, foi 0 objetivo desta
pesquisa, tendo como suporte ao tema, a analise de Information Architecture e
Business Architecture, que deram a delimitacdo necessaria para a discusséo acerca
do nivel de maturidade constatado.

A fase inicial se deu por meio das entrevistas as quais serviram de coleta de
dados para identificar os processos criticos de negécio, elementos de Information
Architecture e a estrutura de Business Architecture. Para obtencao dos dados, foram
ao todo 12 participantes que colaboraram desde a fase inicial que contou com
entrevistas semiestruturadas com 04h30 horas de duracéo, survey, observagdo néo
participante e analise documental.

A Identificacdo dos processos criticos de negécio da cooperativa, primeiro dos
objetivos especificos da pesquisa, foi obtido por meio das entrevistas
semiestruturadas com 05 gestores e coordenadores da cooperativa. Estes processos
criticos, relativos as 06 geréncias estudadas, estavam ja mapeados pela cooperativa,
a qual nos repassou 0s mesmos como arquivos do software Bizagi Modeler, que
fazem parte do apéndice E. Para este item percebemos que estes processos
mapeados, apesar de sua grande utilidade processual, ndo s&do de amplo
conhecimento e uso de todos os interessados e envolvidos, mas restrito a um certo
ndmero de colaboradores.

Information Architecture descreveu os sistemas que dao suporte ao negocio,
seus tipos de dados e infraestrutura na comunicacdo, nesta fase os entrevistados
descreveram sistemas robustos e atuais aos padrées tecnolégicos, porém relataram
também lacunas de integracdo de dados e adocado total destes pelos usuérios,
guestbes que estariam sendo tratados pela gestdo da cooperativa, que por sinal
promove desde sua assung¢do h& pouco tempo, grandes acfes de inovacdo e
implementacéo de boas praticas de governanca e compliance na cooperativa.

Business Architecture demonstrou a organizagao cooperativa e seu modelo de
negocios e governancga, pois sendo uma sociedade cooperativa a figura da dupla
natureza da cooperativa, enquanto empresa e enquanto sociedade de pessoas a
difere das demais sociedades constituidas. Tal pressuposto tem como principal ente

0 cooperado, que ao mesmo tempo tem seu papel de fornecedor, cliente de insumos,
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dono e gestor da cooperativa, disto decorre uma gestao Unica dentro da cooperativa,
a qual segundo a literatura tem que administrar grupos de interesses que permeiam
entre o econdmico e 0 social, e a manutencdo destes frente ao mercado e a
concorréncia, uma papel nada facil, mas que a Frisia jA desempenha desde 1925.
Nossa pesquisa teve como foco a arquitetura de 06 setores, que segundo 0s
entrevistados, sdo considerados detentores dos processos criticos da cooperativa, 0s

quais foram:
1. gestao de pessoas;
2. geréncia corporativa,;
3. geréncia de servicos e logistica;
4. geréncia de negocios pecuaria;
5. geréncia de negdcios agricolas;
6. geréncia de negdcios industriais.

Para estes departamentos a pesquisa foi direcionada, e a abordagem para a
identificacdo do nivel de maturidade destes para com toda a estrutura organizacional
gue envolveu a identificacdo e suas interrelacées dentro do contexto corporativo da
Frisia.

Houve o levantamento para estes 06 setores, por meio do framework de
Hammer (2007), do nivel de maturidade de processos e empresarial, para esta etapa
houve a participacdo direta dos 06 gerentes de area que responderam aos 02
questionarios propostos pelo modelo Hammer (2007), 05 que foram respondidos por
e-mail e 01 pessoalmente. A resultante deste framework foi a constatacdo de que o
nivel de maturidade em processos foi P1, mostrando que ainda hd um caminho a ser
trilhado para uma maior maturidade dos processos. Neste mesmo modelo foi
classificado a maturidade empresarial, que esta classificada em E1, para este item é
percebivel que as capacidades organizacionais superam as processuais, e que com
poucos ajustes internos a migragdo dos niveis serd facilmente obtida, no caso,
migrando para seu nivel empresarial para E2, a cooperativa podera ser detentora de
processos a nivel E2, e assim gradualmente evoluir dentro modelo teorico.

Confrontamos o resultado desta pesquisa de maturidade em processos com
outro método do qual a cooperativa teve seus processos avaliados, um “Relatério de

Auto Avaliagado” que levantou dados de gestdao em 2017, no qual alguns apontamentos



129

do quesito dos processos principais sdo elencados pela cooperativa, o nivel de
maturidade dos processos constatado pela aplicagcdo do modelo de Hammer (2007),
foi ao encontro do resultado deste relatério de 2017, pois ambos sao detentores de
indicadores que apontam para uma melhoria dos processos principais da cooperativa,
fato que corrobora com o resultado da métrica desta pesquisa, e serve de parametro
como fonte de circularizacdo deste item para os gestores da cooperativa Frisia, de
modo a contribuir como elemento de informacéo pratica.

Neste item de processos de negocio, fruto do PEG — Programa de Exceléncia
em Gestdo, adotado pela Frisia, percebemos que o atual momento da cooperativa é
de superacao, vez que promove um forte politica de exceléncia na gestédo, no qual
engaja colaboradores para uma gestao de mudancas orientada a resultados. A visao
da atual gestéo é de longo prazo, e as ac¢des voltadas a alicercar a cooperativa para
um crescimento que prima pela qualidade, tecnologia e exceléncia na producao.

Durante as visitas in loco, obtivemos varios outros documentos internos da
cooperativa, enviados por e-mail, que também serviram de base para triangulacdo dos
dados apurados.

Assim, concluimos durante esta pesquisa, que apesar da cooperativa ser
detentora de mecanismos de gestao, governanca e altos investimentos em tecnologia,
a questao dos processos ainda merece evolugdo. Mas tivemos a percepcéao latente
gue o momento € de transicdo, e que muitos aspectos foram e estdo sendo alvo de
melhoria dentro do ambito administrativo. Certamente, os resultados apontados nesta
pesquisa tendem a ser muito mais positivos em outro horizonte temporal na
cooperativa.

O levantamento do nivel de maturidade de Enterprise Architecture, terceiro
objetivo especifico desta pesquisa, teve como modelo tedrico a proposta de Ross et
al. (2006), tivemos a intencdo de aliar teoria e pratica, mas com foco em gestéo,
inovacao e estratégia, desta forma adaptamos alguns pontos dos modelos teoricos
para sua aplicacdo no modelo cooperativista. Nosso intuito foi o de detectar o nivel de
maturidade existente, ndo o de instruir abordagens para implementar algum modelo
existente, pois, como relatado na literatura, todas as empresas possuem um nivel de
maturidade, carecendo sim a sua constatacdo. No presente caso, houve sugestdes
de cunho gerencial para a manutenc¢ao e incremento deste nivel de maturidade, tendo

como norte a visao tedrica do assunto.
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Constatamos que a questao da tecnologia e inovacao, tendo como visao a sua
aplicacdo ao setor produtivo € um tendéncia da Frisia, e nem poderia ser diferente,
neste meio que busca a produtividade com menor custo atrelado, mobilizada pelo
crescimento exponencial do agronegocio, a conectividade do campo e seus impactos,
desenvolvimento de novos produtos e servicos e diversos outros eventos Sao
promovidos pela cooperativa, a exemplo da ExpoFrisia, e a feira Digital Agro, ambas
abordam inovacfes para o campo e as propriedades.

Tecnologia e conectividade, sem duvida elementos cruciais para garantir a
difusdo de novas ferramentas e aplicativos no campo, até pouco tempo se deparavam
com barreira significativa: a infraestrutura de banda larga de alta velocidade e seus
custos elevados de implantacdo, mas isto atualmente esta cada dia menos sendo um
fator problema. E fato, que os beneficios da transformacéo digital e conectividade, na
maioria das vezes, ultrapassam os portdes das propriedades, e contribuem cada vez
mais para o desenvolvimento de comunidades rurais, com reflexos no apoio a
educacao, interacdo social.

Diante desta riqueza de dados esta se tornando disponivel, o desafio que
residia no fato de criar valor em sistemas de gestédo agricola que fornecam dados
consolidados derivados de todos os dados gerados nas propriedades agropecuarias,
hoje € uma realidade para a cooperativa Frisia e seus associados. Exemplo disto
temos a “internet das coisas”, do inglés IOT- Internet of Things, tecnologia capaz de
conectar entre si maquinas, sensores, linhas produtivas, veiculos, modulos de gestao,
e inimeros outros dispositivos, que em termos de inovacdo traz consigo uma
capacidade impressionante, ja que possibilita combinar os diversos avancos
cientificos a um patamar que pode significar uma nova era para a gestdo do
agronegocio, uma realidade que ja bate a porta dos portdes das propriedades rurais.

Por fim, neste trabalho tratamos a EA como instrumento capaz de possibilitar a
inovacdo por meio de implantacdo, acesso e gestdo de novas tecnologias, vez que
sua natureza é a alinhar os recursos em prol do modelo de negdcio, neste estudo de
caso, a realidade da cooperativa a seus associados, vem ao encontro desta
capacidade, que cada vez mais estdo imbuidos na busca e adoc¢&o de recursos e
tecnologias que Ihes amparem na producéo, industrializacdo e comercio dos seus
produtos, na primazia pela qualidade que sempre foi comentada pelos entrevistados,

colaboradores e gestores.
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A principal contribuicdo deste estudo é destacar a importancia do tema da
Enterprise Architecture para o agronegécio e o cooperativismo em geral, inspirando
futuras pesquisas sobre o tema. Como é evidente nas abordagens apresentadas
nesta pesquisa, seus resultados séo préaticos, acreditamos que a Enterprise
Architecture tem varios beneficios, ndo s6 para a gestdo de T.l, mas para as
organizacdes como um todo. A Enterprise Architecture € vista por profissionais como
uma ferramenta de planejamento e uma representacédo do estado atual da empresa.
No entanto, para garantir que o valor da Enterprise Architecture seja reconhecido, sera
importante obter uma compreensao, e uma difusdo mais profunda de como a
Enterprise Architecture pode alavancar a um resultado organizacional desejado.
Percebemos também que a falta de uma definicAo mais comum acerca da Enterprise
Architecture sera vital para estabelecer essa compreensao.

Esta pesquisa teve sua contribui¢cdo préatica aplicada a gestdo, um dos pilares
do Plano PRC 100 - Parana Cooperativo, capitaneado pelo Sistema Ocepar, € cujo
fito € o de planejar uma alavancagem para todo o setor cooperativista do Parana, tal
gue seja alcancado um faturamento de 100 bilhdes de reais até 2020, ao final de 2017
este faturamento ja atingiu 70,3 bi (Ocepar, 2018)

Uma ressalva ao modelo tedrico tesado nesta pesquisa é a de que o0 mesmo
tem seus dados baseados em pesquisas com grandes empresas mundiais, e ao que
temos ciéncia, e a aplicabilidade em outras cooperativas por nds é desconhecida, pois
nao temos evidéncia de seu uso empirico, contudo, vale a proposicdo inovadora do
mesmo.

Esta pesquisa teve como limitacdes a pouca abordagem teérica de Enterprise
Architecure com foco na gestdo, muito se viu neste tema com abordagens voltadas
para a Tl, contudo sabe-se da importancia e fonte de vantagem competitiva deste
tema. N&o houve abordagem direta de nossa parte aos cooperados, o que poderia ter
trazido elementos de visédo diversa daquela retratada pelos gestores da cooperativa,
ja que estes sdo incluidos também enquanto usuéarios dos sistemas de informacao.
Bem como nosso foco de estudo se resumiu as visitas e dados obtidos na sede da
cooperativa, na qual tivemos contato com a amostragem de 11 participantes, dentro
de um universo de mais de 1000 colaboradores e cerca de 824 cooperados.

A propria distancia entre as cidades de Curitiba e Carambei de certa forma
ofereceram de certa dificuldade em relacdo a tempo de permanéncia e locomocéao

para as visitas que foram em nimero de 05, para a obtencao das entrevistas e dados.
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Como sugestao para estudos futuros, pode-se fazer uso de outras métricas de
nivel de maturidade de EA, aplicados ao agronegdcio ou outros ramos de sociedades
cooperativas, a fim da obtencdo de outros resultados empiricamente colhidos e que
possam ser também significativos academicamente e profissionalmente. Ainda nessa
perspectiva, o tema de Enterprise Architecture € proficuo para outras possibilidades
de pesquisa com abrangéncia frente as transformacgfes digitais proporcionadas na
economia, e as inovacfes disruptivas para o agronegocio, tém caracteristica
dependente dos sistemas de informacao e afetam sobremaneira o modelo de negdcio

ja de imediato.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pontificia Universidade Catdlica do Parana
PPGCOOP - Programa de Pds-graduacao em Gestdo de Cooperativas
O objetivo do presente roteiro de entrevista é levantar dados para identificar os
métodos e processos criticos de negdcio da cooperativa Frisia, alvo deste estudo de
caso, E importante salientar que as informacdes obtidas serdo empregadas para fins
exclusivamente académicos, direcionadas para desenvolvimento de Dissertacéo
Mestrado do PPGCOOP (Programa de Mestrado em Gestdo de Cooperativas) da
Escola de Negocios da PUC/PR. A sua identidade serd mantida em sigilo, caso essa

seja uma condicao da sua empresa. Agradeco pela sua contribuicao.

Claudiomiro Santos Rodrigues

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Quais sao os objetivos e metas estratégicas da cooperativa?

A cooperativa possui regimento acerca de seus aspectos normativos?
Quantos sdo e como sdo geridos 0s processos criticos de negocios?
A cooperativa possui estes processos mapeados?

a bk 0N PE

Quais os tipos de sistemas de informacéo que apoiam 0s processos criticos de

negocios?

6. Ha o apelo pela vantagem competitiva na idealizagdo dos processos criticos de
negoécios?

7. Como ocorre o planejamento acerca de infraestrutura tecnolégica?

8. A infraestrutura de sistemas atende adequadamente as necessidades
tecnologicas da cooperativa?

9. Existe a necessidade de aporte em investimentos em novas tecnologias de
sistemas, em que prazo?

10. A cooperativa possui planejamento estratégico? Com que periodicidade ele é
revisado?

11. Como € arelacao entre a governanca de Tl e a governancga corporativa?

12. Com que periodicidade ela é revisada?



13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.
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A cooperativa possui sistemas de informacgfes que gerem relatérios e alternativas
para que amparem a tomadas de decisbes?

Com gque agilidade estas informacdes sao levadas aos gestores?

Quando novos investimentos sao feitos em infraestrutura e tecnologia eles estéao
estrategicamente alinhados ao planejamento estratégico?

O pessoal envolvido esté qualificado para operar os sistemas implantados?

Ha alguma variavel de informacao que tenha que ser compartilhada com todos os
envolvidos nos processos criticos de negocios?

Quantos sdo os envolvidos nas questdes estratégicas da alta geréncia?

O setor de tecnologia da informacg&o possui caracteristica reativa ou proativa, qual
a proporgao entre estas caracteristicas?

Quais sao os custos com tecnologia da informacéo hoje na cooperativa?

Os processos criticos de negdcios possuem metas estratégicas?

Qual é sua percepcao em relacdo a receptividade dos envolvidos com a adogao
de novas tecnologias e sistemas de informacéo?

Existe proximidade entre gestédo, profissionais de ti e usuarios de informacdes?
Qual o nivel de satisfacdo sobre as necessidades de informacgéo dentro das areas
de negécio?

Os recursos de Sistemas de Informacdo séo planejados de acordo com as
necessidades das diferentes areas / unidades de negocio?

Qual é a sua percepcao sobre o nivel de integracao, referente aos sistemas de
informacdao, processos criticos de negdcios e gestdo?

Quais sao os principais problemas com a obtencdo de informagdo usando o0s
sistemas atuais?

A aprendizagem organizacional € um elemento que tem fonte para capacitacéao
dos gestores e demais colaboradores dentro da cooperativa?

Atualmente existe algum gargalo tecnolégico ou de informacéao na cooperativa?
Os objetivos estratégicos sao de conhecimento de todos os setores e unidades
envolvidos ?

Séo realizadas analises quanto a eficiéncia tecnoldgica nos processos criticos de

negocios da cooperativa?
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APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA

Problema de pesquisa: Enterprise Architecture
Objetivo Geral: Avaliar o nivel de maturidade da Enterprise Architecture na estrutura organizacional da Frisia Cooperativa Agroindustrial.

Objetivos especificos

Categoria

Definicéo téorica

Definicdo operacional

Tipos de dados

Fontes de dados

Técnicas de coleta de
dados

Técnicas de coleta de
dados

Técnicas de analise
dos dados

Identificar os processos
criticos de negécio da
cooperativa

Business Architecture

Lankhorst 2009

Entrevista
semiestruturada com
gestores e pessoal
envolvido, observacgéo e
analise documental

Primérios e
secundarios

Dados primarios com
entrevistas pessoais,
questionarios
semiestruturados e
observagdes, dados
secundarios
documentais

Entrevistas com 06
gestores da
cooperativa, dados
documentais como
relatérios e dados
internos, e fontes
externas como
artigos, revistas e
livros.

Questionarios
semiestruturados e
observagéo de
procedimentos,
processos,
infraestrutura de
comunicagéo,
recursos utilizados e
tecnologia

Anédlise de contetdo
com o uso do
software Atlas Ti,
andlise do
mapeamento dos
processos com o
software Bisagi
Modeler

Avaliar a integracéo entre
negacios, recursos e
sistemas de informacéo
da cooperativa.

Information Architecture

Zachamn 1987,
Lankhorst 2009

Entrevista
semiestruturada com
gestores e pessoal
envolvido, observagéo e
andlise documental

Primérios e
secundarios

Dados primarios com
entrevistas pessoais,
questionarios
semiestruturados e
observagdes, dados
secundarios
documentais

Entrevistas com 06
gestores da
cooperativa, dados
documentais como
relatérios e dados
internos, e fontes
externas como
artigos, revistas e
livros.

Questionarios
semiestruturados,
analise documental e
observagéo, para o
detalhamento dos
sistemas de
informacao que dao

suporte aos gestores.

Anélise de contetdo
com o uso do
software Atlas Ti,
analise do
mapeamento dos
processos com o
software Bisagi
Modeler

Identificar um método
para avaliar o nivel de
maturidade da Enterprise
Architecture na estrutura
organizacional da
cooperativa.

Enterprise Architecture

Zachamn 1987, Ross,

Weill & Robertson 2006,

Lankhorst M. 2009

Mapeamento de
Business Architecture e
Information Architecture
e entrevista
semiestruturada com
gestores e pessoal
envolvido, observagéo e
andlise documental

Priméarios e
secundarios

Dados primarios com
entrevistas pessoais,
questionarios
semiestruturados e
observacdes, dados
secundarios
documentais

Entrevistas com 06
gestores da
cooperativa, dados
documentais como
relatérios e dados
internos, e fontes
externas como
artigos, revistas e
livros.

Questionarios
semiestruturados e
observacédo de
procedimentos,
processos,
infraestrutura de
comunicagéo,
recursos utilizados e
tecnologia

Anélise de contetido
com o uso do
software Atlas Ti,
analise do
mapeamento dos
processos com o
software Bisagi
Modeler
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APENDICE C - ENTERPRISE MATURITY - QUESTIONARIO

LIDERANGA
El E2 E3 E4

Consciéncia Equipe de executivos da Pelo menos um dos executivos A equipe executiva tem uma A equipe executiva vé seu proéprio trabalho
cooperativa reconhece a compreende profundamente o vis8o da cooperativa em termos sob a ética de processos, e percebe a
necessidade de melhorar o conceito de processos de de processos, e desenvolveu gestao de processos ndo como um projeto,
desempenho operacional, mas negoécios, como a cooperativa uma visdo da cooperativa e seus { mas como uma maneira de gerir o negoécio.
tem somente uma compreens&ao pode usé-los para melhorar o processos

limitada do poder dos processos
de negdcios.

desempenho, e o0 que esta
envolvido em implementa-lo.

Alinhamento A lideranca acerca dos Um executivo tomou a lideranca e Ha um forte alinhamento da As pessoas emtoda a cooperativa exibem
programas que tratam dos responsabilidade, para o programa | equipe executiva visando os entusiasmo pela gestédo de processos, e
processos de negécio, esta sob de processos. programas de processos de exercem lideranca nos esforgos de melhoria
tutela da média geréncia. negdcios. H4 também uma rede nos processos de negécio.

de pessoas emtoda a
cooperativa, ajudando a
promover os esforgos de
melhoria nos processos.

:
i
i
\
H
i
3
H
]
3
H
31
H
]
!
|
!
i
!
.
‘
¢
!
|
H
]

C&nportamentoM ; Um executivo apoia e investe na Um executivo publicamente definiu Os altos executivos operam Os membros da equipe executiva executam

I
§ melhoria operacional. metas de desempenho, e esta como uma equipe, gerenciam a seu proprio trabalho como processos,
§ disposto a comprometer recursos, cooperativa por meio de seus desdobram o planejamento estratégico em
% fazer mudancas profundas e processos e estdo ativamente processos e desenvolvem novas
3 remover bloqueios para atingir envolvidos nos programas de oportunidades de negécios com base em
2 esses objetivos processos processos de alto desempenho.
H
!
|
Estilo A equipe executiva comegou A equipe executiva conduz os A equipe executiva delegou A equipe executiva exerce a lideranga por
mudando de um estilo autoritario programas de processos, esta autoridade aos responsaveis e meio da viséo e influéncia, ao invés de
e hierarquico, para um estilo altamente envolvida sobre a aos executores dos processos comando e controle.
aberto e colaborativo. necessidade de mudangas, e de negocios.

sobre como os processos criticos
podem ser chaves para a
mudanca.

S

mmmmmmmmmmm i mmmn o mmnmmn
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ENTERPRISE MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

CULTURA

El

E2

E3

E4

Trabalho em equipe

i Foco no cliente

Emﬁ-e-spor-{sabiii-dadé-

| Atitude para
mudancas

i

O trabalho em equipe € focado  :
em projetos, sendo ocasionale
atipico.

que o foco no cliente é

importante, mas ha uma
apreciacéo limitada do que isso
significa. Ha também incerteza e
conflito sobre como atender as
necessidades dos clientes.

A resp;[)nsabil-iz"e{(;:-élo pelo-s-
resultados obtidos é atribuida aosi
gerentes. :

Ha uma crescente aceitagdo na !
cooperativa sobre a necessidade !
de fazer mudancas modestas.

H& uma crenga generalizada de

A cooperativa usa comumente
equipes transformacionais para os
esforgcos de melhoria.

Os funcionérios percebem que a

finalidade do trabalho é entregar
valor de produtos e servigoes ao
cliente.

Opessoal da linha de frente
comegou a assumir
responsabilidades pelos resultados
dos processos.

Os funcionarios estao p-r-eparadoé ’
para uma mudanca significativa na
maneira em como o trabalho é
executado.

O trabalho em equipe é norma
entre os executores dos
processos, e € comum entre os
gerentes/coordenadores

Os funcionarios entendem que
os clientes exigem exceléncia
uniforme e uma experiéncia
homogénea.

Os funcionarios se sentem
responsaveis e participantes
pelos resultados da cooperativa.

Os funcionarios estéo prontos
para uma grande mudanca
multidimensional.

Os funcionarios reconhecem as mudangas

Trabalho em equipe, junto a clientes,
cooperados e fornecedores € muito comum.

Os funcionérios concentram-se em colaborar
com parceiros para atender as necessidades
dos clientes e cooperados.

Os funcionarios sentem a motivagao em
servir os clientes e cooperados, alcangando
um melhor desempenho.

nos processos como inevitavel, e aceitam
isso com normalidade.
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ENTERPRISE MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

EXPERTISE

El

E2

E3

E4

Pessoas

Emi\-/ié-t-odolo-gia

Um pequeno grupo de pessoas
tem uma aprecia¢do profunda

para o poder dos processos.

processos.

A cooperativa usa uma ou mais
metodologias para solugédo de

problemas de execugdo, e para
fazer melhorias incrementais de

Um grupo de especialistas tem
habilidades em redesenho de

processo e implementacao,
gerenciamento de projetos,
comunicagao e gestao de
mudancgas.

Equipes de reengenharia de

processos témacesso a uma

metodologia béasica para tratar dos

processos internos dos negocios.

Um grupo de especialistas tem
habilidades em larga escala para
0 gerenciamento de alteracdes e
transformagdes na cooperativa.

A cooperativa tem desenvolvido
e padronizado um processo
formal para reengenharia dos

processos, integrando este a um
programa de melhoria.

Gestao e reengenharia de processos

H&a um ndmero significativo de pessoas com
habilidades em redesenho de processo e
implementacé&o, gerenciamento de projetos,
programas e gerenciamento de mudangas
esta presente em toda a cooperativa. Um
processo formal para desenvolver e manter
essa habilidades também esté implantado.

tornaram-se competéncias essenciais, e sédo
incorporados em um sistema formal, que
inclui planejamento de mudancgas,
monitoramento e implementagao e inovagao
centrados em processos.
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ENTERPRISE MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

GOVERNANCA

El

| Modelosde

rocessos de possui alguns processos de
P h S_S S negocio.
negocios

SRR

Responsabilidade

Os gerentes de areas sdo

os gerentes de projetos sao

melhoria.

!
?
|
|
!
|
!
""""""""": """"""""""" ;‘
Integracéo ?

? suportam técnicas e

é procedimentos de melhoria

g operacional dos processos.

|

!

!

f

!

?

!

?

i

A cooperativa identificou que

responsaveis pelo desempenho, :

responsaveis pelos projetos de

E2

A cooperativa desenvolveu um

modelo de processos
organizacionais, e a equipe
executiva o aceitou.

@ordmémm&ggas de
negdcios tém responsabilidade
individuais, e um comité é
responsavel pelo progresso global
da cooperativa a nivel dos
processos.

Um 6rgéo coordena a gestéo dos
programas de processo, um comité
aloca recursos para projetos de
reengenharia de processos.

E3

negocios foram comunicados em
toda a cooperativa, sdo usados
para conduzir a priorizacéo de
projetos e estao ligados a
arquiteturas de dados e
tecnologias de nivel corporativo.

Os donos dos proceséos
compartilham a responsabilidade
para a performance da
cooperativa.

Um ou mais grupos defendeme

Um responsavel coordena e
integra todos os projetos de
processos de negdcios, e um
comité gerencia questdes de
integracdo entre 0s processos.
A cooperativa gerencia e
implanta todas as ferramentas e
técnicas de melhoria de
processo de forma integrada.

Modelos de processos de |

E4

"A cooperativa ampliou seu modelo de |
processo para se conectar com clientes,
cooperados e fornecedores. Ha também usa
este modelo no desenvolvimento da
estratégia.

responsabilidade pelo desempenho da
cooperativa; existem comités estabelecidos
com clientes, cooperados e fornecedores
para conduzir processos internos de
mudancgas.

Os responsaveis pelos processos trabalham
comos seus contatos junto as clientes e
foncedores, a fim da integracéo de
processos entre as empresas.
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PROCESS MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

DESIGN
P1 P2 P3 P4

Finalidade O processo néo foi projetado de O processo foi redesenhado de umi O processo foi idealizado para O processo foi concebido de modo a integra-
ponta a ponta. Gerentes de areas: extremo a outro a fimde otimizar | intregar-se a outros processos e { se aos demais processos de clientes,
: usam o projeto vigente como um seu desempenho. sistemas de T.I, a fimde otimizar | cooperados e fornecedores, a fimde
contexto para a melhoria de 0 desempenho da cooperativa. otimizar o desempenho intra-empresarial.
desempenho funcional.
i Contexto | Foramidentficadosos ~ : As necessidades dos envolvidos | O responsavel peloprocessoe | O responsavelpelo processoeos |
processos de entrada, saida, no processo foram identificadas e 0S responsaveis por outros responsaveis por outros processos que tem
: pessoas envolvidas, clientes e : aceitas. { processos (dentro da origemcom clientes e fornecedores (fora da
| fornecedores . cooperativa), com os quais cooperativa), com 0s quais existem
! interacdes, estabeleceram expectativas

| estabeleceram expectativas
mutuas de desempenho.

matuas de desempenho.

A documentagéo do processo é Ha documentagédo acerca do A documentagéo de processo Uma representacdo eletrénica do design do

Documentacéo

: restrita & areas especfficas, mas design do processo. descreve suas interfaces, suas processo suporta o seu desempenho e
identifica as interconexdes entre expectativas, e o vincula ao gestdo, permitindo andlises de mudangas no
: 0s setores envolvidos na : i processo de arquitetura de ambiente e reconfiguracfes de processo.
execucao do processo. sistemas e dados da

1
i
!
I
i
i
2
:
;
:
;
;
33
i
]
I
]
0
: 2
: : : i existeminteracgées,
' 2 .
!
i
]
i
i
i
!
i
i
1
i
i
i
!
I
i
i
!
I
i
! : !
g H { cooperativa.
:
;
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PROCESS MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

EXECUTORES
i Conhecimento " Os ‘executores podemnomear os | Os executores podemdescrever | Os executores estio | Os executores estdo famiiarizados como |
processos que executam, e fluxo global do processo; como i familiarizados com os conceitos contexto do negdcio da cooperativa e as

identificam as principais métricas : seu trabalho afeta os clientes, fundamentais de negécios, e com{ suas tendéncias e podem descrever como

H
H
i
i
H
H
3
! de desempenho deste processo. : cooperados e outros { os indutores do desempenho da seu trabalho afeta o desempenho da
3 colaboradores, e o desempenho do§ cooperativa. S80 capazes de cooperativa.
!
!
!
3
i
H
L

; i processo; e as metas de i descrever como seu trabalho
: 1 desempenho buscadas. { afeta outros processos e o

desempenho da cooperativa.

Os executores sdo habeis em ¢ Os executores sdo habeis no { Os executores sdo habeis na Os executores sao qualificados em

i Capacitagéo : !

H resolver problemas e possuem i trabalho em equipe e autogestdo. | tomada de decisdo de negdcios. gerenciamento e implementagao de
técnicas de melhoria de mudangas.

processo. : !

i Conduta Os executores tém alguma Os executores tentam acompanhar Os executores se esforcampara; Os executores procuram por sinais de que o
: fidelidade ao processo, mas 1 o desenho do processo, executa- { garantir que o processo entregue! processo deve mudar, e propdem melhorias
devem lealdade primaria para sua§ lo corretamente e trabalhar de uma os resultados necessarios para para o processo.

! funcéo ou area especffica. i forma que permitira que outras atingir os objetivos da

i pessoas que executamo processo! cooperativa.
possamfazer o seu trabalho de |
forma eficaz.
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PROCESS MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

RESPONSAVEIS

v N e T T o A e S S
! ldentidade ! O responsavel do processo € um; A lideranga da cooperativa criou o { O processo vem em primeiro O responsével pelo processo € umdos
: ! individuo ou um grupo : papel oficial de responséavel pelo | lugar para o responavel em membros do comité de tomada de decisbes
] [ o i = .
H : informalmente encarregado de  : processo, e colocou na posicdo | termos de alocagao de tempo, da cooperativa.
H ! melhorar o desempenho do ! umgerente experiente que tem { atencéo dedicada e objetivos a
i | A L !
! i processo. ¢ influéncia e credibilidade. { alcancar.
] H : H
. H . |
] H : !
1 ! ' {
i | : H
] i H H
: i
: i ! O responsavel do processo ¢ Oresponsavel do processo O responsavel do processo O responsavel do processo desenvolve um
] Ividade : H H
! i identifica e documenta o i articula metas de desempenho do | trabalha com outros plano estratégico dindmico para o processo,
: ; processo, a comunica para todos: processo e uma visao do seu { responsaveis de processos, participa no planejamento estratégico
H | 0s executores e promove 1 futuro; apoia esforgos de { paraintegra-los de modo a atingir { corporativo, e colabora com o seus colegas
! ! projetos de mudanca de pequena : redesenho e melhoria; planejaa | os objetivos da cooperativa. de setor para junto a clientes e fornecedores
] H : ) ~ { . L
] i escala. . suaimplementacao e garante a sua; a fim de patrocinar iniciativas de redesenho
: 3 1 conformidade. H de processos.
] H : !
] H H
_______________________________________ 1 : H
: i ! Oresponsavel sempre defende o: O responséavel do processo pode { O responsavel do processo O responsavel do processo controla o
: utoriadaae ‘ : ) H ) . .
: i seuprocesso, mas s6 pode { convocar uma equipe de { controla os sistemas de T.l que orgcamento deste, e exerce forte influéncia
: ! incentivar gerentes funcionais : redesenho do processo, e { suportamo processo, e sobre as alocacgdes de pessoal e avaliagdes.
H H ~ H . . I . .
] i para fazer alteragdes. ! implementar umnovo design, tem | quaisquer projetos que possam
: ! i algum controle sobre o orgcamento | alterar o processo e tenham
H 1 ! . [ A ~
: ] de tecnologia para o processo. { influéncia sobre as alocagdes de
H i : i pessoal, avaliagdes, bemcomo o
1 ! H {
; i : orgamento do processo.
] H : !
e e O P
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PROCESS MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

INFRAESTRUTURA
i Sistemas de | Sistemas deT.l fragmentados | Sistemas de 'T'.'|'é};{6'2;'c3ﬁéé't3i'das"é'"("Ufﬁ's'is'ié}%{é'dé'ﬁ integrado, | Umsistema de T.Icomuma arquitetura |
: Informacao suportam 0s processos partir de componentes funcionais | projetado com o processo em modular que adere aos padrfes de
¢ que apoiam 0S processos. i mente e aderindo aos padrdes daj comunicagdo da cooperativa, apoia o
! cooperativa, suporta 0 processo.|{ processo.
i
|
!
|
Recursos Humanos Gerentes funcionais i Odesign do processoconduz a | Sistemas de contratagao, Sistemas de contratac&o, desenvolvimento,
recompensam a obtencgao da 1 definicdes de fungéo, descricdes desenvolvimento, premiagéo e premiac&o e reconhecimento, reforcama
exceléncia funcional e a 1 de funcéo e perfis de reconhecimento, enfatizam as importancia da colaboragao, aprendizagem e
resolucéo de problemas competéncias. A capacitagdo de necessidades e os resultados mudanca organizacional.
funcionais, em um contexto de pessoal é baseado na dos processos, e promovem o

seu equilibrio com as

processo. ¢ documentagdo do processo
: necessidades da cooperativa.
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PROCESS MATURITY — METODO DE AVALIACAO ADAPTADO DO MODELO DE MICHAEL HAMMER (2007)

INDICADORES
P1 P2 P3 P4

O indicadores do processo foram derivados
das metas da cooperativa.

"

| Definicdo

'O processo tem um custo basico | O processo possuiindicadores de | Indicadores do processo, e
e métricas de qualidade. i toda a sua extens&o, derivados ! indicadores que abrangem varios
! dos requisitos do cliente, outros processos foram
cooperados e do mercado derivadas de objetivos
i estratégicos da cooperativa.

Os gerentes usam indicadores Os gerentes usam indicadores Os gerentes apresentam Os gerentes regularmente atualizam suas

para acompanhar o seu i para comparar sua performance, indicadores aos executores dos metas e indicadores do processo, e usam
desempenho, identificar causas perceber as necessidades do processos, para a sua estes dados no planejamento estratégico.
do desempenho defeituoso e cliente, e para definir metas de consientizag&o e motivagdo. Eles

conduzir melhorias funcionais. desempenho. usam dashboards para a gestao

diaria de processos.




APENDICE E - MAPEAMENTO DOS PROCESSOS CRITICOS DE NEGOCIOS
1 - GERENCIA AGRICOLA

1.1 AMBIENTAL
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1.2 COMERCIAL SEMENTES
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2. GERENCIA CORPORATIVA

2.1 CONTROLADORIA
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solicitardo de CFR matriculas assinaturas 1= Juridica a
de imdveis registrado

g Aprova?
i il
5 Encaminhado
2 decisio parao
E financeiro
e
2
K]
] Retorna para aceit?
2 cooperado




162

2.3 JURIDICO

Emissio de contratos

Cantratada +

duas
testemunhas
Solicitacio ] :
] T Minuta de
. contrata
~ 2
. Minuta de Minuta de -
. contrato contrato
— Minuta de
Salicitar m cantrata Contrata Contrato Contrato

Aprovado?

contratosadit wa
RR luridico

Apontar
divergéncias

t El 1 Contrato

Juridico
elabora/analisa

Juridico envia
minuta para

minuta de = . N N Disponibilzar
contrato ETESTEE Ajustar Jur\d_lco coleta Juridico envia Digitalizar contrato no FR Guarda'r.
divergéncias assinaturas contrato cortrato Juridico contrato fisico

Duas vias do contrato

Represertartes ;
legais efou devidamente assinadas,
I Ctaies Umavia paraargquiva do
Repaie setor, outra viapara ernio

& CONTRATADA




Processos Judiciais

citagio

Prestador de
servicasfsetares recebem

documentas que
demandam medidas
Judidais

Juridico intemo
analisa
documentos

Contrato

Peca
processual

Relatdrio
trimestral

Mag Providenciar medida
Jjudicial cabfel

Acompanhar a agio

até seus ulteriores

Juridicn Intema
elabora relabdrios

Dacumentas

T
Juridico Edemo
providencia
medida judicial
cabivel

Acompanhar a
agio até seus
ulterinos termos

termos
Adotar medidas Demanda
Jjudidais complexa? Contratas
U cibacs Relatétio
i citagdn
gncammr;ar - trimestral
ocumentos rt
e
Qutras -
documentos

Juridico Efemo
elabora relatdrios

notificado

Peca
processual
auto de Recurso
- fDefesa
infragdo — Acompanhar
arquivamento do
processo
—

: sim Elaborar
g . : reCurso
z ; . Inf it
2 Recurso n odrmarplggame
£ e multa a0
£ rocedente?
E Racehe: auto de Elaborar P natificado
" Lunel=10 B3] recurso/defesa Mo
o notificagio
g
H Recurso/defesa Recurso para Infarmar
£ procedente? instdncia pagamento de

superior? mults an




2.4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

164

Gerencigento de Backup

backup
efetuado?

wverificar
sistema de

planilha
controle Segunda -
backup feira?

Alimentar

backup

Rermower fitas

Y

planilha

) solitar suporte da Library
sim DE& Inserir fitas no
Libirary
B Enwiar fitas Efetuar rodizio
Refazer = u?.r para o cofre das fitas
backup COFFECIn
nio

Enwiar fitas
para filial PS5
[malate]

Gerenciamento de Estoque

analisar
solicitacdo/conferénda —
Posigio estogque
[ET2E15]

Compra
necessaria?

contém nio sim solicitagdo -
estoque > » compraftroca il
L comercial P
.LS'm nio Produto ok?
Requisigio
Pedido
reposigdo
terceira
reqifii::;;;no " Solicitagio
sisterma sim pendente?
Requisigio
automatica
[ETC540) “erificar E™

Disponibilzar
produto

necessidade de
compra

Reporestoque
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prajeto

Efetuar Analisar
corregdes problema
recessario
werificacdo hio
mensal? lgnigio?
sim Efetuar sim Ignicaoyemats sim manter 20 Efetuar
- vetificagio minutos ligado desligamento
=]
K] . Itens ok? nao
5 nao
2
)
= Werificar
2 problema
[
o
=
o
2
-
) Mecessario
Corrige
suparte
Prablema -
especializado?
Contatar
suparte
especializado
Realizar
correcdes no Realizar
planejamento corregies
5
)
E .
g nao "
2 nao
a -
-] Aprovagao par simm
% 3 inicio da Plarejamenta Executar Realizartestes Treinar usuario
T projeto
=
- ) a P .
Mecessidade provar Usuario Homologagda?
de howo aprova?
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3. GERENCIA INDUSTRIAL

3.1 ARMAZEM SECADOR
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Ramazén e Secadores

Recepche oe grios emgel
g
:
¥ Garh entam ro.
Enzague e
costura ¢ Big
Puinge, o A
Tomaca 3¢ deaido
i ¢ —
e . 4
produto armazenar?
Pri-limpers
Trates
Ensaque
| . ™
Secador pediie Aumzenar
i
i 5
: |
LEL T
i L8
i
-
Reathrio sibm
e y  dentro dos
paarlies sapacs”
Sm
N
F Froduto
! Conforme 0w
: —— o ——
7N anblice qurnenal ds.
i slmis
e
.
Gera registre G2
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Classificatan ns expeduso

Amesta

Contra
Amosta  mosta

NEa Infomna o3 resporeivey
o

Tirs smostra
conterme
noma:

entramosta

tom
lacal para desag.

Oprodute e
=0génaas o3
ceatrato?

(Fayeache o cont. de ma
de pradutes comas
Informac3es das anakze e
retem 3 3¢ i3,

Eatrega o controk de .
2 roduto prentihe
entregaan ot

seahz. cont.
e mev. de
pracuto:

Senhs - conty
de moy, de
procutos
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3.2 FABRICA DE RACOES
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MACROFLUXO UNIDADE RAGOES

Assisténcia
téchica

Y

2. Programacio e
aquisicBo de matirias
primas

3. Recepcio e
armazenagem de
matérias primas

pecusrls

r.

1. Formulagio
desenvohimento de
produtos

4, Pedidos e
programagio diia de
producia

5. Produgio

6. Expedicio dos
produtos granel &
ensacados

7. Formedmentn
dos produtos

Informagies

gerencias
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érias Primas

de Mat

cio

2. Programacia e fq

Gerar argamento de
aquisicio de matérias
primas

Andlise dos estoques
de matérias primas

Orgamentos

Mecessita de
compra?

Gerar solicitagio de
compra das matériss

Processo de
Aquisigio -
Comercial

primas

Solicitagio de
compra

Férmula novo RTPIf ritulo
praduto
_____ Férmulas
Aualiagin da
. D 0 D himento 5
Férmulas
WG B do nova produto 4o RTPY rétulo
" produtos
P i
5 Aprovade? :
3
2
a
g Cadastra das
° fhrmulas para
€ Aprovado produgio
g o A
H Gerar a prévia de M3 QEI TR Cadastrads producio préiy’ Gerar as formulas dos Célculo e cadasto dos it e
H rodugio mensal pregas das matérias prmes Mmatérias primas/ pregos produtos preco dos produtos pregos das
H P disponiveis pradutos
g
8 - Divulgagio dos
2 RN produtos
2 VA :
el [=S
2
2 =
§ N&o Alteragio da
[y composigio dos
- Prévia de Cotaghes produtos
produgio
Aualiagin das necessidades Afteracho dos Atuslizagio do &
nutricionais dos animais e nfveis niveis nutridonais RTFY rétulo do b e
nutricianais dos produtos dos produtos praduto
Altera nfivel .
nutridonal do RTFI rétulo
praduta?
Relatirio
estoques
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Guia de

Motafiscalf certificado
descarga

Mota fiscal de andlise

Motz fiscal

Produto k-
conforme? .

Aprovado?

Conferénda dos Inspecios Definigio do lozl Liberagio do

3. Recepgio e Armazenage m de Matérias Primas

Portatia -Recepiio das Pesagem o Liberagin para Descarga da Langamenta dos
a8 -Rece g documentos fiscis dassificacio das Ga0 de descarga e £arg Armazenamento transporiador e <
matérias primas entrada N descarga matéria prima N documentos fiscis
¢ certificados mnatérias primas atmazenamento pesagem saida
5
Emissio de Comunicacio
nawos com
devnolvida
checklist Ticket de documentos fomecedor
inspecho pesagem
caminhio

4 Pedidos e Programacio Didria de Producio

Aprovado?

Recebimento Bnilise do . Gerara
de pedias dos limite de i programacio didtia
Clientes crédito P de producio

Alteragio do
pedido

Comunicagio
com diente

Frogramagio de

Pedidos producio
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MNecessita Residua
Thoagem metalico?
a|
- 5 - Farticulas
Dosagem Separagin im | separagio
3 £ " Descarte finas?
macranutriertes granulométrica magnética :
Sim Nio
Mecessita N
produgio? W&o
a|
Aval\a;aNo da programagio de Sequenc\aﬂmenﬁo da Dasagem Mistura
praducio e dosestogues de produgio par . m
i e micronutrientes mhicronutrientes Separacho
P P Wapar granulométrica
2 Froduto
g peletizadn ou
g — farelado?
g Mistura macro/ micro e Peletizado silo da
S ! Conditionament Peletizaio Resfriamento Produto
P Dosagem dos liquidas peletizadora Hiturada?
5 6 liquidos
E Frogramacio -
= de producio Farelado
3
k] - n Triturador
] Pesagem de matérias Adigio manual
2 primas para adicio de matérias Armazenagem
£ manual primas do produto
w
Produto 3 Ensacado Armarenagem
granel ou Silo da Pesagem Ensaque Gechomeniol) Paletizagio do produto
ensacado? ensacadeira embalagem palatizado
Formulrio de Formulirio de
adigin manual e adigio manual de ranel
matérias primas matérias primas
Embalagem
6 6
3 Embalagem
]
£
= Mecessita
H pradugio?
S - o a
H] Ayaliagio da programagio de Adigio das . Armazenagem
= producio e dos estoques de LIEEANCED matérias Mistura Ens2aLel Paletizacio du produto
) mhatérias primas Pesagem
2 pradutas primas paletizado
3 6
5
g
5
9
2
£
“
6
Programagio
de producio
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Ticket de

7. Formnecimento dos Produtos

Caminhdes

terceirizados

Mota fiscal

Nota fiscal
Rotas Checklist pesagem
T
g
5
3 Aprovado?
»
- o o 5
£ Lvaliagio dos pedidos o . Inspegia Emissin do " g
F q
El de entregade produin L9 s Progianaciolde Pes20emldes veiculo de Catregamentn ticket de ErnlssSoloa) Libérag3ofiare
] X rotas e cargas carregamenta produtas nata fiscal entrega
£ 4 granel transparte pesagem
g
<
A :
3 .
2
T
&
=
]
® Comunicado a0 Cancelamento
Programacin de transportador da carga
Pedidos carregamento
Substitigio do
wefculos conegio
do prablema?
notafiscal
Aprovado?
i
B Solicitackio dos produtas . Liberagho da Retirada e conferénda Inspecia da Liberacha dos
3 y Emissio da i 2 Caregamenta
] ensacados pelo dients notafiscl para dos produtns da veiculo de produtos & da
2 nota fiscal dos produtos
& autransportador - transporte nata fiscal
E
F
3
2
[
P
k]
9
g
-] Comunirado an Cancelamento
T
2 Checklist trarsportacor da hota fiscal
w Mota fiscal
@ Substhuigi do
weiculof torrecio  meeeeeeeeeseeeees
do prablema?
nota fiscal
Transporte dos Conferénciados dooumentos Definigio do
, Descarga dos Produtos
produtos até as fiscais e dosprodutns pelo Iocal de
produtas entregues
propriedades diente descarga




Programar
parada com
produgio

Manutencio

. Necessita
Fossul mo de compra de Mecessita
obra disponiel? material? parada no
processo? o -
soliitagi i Flanejamento . o N Emiss3o da Execugio do Langamenito Finalizagéo da
s do semico de » > ordem de das horas de ordem de
plano de manutengio 5 serigo
manutengio servigo semigo semvigo
Solictagio de Solicitaso de
------- contratacho de miade compra de
abra/ servigo material
Solicitacio de Solicitaio de Ordem de
compra compra senvigo

Contratagio de
mio de obra/
semigo

Ordem de
compra

Recepcio do
material para
manutengio

Contrato de prestagio
de servigo

notafiscal
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Laboratorio de sementes

Solicitagio de
analise

Oracle
UBS2260 Ficha
de andlise

Recepgio e
ordenagio das
amostras

Protocolo das
amastras

Oracle UBS3T00

Oracle LBS2100
1wia - requerente
2wia- LAS
Jwia- LASO

BAS
Cobranca de
IR andlises
N Boletim de
: analise de
- sementes
Ficha de
anilise S B
« *+ - {Emissdo do BAS .
"+ -+ 4 ouinformativo .
Infarmativo de resultado .
resultado . X
: |
. Mo:vtagem ° 4 Digitacio dos Emiss§o dos boleting
Homogenezagao da EXRCUCID dustaitas Ayaliagdo dos FERREm Sim de andlise de
amostra canforme padrio testes e CoTas

da espécie

Conferéneia e
assinatura dos B45

Amastra
encaminhada sala de
arquivo

Descarte

Armazém e
secadares

Cliente intema

Boletim de
andlise de
sementes

Arguivo de
amastras
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MOINHO DE TRIGO
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Armazenamento e

H

Preparagio

Recebimento e Armazenamento de Trigo

Matérias
estranhas

Descarte

B

-

v Cometcial Recebimento de Moagem En\fas.en‘e

2 para Moagem Expedigio

" Trigo

2

2

2

Q

=

]

=

6 =
Carga Aeracio
Dewolvida Termometria
Expurgo
9 Residuns Impurezas
flo metalicos?
Portaria Classificagio Pesagenm Descarga na Sapara‘;au Balanga de Peneira Armazenamento
Sim moega Magnética nio Fluxo Separadora (101 - 51109
Matérias
carga [Estranhas ou
confarme? Impurezas
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Moagem e armazenamento de protiuto acabado em silo

Seguranga (SF

J——

Balanga
WG 301 - 303)

—

Desinfestador
de farinha (ID
301-303)

R —

silosde Fanrha
(SL401 - 4121

Residuos
Metalicos? i
etalicos - Sim
. Elevadar de Separador Nio Saca Pedra + Canal Separador
g Ea';:;: cl2 i!f;;‘g“‘;sg? Dosador canecas (BE Magnética (S Ba‘a;é:]M'G de aspiracio (5P 201 - Grauimétrica Impurezas
5 b 201) 201) +TR 201) nag D 201)
= sim
3 sim Impurezas
é pesada Polidora + Canal de Elevadar de
g fragio leve ou aspiragio [SP 201 + canecas (BE
< pesada? TR 202) 204)
2 DesSents Impurezas
g leve
g
3
2 Elewador de Rosca
s canecas Agua + Cloro molhadora [SC
= 203)
E
3
g Selecionadora
g Gptica (05 201) s el
descanso (5L
£ 205 - 208)
£
8 "
g , S nda Desinfestador
5\ MpuUrezas? (1D 201)
] Dosadores
E sim
z
]
2
g
2
i Elevador de
s canecas [BE
B 205)
]
- 4
S sim
=
. Polidora+ Canal de

- aspiracia (SR 202 +

i fluxo MAIG202) e

| Impurezas

i

I

I

I

I

| Unidades Impurezas Impurezas

I de ar

| Descarte

| ) L

I

I

S sim Farinha ou sub st
Separador Bancos PR Furificagio e Eancas o
Balanca de o o Transporte Ciclonetes (RY Flansifter (SF 3 redugtio e
FMagnético (M3 Trituracio (R p —> maguinas =
fluxo (WG 202) $H% 0 58] T QT Prieumatico 3030- 308 301 - 303) nao ub-produtn e tnm}pg;fs}arﬁ][RM
Residuos Farelo Farinha Tarelo?
Metslicos?
Mizferro e Rosca Tripla(sc
4cido félico 301- 303
Separador
Reprocesso magnétice (MS ¥
301)
Plansifter de
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Envase e Expedicdo de Produto Acabado

Silos de
Farinha(sL 401
- a10)
Ensacada
Necessita NEo ou Granel
mistura ou
Silos Granel
adlibncin? Envase >
E— (5L419- 420)
Ensacado
Sim
Silas de EalansoliMie
envase (L 416 SALIGERT)
silas de =3
mistura
Detector de
Sacaria Big Bag metais
silosldre . hag Silos de enwase
v de big bag (S0 Turbopeneira
do carrossel (5L e 5F b = )
415 417)
Misturadar - - v I
ﬁJ Turbapeneira Turbopeneir UEIER
(5F 401 € 402) te‘:&;ﬂ:ﬁz]ﬁp
Separador Detectar de
e magnétiva (M5 metais
o Carregaments
-/
Balanca (WG Erwvase Bag (BS
406 - 409) 403)
- v ~
Embalagens Cancs By Embalagens

401 £ 402)

r
L

}

Costuradeira
[SW 401 & 402)

1

Detector de
metais

1

Montagem de
Pallet

Armazenamento

Expedicio
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Lubrificagio

Lubrificagdo,
Inspegio rota,
Preventiva,
preditiva

Identificacio
dos pontos de
lubrificacio

Estabelecimento
das
especificacses
delubrificartes

Codnighes de operagio do
equipament de acondo

Definir novo
Iutrificarite ou
melharia no

Inspecio de rot

Preventiva

Estudno e
detalhamento do
equipamento

Sequenciamentn das
atividades

Definirfrequénda das
tarefas considerando
aconsequénda da
falha

Estabelecer preventias
baseado no plano de
manutengio preventio

necessario
contratagio de
mio de abra

especializada?

Contratar
empresas

Preditiva

Servicos realizados
com recursos
proprios

Estudo e
detalhamerto do
equipamento

Estabelecerqual
técnicapreditia
utilizar

Mecessério
contratagio de
mo de obra
terceirizada?

L J

Expedicio

2 com o fabricante? . espedializadas Contratarempresss
£ equipamento especializadas para 2
E sim L
: e — realizagio do senig
5
= & stabelecerdadas (I et
Executar
parapreendimenta Caleta de dados ¢
dainstrucio de anilise espedal
trabalho Treinaras pessoas
erwolvidas na
GTTETD Acompanhar i
analiar I procedimento ehs eo Definigia s gestio
consumostrocs & Efetuar estudo aivicaces e
wazamentas para corregio :I
Implementar
normal priocecinsnte Testar todos o3
equipamentos
Analise de efidénda
¢ eficacia
Efetuar
aperagio zquipamentos Executar
fundonanda %
corregdes
corretamente? g
sim
vesfduns finas
au grossos?
s Foscfores T Turbopeneira Sito de
outras etapas (B &) 208 (SF 201 finos 7] impurezas finas
grossos
sil
=gl
g ) carregamenta
agranel
. s I ~
g Separador Trubopensira
5 Magnético (MS ervase granel
2 209
£ L J L ¢ J
s ¢ ~ r ~
hainho Carregamento
Martelo
L
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Processo Produtive

Recensio de Pacep 150 Sementer de.

uitheas A entaiotns :
ramial r_‘ﬂ
Fondo sin fanat caca e
relatario de padrio?
asificsdhn -4 u
sin
- Semente de acaria Sementes
A Sacarls ou Big i p— St Somun:
P £ Trtments s st
m, g A X
i, Centeio? Sim Sacara Nio S i nio 4
Resuitado LS tercero

Tratemerts
parbinsetos

Fora s paada?

Devchigio
empress
eomges d
terceing)

Aneturn ae
Sacaris

Espirsis

Paitonizader

amazenagem | | smazinagam
Sounido | | 8ig ag umide

Anesturs de
sacarla

Camprs

Amazenagem

Sig Bag Seco Residuc?

Fora o

S Rezmbalagem Reambalagem
sagrho

Secador Terceino sicwis Semente; Bate
. Sacarla T big bag

site P
nsau

Bigesg

Eitoque

Desearte

<cETBIC

Frisin

Cobrsnga TSI

Expedicio
'w Comerdiizagha r
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Plancjamento de Campos de Semente

Alteragfes necessarias
nas programagies
Junto ao insumos

Engenheiros Agrinomos
terceirizados e Grupdo fazem o
planejamento da saftavigente

Selecionar
cooperados,
variedades, dres,
cateqoria

Planejanements

Programacio
ok?

programagiies

Denegado B
Ares cansuma

Registrar campios
inscritos

Solicita aos agrondmos Inscrigio do
croquifcoondenadas ampo no
geograficas SIGEF

: drea STE Placa '\dent‘ da
ettt Homologado area

Wistorias dos
campos

Aytorizagdes,
Roteira
Projeto técnico
ART,GRU

Vistoria de Campos de Semente

Ayaliagdo de reasde
Campos de Semente
conforme data de
plantio dos cooperados

Data de
plantio

Wisitas e laudo das
dreas na Floragio da
Cultura

Wisitas nas dreas e
laudos na Pré-
Colheita da aufiura

lauda

lauda

Liberagdo de Campos de
semente para Recebimento

ha Recepgio e Classificgio
da Balanga

Laudo de
liberacio




4. GERENCIA PECUARIA

4.1 BOVINOCULTURA DE LEITE
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arios

édicos veterin:

linicas e mé

Controle sanitario e pagamento de cli

Exame
sanitario em 3
wias

Pagamento

Pagamento pelo

Clinica ou médico

Emissdo do
exame

Emite exame

sanitario

1°,2% oy 3°
Exame em 3 via?
wias

semigo ou emissio

wetetinatio de exame sanitario? ] Langamento de Atualizagio da planilha .
Lancamenao de B sim . N o Anotagio
ek o Conferéncia inconclusivas positvos e Controle de n
dos dados negativios para brucelose e Yencimentas Sanitatio rlnc0§
planilha cooperativa
ok? tubetilose [Exarne anual]

CTE para débitovalar exame

Retorno para a

izach autorizagio v i a_a
autarizagio - clinica ou e p;ra ; Conferénda de ewacina parao criadar e Prcn;:acnl:rade Envio MF para
médico colotp'era |\r;; dados crédito para empresa . ampento
weterinario T prestadora de sendgos pag
~ T ot o >
t Relatirio Notas fiscals
Sim
Solicitagdo via e-mail Encaminhamentolda Retorno para MEo realiza o protocele nof fiscal
de autorizagio para soliditagto de clinica ou médico débito via
encaminhar a NF awf:nnza@o para weteringrio cooperativa
nanceiro
Autorizado
Planilha
nio
Langamenta Arquivo Dep,

quarndae ce

testes para

1 brucelose e
tuberallose

-~
Langamento i-l::i‘llh;o;qal: Envio da
laudos em
; lancamento EIER 8
planilha excel TG laudos para Pool

_L

Criador 40 laudos

laudos
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Expedigio

de qualidade dolete

Protocalo Comunicagio Registra
Foto de nascimenta
Emitit fichas Certificado
genealdgicas
Fichas

A nio Trasferéncia,

: venda ou
@ : NEo baixa
T
-
E Produtor Cadastro do Comunicagio de nio Emissio do Conferénda do Baixa Encaminhar

Fotografar, " q . . Py 8 - . 5 o
— i La Ld La Ld
= Comunica brincarftatusr animal no nascimentos Certificado de certificado de registro para Expedigio
] nascimenta sistema Oracle E/FI registra registra #m assndacin
2 MY JCUUpEradUﬁZpaltE L g g ¢
& da associagio de Certificadao ak?
ragas simm
<alicitar Gerar formularia o Exames sanitirios e
. enviar ao laboratinio Emissdo de hao registra dos animais
TESFM e material .
TSDN material de amostra laudao comercializados
TS/DNA
. laudook? e
AV
i Exames
Farmulario Laudo sanitarios
Lista de
Relatdrios de produtores .
i identificadas Relatdria wisita Relatdrio de
qualidade P Amostra isit;
técnica M3t indicadaores

&
T
-
p
-]
g Identificacio dos produtores
]
% rgi:ﬁ‘amgont;: que demandamwisita témia “fisita técnic aos Cz:ﬁ:rgrj?xziﬁga’ “isita de retomo- Wisita mensal de
F & pata melhorar osindicdores produtores ‘ resultado acompahamento
& resultados cultura
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lauda
amostra amastra qualidade leite i .
amostr.a Iaudo. Farmulz amostras Recamendagdes
2 .
E .
5 . .
X ~ V'
g
e 3 e Avaliacio da qualidade .
ﬁ VisitarCh d Coleta de amostra Erwio de amostra Canferéncia da qualidade “isualizacdo e avaliagdo E:le \e\teqe Coleta de dados-Sobrade comida no Indicacio d h Planei b
E |S|Na n amacs de alimento das ara FABC dos alimentos na dos animais e, processo e Formulagio da Dieta cocho; Peneira [misturadieta) PH uring: Ll VT Gl DA IS :nqamen B
-E utriga0 propriedades P propriedade do manejo manejpo de arderha Cotpos Cetdnicos; Coleta de esteroo (=S (AIEEEES (i EATD
c
K
2
F
= Ponto de corte e
tamanhode parioila
da silagem
laudo silagem
Certificado
Check list BPF amostra procedimentos
Realiza ajustes
nio
Propriedade ok para
ok? . . credenciamenta? nio
- - Assisténcia entrega lista Segunda wisita: verifica Realiza segunda Entrega de ‘isita de propriedade com
g Primeira wisita: 5 " . propriedade urn ano de
f_ Diagné stico de adequagdes se a5 adequagdes - visita Coleta de AGENDA, credenciamento pela redenciada credenciamento?
& g necessarias estio sendo realizadas MY amastra de dgua procedimentas certificadara '
E propriedade sim
T ak?
o Realiza
nae recadastro
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MDA

Matriz Fainéis Agenda Documentagio
Di st I de langamento
Iagnosl ® Pauta e &ta ez meta)

. . . . . Resultado ok?
Diagnastico o Elaboragio Elaboragio e sim
utilizanda Implantacio de matriz SIPOC e Software Reumogs Kaisen Simulador
: 58 ™ Mensais

médodo Canwas paingis Agenda
v . :
[

Canvas D( D

Projetos Kaizen |ndicadores




Vistdria pré Entrada

Laudo
sanitario

Sistema Oracle

Mensuraciio
peso e altura

Relatdrio de
avaliagdo

animais ok?
i - Animais ok .
Laudo saritirio , ~ para recepcio -
ok? Cadastro ok? recria?
o i “erificagio do i Werificgdo dos i q avaliagho visual dos
“etificagio de laudo sim a0 6o sim Tlcaga sim Recepgio na A =
o cadastro dos animais animais na ; animais em relagio a
sanitario 24 Recria P 7
no setor peasinio propriedade injdrias e sadde
ndo nao
Pesagem e
Realiza ajustes k- - mesuragio da
altura
Relatdrio
“acinagdo e manejo
Relatdrio de sanitario dos animals
prenhez, vazias e Relatario
medidas cabiveis mensal de
inseminacio g
4 Separagdo dos
animais em lote e
guarentena
novilha com . B
problemas?
o . 2 Deteccio de 5 -
Preparaga_om maneinjateld prenhez e farmac_ao de Wacinagio Inseminagéo Alimentagdo Cr|ag.an ‘.:105
para expedigdo trimestre lotes uniformes animais
sexagen
sim
+ « =+ 4 Exame sanitario Descarte -
laudo dos ’
exames " Relatdrio de Carteiva d
Mensuragio de - vadnacio a .EIFEN e
altura e peso vacinagdo
Relatdrio laudo veterinario
do motivo do
Comunicado ao descarte
proprietarioa | e-mail, telefone,
necessidade de mensagem
carregamento
+ oo, | Emissio da nota
fiscal
Mota Fiscal

Emissdo do
GTA
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Compras e Cobrancas Recria de Novilhas

necessidade de
campra

(U

Compra de
combustiveis

Compra de pegas

Compra de

Processa

medicamentos

Compra de Racio e

agquisicio

Gal Mineral

Compra de
Forrageiras

Servigos terceirzados
detrator e caminhdo

Mota Fiscal

Recebimento e
confernda dos
produtos e sendgos

Acerta mensal
com produtor

Relatdrio para
controladoria




4.2 SUINOCULTURA UPL E ASSISTENCIA TECNICA
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Unidade de producio de leitdes

O

Insumas

—

—

Animais

J’Binssegumade

’L Jreceprio

Pessoas

()

Entrada o

permitida

Requisitos ok?

Barreira

Sanitaria/Administragio

1.Dejetos
[ |
Creche siti | Recia Repasicio Cobertun
1.Dejetos { { {
F1
1.D¢jetos @
Requisitas
F1ouleitde técnicos ok?
de engorda? Leitdes de
leitdes engorda
Gestagio 3 i Crache Sitia I
Matriz ou
leitdes?
Descarte animais
refugos venda)

2, Animais

mortos carcaga

Separadar de
sdlidas

Equalizador

Sdlido

Triturador de

Liquido

Biodigestor

Liquido ou
solido?

Composteira

2, Animais
mortas

alimentacio de
energia retoma ao
pracesso

Liquido ou
Gas?

l L 2. Bnimais
»

®

mortos

Sedimento ou

Liguida

Lagoa

ETE Fase 1
Tfacultativa

Descarte
nio
sim
Ok venda?
sobrenadarte

Logistica Expedigio
GTA
Sedimento ou
sobirenaantz?
ETE Fase 2
sobrenadante
[

Lagoa de

seragio

Sedimento

Agua
reusofirrgagio

Lagoa de
Polimento
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Assisténcia técnica Suinocultura

Propriedade

O—

Wisita

FPropriedade

Visita na
propriedade ou
trabalho
administrativa?

trabalho

Recomendagties
anteriores

“isita Rotina

Recomendagio

Reealiza visita , &
técnica adeuagio

NEo
b
vita de rotina ak?
au chamado? Diagndstio
dinico
Wisita Chamach e Colet i
isita Chamado aletar e emiar q
Examinar daente Sim Realizar Andlise de Comunicar
- material para exames
animais necropsia & laudos Adapar
laboratdriais
5 y Doenga
B o e
clinica ou animal necrapsia?

doente? obrigatdria?

Material

o

Laudos

ol Elsbaraio

1

velatirios plano de
agio

zootécnicos e financeims




5. GERENCIA SERVICOS E LOGISTICA

5.1 ARMAZEM DE INSUMOS
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Recebimento de defensivos

Ficha

emergéncia Laudo Mota fiscal

Adequar

documentacio

sim

o | caminhdo ndo é

Programagdo
de insumos
Documentagdo
ak? W
i énd: G0
Programagfes Defensivos Chegada de wefolos Conferénda da N

no patio daempresa

carga/documentacio J

Mota fiscal

.. Fiscal, no sistema

Sedesloca parao patio
dio insumos para
descarregat o produto

Entrada da Mota

aracle

LY de wistaria

Separagio do produto

Armazenagem do
produto

recebido

Passibilidade de
adequat
documentagdo
antes do

varahimantn?

Welculo retoma pars o

fomecedor
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Recebimento de fertilizantes

Pragramagio Hota fiscal o "
de fertilizantes Otafisca oeumentos Amostra
& amostra 1 Amostra 1, teste de
granulometria
- =
Motra 1, 2ou 3
. Enwiar para fundagio ABC
- Ny Chegada doveinilo Organizagio da Movimentacio para Coleta de trés - amastral o (amaostras de Carambeie Tibagi e
Programasgdes Fertilizantes e 8 Carga/ >
no patio daempresa chamada do caminhio balanga " amostras Interpartner(amostas de Ponta
documentagdo Grossa)
“istoria do amostrs 3
caminhsn Arquiva temporirio
L
Descarga do
produto
E—]
Produto em Nio Descarga .
bag? manual/dalas Arquiva
Entrada da
cooperativa cooperado nota no sitema poeeee e >
Oracle
Cooperativa ou notafiscal
Descarga do Cooperado?
produto Troca de nota
empilhadeira Armazenagem

do produto

H
1

Entrada da

-~
/

nota no Mota Fiscal para o
sistema Oradle .- Cooperado é

gerada

|dentificagio
do produto

i

Armazenagemn

do produto Caminh3o se deslas

paraa propriedade
do cooperado

1

|dentificacio
do produto
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Recebimento de Sementes

Programagio
de sementes

Atestado de

sanidade e gpgem de
notafiscal  germinagio compra

Ordem de
T compra correta?

) Qrganizagia da -
Programag@es Sementes Che’ga.da doyeio chamada do ST
no patio daempresa weiculo para a balanga

Conferénda da 1 Mio

Carga‘docum entagind J »

»  Ajuste da0C
ordem de compra

Mota fiscal

Entrada da natano
sistema Oracle

amostras

Wistatia do caminhso

Coleta de amostras
para testes
laboratoriais

Descarga do
produta

-
\

}

Armazenagem do
praduto

1

Identificagio do
produto

ardem de
compra

amostras

Amostras enviadas
para o labaratirio da
Coopetativa
Agropecuana Frisia
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T
iy
o
©
=
=
=
Kl
&

Programagio

Contratos

Realizar ajustes

Chegada do
cooperado/Cliente na
loja de insumos

Consulta documentagio 1

Fluxo de
Agquisicio

nio
»
J »
Documentacio Estaque
ok? disponivel?
senha
nota fiscal

Carregamento de
produto/empilhadeira

OrganizagEo do
produto junto ao
weiculo

nota fiscal
Adubo em B
bag?

_N!Dniiagem da Sim Emissdo de “Weiculo se
solicitagdo de entrega ot fiscal desloca para a
de fertilizantes portaria
Mais de 3000 i

ka7

Emissdo de senha Emiss3o de nota fiscal

nota fiscal

Welculo se desloc

weiculo se deslom para a
para a portaria

portaria

hovimentagio para
balanga/pesagem do
weiculo

Carregamento do
produtos/dalasfequipamento
elétrico

Carregamento do
produtosdalasfequipame
nito elétrico

OrganizagEo do
produto jurto ao
weitulo

Movimentacio para a
balanga/Pesagem do
weitulo

Movimentagio do
weiculo para a |oja de
insumos

Organizagio do produto
Jjunto aovefolo

Emissdo de nota Fiscal

Safda doveiculo -L‘

J
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Programagio Contratos

arquivo
temporério

Retiracada semerte
pelo cooperado

Fluxo de solictacio senha notafiscal
Realiza ajustes aquisigdo
w | T AT e .
& :
2
g
a Chegada do 1 Montagem da Erwio de senhapara " Carregamento do a
E cooperado/dierte na Receh\ta Conculta documentagio > solicitacdo de ertrega para depdsito do Emlssa_o g Cooperadofment'e e produta/Conferénda SR do_
- - . agrandmica nota fiscal dirige para o depdsito cooperadosdiente
3 loja de insumos de insumos insumos da carga
2 Documentagio Estoque
= ok? dispanivel?
T
]
Receita
Fluxa nhota fiscal
aquisigles
Realiza ajustes U
Semente
[N tratada? Lote correto?
Chegada_do Consulta sim Mo_n_taggm i Emissdo da Mo peiculofs Carregamento Cooperadof’dn_ante Sim Emissdo de Saida do
cooperado/diente ma o — soliditagdo da . desloca para a retorna para Inja de N
: N documentagdo pré-nota N do produto nota fiscal cooperado/dierte
loja de insumos entrega de semertes portatia insumas
Documertagio Estoque
ok? dispanivel?
Envindaprénota | . Ajuste'du lotena |
para tratamento pre-niota
pré nota Pré nata
Programagfes Contratos Fré nota
e Emissdo da
= Confirmagio dolote hota fiscal
@
E
H
o natafiscal
-]
L)
E] Emissdo da nota e .
= fiscal  * Saida do
T
] cooperado/Client:
notafiscal
Motafiscalarquio | . 5
temporério
notafiscal
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Tratamento de se mente

pré nota

Pré-nota de

Preparacio da clda
para aplicagio nas

Remogio das
sementes para area

Abertura das
embalagens de

Despejo das semerntes
dentro da maguina de

H

Coleta e embalagem

M

Fechamenta da
embalagem com

H

Transporte de
embalagem com

H

Identificacdo do

Lo

empilhadeira

empilhadeira dazlde=pesas

dos dados

contraladoria

Ltapente de tratamento sementes semente tratamento dajsemepteliaiads maquina de costura sementes tratadas Broclt ED
o ficha Ficha de
= utilizagia
5
-
2
El
i =
g
w2
££ X
.E E Ficoi Lan.;.amENntn i Langamento ontabilizagio Fechamento
o S controle da utilizagdo da
=
i3
£
2
|
]
<

Inclusio e alteracido de programacio

Programacio

Autarizado?

Programagdes

E-mail autatizanda
oun3o amudang
de programacio

Alteragdodndusio
realizada conforme O]
saolicitada

Programagio nio &
alteradasdnduida

Programacio

-

Envio de relatdrio a Siagro

Motas fiscais de
wenda emitidas no

Gerado relatiio no

Inserido anemn no site

Emiado para

perlodo Oracle [DAT 1030 siagro.adaparpramer Siagro
iV
J
Relatdrio de Relatsrio

notas emitidas




5.2 COMERCIAL INSUMOS
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Aquisicio de insumos

Programagdies

Cooperada

Agrdnomo

Partal

Fora do
prazo

Dentra
do prazo

Dentra do prazo
oufora do
prazo?

Andlise

camercial

Aceita?

Comercial

BD - Frisia

Insumos

Estoque

Insumos

>

Mecessidade
de compra?

Praduta
disponivel no
mercado?

Megaciagio
[comercial]

Aprova
negociagio

Ervio pedido
assinado pelo

gerente ao
fomecedar
Pedido
assinado
v
Emiss8o - OC §reewrn
ardem de
compra
Acompanhament . R
o OC
Crderm de
compra

Recebimenta
pela filial

Crdem de Compra

Sjuste G

OC - de acordo
o MF?

Setorinsumos
langa MF




5.3 FARMACIA VETERINARIA
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estogue matriz

Corrige ardem Dewolugio Langamento Erwio NF
Qualificar de compra fomecedor nota fiscal controladoria
fornecedores
nota fiscal
Aprovagio do
\ " . o matriz
A faa i Gestor? nio 140 Recebimento
&
3 P _ efwia Ordem de Confere com Alocar filial
B solicitagdo de sim Seleciona Salicita sm emite ordem Recebe —
£ wmim > reamcah Cotagtes — e compra para e Ordem de campra —> distribuigio
g sm fomecedor e nota fiscal filiais para filiais
Ha fornecedor - Orclem de
melhor cotagdo . 7 - Mercadaria Produto para
? . compra ok? .
Aualia flemologade prego/qualidade . ok? Matriz ou filiais Conferéncia
Mecessidade : B
Langamenta .
nio ta fiscal estoque
base ordem de cronograma nota fisca tilials
— fornecedores pdem de campra entrega fiss
Esosue homalagares wompra P z—
Enwio MF
controladaria
L nota fiscal
Qrgamenta
o Imprime - Baixa
argamento Estoaue Langamento
cliente hota frete
cliente retira
- b sim
cooperada funcionarios T
foonf Nio
o . separafconfere
mcl;i(;;at;:n E?C;ult: = aiaﬂ"g;”m 5;32(‘:;2:11'; Em'f?;:‘nta embala Expedicio Agendafrete entreqa cliente Devolugio
9 <D produto sim
cliente finalza
Froduto compra? Mecessita s;lt‘ijlfq:\iﬂ
disponivel / ! entrega?
Existente coleta dados se S
L1 g argaos de
g necessirio
g controle
2
nio om -
Estoque Receita ok? Cranograma Estogui
nio entrega
confere receita
medicamenta
hecessita receita
controlada?
L solicita receita

sim
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5.4 PECAS E ACESSORIOS

estoque matriz

Corrige ordem E;evulucaau lanzar:entlo EEMIO ;»IF
Qualificar th@mso OMmecedor nota fiscal controladoria
farnecedares p —
. Recebimenta
R o nio melhor cotacko AP’DWEZD [ o matriz filial
2 prego/qualidade C8TOT
i solicitagio de Seleciona Solicita emite ardem e CLEIED Recebe Ll Aog i
E — 2 e compra para Ordem de compra — distribuicio
T
< (EET Fomaice coeedd sim deconEl sim fomecedor meradas & nota fiscal sim fillais para filiais R
H fomecedor Ordem de Mercadoria Pradut o
Bwalia homalogado? compra ok? yoauo pare
Necessidade ok? Matriz ou filiais I
3o Langamento
nota fiscal
cronograma .
tre ga filis estogue
Estoque base entrega filiais
formecedares
homologados Envig NF
contraladatia
| S
BaixaEstoque fim . .
nia Orgamenta . Imprime :
orgamenta Lancamento
2 cliente dliente retira nota frete yrichiEe
sim
- nio cooperady’
. N i separafconfere
3 sul\gta;ao Consulta Faz orgamento Meqodia forma Emite nota o Expedicio Agendafrete entreqa dlients Devalucio
& cliente estoque cliente de pagamenta fiscal sim
£ produto
Produto cliente finaliza . Necessita - cliente
disponivel / campra? . entrega? satisfeito
Existente
nota fiscal
notafiscal
Estoque
Cronograma

Estoque

entrega




5.5 POSTOS DE SERVICOS
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Aquisigio

do estoque

Werifica posigro

estaque

kecessidade
de novas
aquisigles?

nEo

Mio recebe comunica
mercadoria fomecedor

solicitagdo de arderm de
compra campra
Emite Ervia para Departamento de

solicitagio de
compra

departamento
de compras

compra emite Ordem
de Compra

Tnso
Departamento de compras Posto de
erwia Ordem de compra SEMICOS recebe Mota fiscal ok?
para fomecedor produtos Jim

Conferéncia

dos lacres, nivel
ewvolume

Sinalizagio do |

n3o
Produtos ok?
Combustivel ou sim
outros produbos
ou materiais?
hda Contato com nio
: fomeaedaor
sim
Problema
sim resolvido?

TRR ouposta?

Posto

j

Caleta de
amostra
testemunha

4
=
pal

Preenchimenta
do formulario
de andlise

|

Devoluglo da
produto

Conferénda de

walumes e

condigdes dos
produtos

sim

Descarga -«

1

Conferéncia
apds descarga

1

Assinatura da

H

Encaminha
para

langamento na
controladoria

produtos ok?
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Yendas

Retarno para o
cliente

abastecimento

Coletar dados para
emiss§o do cupom
fiscal

Finalizar

Encaminhar
cliente a0 caixa

Cobranga e
emissio da
nota‘cupom

Lﬁ nio
Abastece veiculo
Abastecimento Cliente sim Realizar
R conforme 5
de posicionasfestac FEMICOS
P y q quantidade .
combustiveis iona veiculo F solicitados
solicitada fiscal
Passivel conferir
reservatarioslimpa
r parabrisas e
. calibrar pneus?
nio
Solicitagdo de
atendimento Enci . -
CDm_re_mencla.v‘L . sim \.( anota_cao da Separacio dos}
ubrificantes » ¥ quantidade e 8
" " materiais
Diversos descricdo J
Produto disponhel
na quatidade
solicitada?
‘Tmca de Cliente estadona na Trocaldeloloe Con‘ferenua do Anotacdo de 1
aleoffiltras rampa do elevador nivel final Quilometragem J
Acionar Torqar W
e providéncias
cabiveis J
L nio
anilise T
produtn | pealiza analise En'cammha Aguardar I ED
- analise parmo resultado ao
da combustivel g resultada q
laboratdrio cliente
7
Aferigio de Resultado ok?
haomba ou andlise
do produto?
I
Controle de q
Qualidade Sollc}\taro Reparar a
mecanico bomba
Aferigio de o
bomba

Realiza teste da

vazdo da
bamba

Apresentar

resultado ao
cliente

bomba com
problema?




6 GESTAO DE PESSOAS

6.1 RECURSOS HUMANOS
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Processo ad missional

contrato de

Marcat nova SESMT trabalho
. data
curriculum
Mio
— P apto?
..... . . Prowidenciar oontratn
Encaminhar Sim Encaminha 3 sim de trabalho e
h.r:at@ exa;il.'?.g ) para consulta preencher CTPS [Matriz
Solicitacin de o [Liztizelilia ) e filiais]
Recrutamento funcionario e cuicilo admifsional e Exame ok? A
e Selecdn doselecm.r?a.do Mtz (Matriz e filiais] N30
e Filiais] Documentos
— ok? —_— ¥
Salicitar f .
Hm Cadastrar no Realizar
documentas — —> Rubi Excluir dos integracio RH,
[Matriz e filiais) sistemas S5l e SESMT
L —
nio
Y
Encaminhar
empregadao ao
documentos S
h 4

Cadastrarnos benefiidos
UMIMED, WalE
Contrale de ALUMENTAGAD, VALE

experiéncias TRANSPORTE,
FUNDA&GAO E
FARMACIAS




204

Desligamento

Comunicagio de

desligamernto por Comunica
parte dos fundonatia

departamentos

Solicitar

devolugio dos

EFl's

Desligamentos

r =\
Agendamento
dos exames
demissionais
- - Entrevistas Indicadores
Colaborador
realiza consufta de
desligamento ”
'S B B
Recebimento dos Agendar Realizar Lan;aras Gerarindicadares
N N entrevistas na .
resultados entrevistas entrevistas i de desligamenta
planilha
LN A A
S
Encaminhar os
indicadores para o
Resultados Gestor de G.P.

Indicadores
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Estagio

Curriculum  Termo Curriculum
S 7~

. Eriar ao
Curriculo termo
gestor do

ERHERE departamento

Pedido de
estagio

ha vaga
Solicitagio e

controle de estigio
enviando pela
departamento

Caontatar
estagiatio que
ndo ha vagas
ho momento

Cancelamento

]

Fim do estagio

Efetivar?

Inicio de
estigio

Sim

Processa

admissional

Solicitar cdpias
documentos

documentos

Consulta

médica

NS
contrato de % Apto?
estagio

Sim

Processo de

Integragio

laudao
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Controle de experiéncia

Informagio sobre a
admizsdo do
empregado

ficha experiéncia

Recebimento da
ficha do cortrole de
experiéncia

Preenchimento
planilha controle de
experiéncia

Canfirmar
renovagdo para
mais 60 dias

Rescisdn
contratual
terming de
contrato

termo aditivo

Coleta de
assinatura do
empregado no
termo aditivo

acompanhar
até completar
20 dias

Confirmar
efetivagio?

sim
Classificar o Fazer
empregado enquadmmentn |- -7 .
como efetivado de saldrios argos e salaios
o Recibo Aviso deférias
Solicitagao de
férias D D
p - S Emissdo de Consultar
Rerons ?9“'5’“"" 2 SDlICIFaFaD e Langar no RH2 recibo e aviso Conta corrente
férias férias :
de férias do empregadao
" \ J
2
]
S
h 4
APIEIRED Langamento na ( Erveiar )
. empregado ou Emissdo de
Arquiva
a envio dos recibos planfwllha de comprovante pagamentolag
férias banco
a3 nossas portes L )
Recibos Planilha de comprovante
Arquivo férias de férias
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Folha de pagamento

Farmarcia,
emprestimos,
laboratdrios, vale
transparte

Recebimento de
documentos a serem
langadas na folha de
pagamento - Matriz &

filiais

Erwin das declaragies
referente afolha de
pagamenta

Integracio do
paomto

Canciliagio das
contas jurito a

. contabilidade
. referentes a folha
de pagamento

Langamento dos Calculo da
dacumentos da falha falha de
de pagamento pagamento

Analise e
conferéncia da
folha
Sim
o Envio da folha Impressio das
Apuracao de

! de pagamento folhas de
impostos

para os bancos pagamenta
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Recrutamento e selegio

Curticulum

Recebe solicitacio Cadas.trara\raganu Lancagnalpianina Triar curriculas que se candidataram n n
Seniar para ser de Controle de o . Agendar entrevistas Entrevistar
dewaga : ; para awvagae curriculos do Senior

divulgada no site “agas

Mio Selecionar
candidatos
sim
Selecio
MEo Entrevista com

o responsavel
dawvaga

»

Gerarindicadores Fechar vaga no

de RAS e Seniorna Encaminhamento Acompanhamento
encaminhar para o planilha de admissdo wagas
Gerente de G.P, “agas

Fechar vaga




Rescisdo

Mz prévio

Financeiro,

farmacias,

SESMT, RH A
d fundagio bata,
Unimed, Labotalfa

Solicitagio da

Emissdo do
demissio

Receber o aviso
awisa prévia

Comunicar Solicitar
prévio assinado

o débitos do
demizsao
empregado

Exame médico

menos de 3
meses
Exame médico Nig P Expllfar o LanI;amlintg e Emissdn de
demissional b o [tHEL L) 1S compravante
empregado comprovantes

Sim

Trabalhou mais

Haomologagiao

Entrega
de urm ano da rescisio no documentas Arquivi
sindicato rescisdo e CTPS Compravante
MEo

Ertrega dos
documentos da

resdsdo e CTPS

Cocumentos da
rescisdn

— )

Calcular
Rescisio

Y
R

Erwio de
pagamento ao
banca
| S —
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Treinamento

Recebe
solicitagdo do
treinamenta

Escalher
instrutores
SescoopsSenar]
nternos

Plano anual de

Materiais  Lista presenga

Proposta ok?

Dia do curso; Material
dainstrutor, lista de
presenca, fidha de

avaliacio

Qrganizar:
Drata, local,
participantes

Apresentar
propostas aos
Gestores

Sim

treinamento

Certificados

Entrega dos
certificados

para
fundonarios

RN >
Relatério Pagamento das
Certificados Certificados Fechamento despesas Hotel
reembolso de
|:| |:| ; Comprovarites
wiagem
. . - ‘r
g Encaminhar Relatdrio de .
Arqu;\roosdlgml solicitagdo de relatdrio de fechamento -
. certificados fechamerto para [awaliagdo dos
Certificados X X .
instrutar treinamentas] Relatdrio

fechamento
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Reclamatdrias Trabalhistas

Argquiva

B Arquivar

Pagar valar
acordado

Sim

Acarda

I na audiéncia
inicial - vara do

trabalho

contestagio e
provas
documentais

Acardo

Ir na audignda de

instrugio - vara do

trabalha

' !
Cadastrar na .
planilha e no ~ e Fazeradefesa

sistema

Receher
sentenca

Y
R

Cadastrar na
planilha e no
sistema

—

—

A
—

y
1

Motificagdo da
reclamatdria
trabalhista
| S

Recorre

Fazer recursa
ordindrio - TRT

Pagar walor
acordadn

Argquiva

Arquivo

Pagarwvalar
arhitrado

Pagar valor Pagar wvalor
arbitrado arbitrado

Receber
Acdrdio Sim

Recorre

Receber
Acdrdio

Fazer Recurso

de Revista -
T5T
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APENDICE F - CODES

Code-Filter: Current quotations

HU: Analise_Enterprise_Architecture

File: [D:\0O Usuarios Nao Apagar\Claudiomiro\Desktop\Arquivos Ar..\Analise_Enterprise_Architecture.hpr5]
Edited by:Super

Date/Time: 2018-05-14 20:46:12

06 geréncias de negocio

Acesso Imediato Por Aplicativos

Agrenes

Alinhamento Investimentos X Planejamento Estratégico
Alinhamento Planejamento Infraestrutura Tecnolégica X Planejamento Estratégico
Alta Geréncia Estratégica

Aplicativo Para Cooperados

Aprendizagem Organizacional

Armazenagem Dados _ Sistema Referéncia
Arvore de Decisdo

Atingimento de Resultados

Auséncia de Andlise de Eficiéncia Tecnoldgica
Balanced Score Card

Busca Por Novas Tecnologias / Inovacoes
Capacidade Atendimento Necessidade Area
Capacitacao de Colaboradores

Caracteristica TI

Cédigo de Etica

Complexidade do Sistema de Informacao
Conhecimento Limitado dos Usuarios

CRM

Custo Tecnologia

Datacenter

Dificuldade Obtencao Informacao
ERP_Integracdo de Dados

Estatuto Cooperativa



Excesso de Funcionalidades

Falhas no Sistema

Falta Capacitacao _ Funcionalidades Sistema
Falta Disseminacdo Mapa Estratégico

Falta Disseminacao Objetivos Estratégicos
Falta Integracao de Setores

Falta Integracao dos Dados

Faturamento

Ferramenta Acompanhamento Indicadores
Ferramenta Bizagi

Ferramenta PMBOOK

Fortalecer o Cooperativismo

Geracao Relatorios Apoio Decisao

Gestao de Pessoas

Gestao de Projetos Estratégicos

Gestao de Riscos

Gestao Orientada por Diretrizes Estratégicas
Gestdo Seguranca dos Dados

Implantacao ERP

Indicadores PPR

Industrializacao e Verticalizacao
Informacoes Desatualizadas

Infraestrutura Adotada Atende Necessidades Tecnolégicas
Integracao ERP e S Suite

Intercooperacao

Investimento X Necessidade Area

Lei do Cooperativismo

Mapa Estratégico

Melhor Empresa Para Trabalhar

Metas Estratégicas Processos Criticos
Migracdo de Sistemas

Mudanca Organizacional

Necessiade de Aplicativo para RH
Necessidade Aproximacgao TI x Usuario
Necessidade de Aporte

Necessidade de Melhoria Agilidade Informacao
Necessidade Definicao Planejamento Infraestrutura Tecnolégica
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Necessidade Definicao Politicas de Governanca TI
Necessidade Estruturar Processo Coleta Informacoes
Necessidade Melhoria Disseminacao Informacées Dos Cooperados
Necessidade Melhoria Divulgacao Informacgoes
Necessidade Melhoria Ferramentas

Necessidade Melhoria Processo Comunicacao Cooperado
Objetivos Estratégicos Divulgados

Periodicidade Revisao Planejamento Estratégico
Perspectiva Aprendizado

Perspectiva Financeira

Perspectiva Mercado

Perspectiva Processos Internos

Planilhas Excel

Plano Participacao nos Resultados

Politicas

Priorizacdo Demandas TI

Proativa

Processo Compliance

Processo de Admissao e Demissiao Cooperado
Processo de Fornecedores Nao Cooperados
Processo de Retencao de Colaboradores

Processo de Seguranca do Trabalho

Processo de Sucessao

Processo Relagdao Cooperados
Processo_Necessidade Melhoria

Processos Criticos do Negécio

Processos de Transformacao

Processos Mapeados

Projetos Estratégicos

Proximidade TI x Usuario

Qualificacao Usuarios SI

Quantidade de Informacgoes

Reativa

Receptividade Adocao Tecnologia

Regimento Governanca Corporativa

Regimento Interno

Regras Internas
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Relacdo TI x Gestao Corporativa
Rentabilidade

Resisténcia Adocao Tecnologia

S SUITE_Gestao Informacoes/Indicadores
Satisfacdo Necessidade de Informacao
Sénior_Sistema RH

SI x Processos x Gestao

Sistemas Antigos/Defasados

Sistemas Que Apoiam Processos
Valorizacao de Competéncias
Vantagem Competitiva
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APENDICE G - QUOTATIONS

List of current quotations (237). Quotation-Filter: All

HU: Analise_Enterprise_Architecture

File: [D:\0O Usuarios Nao Apagar\Claudiomiro\Desktop\Arquivos Ar..\Analise_Enterprise_Architecture.hpr5]
Edited by:Super

Date/Time: 2018-05-14 20:36:59

1:1 sdo 16 grandes objetivos custo.. (11:11)

1:2 13 relacionados a financas (11:11)

1:3 03 sao o da perspectiva mercad.. (11:11)
1:4 a Inter cooperacao, faz parte .. (11:11)

1:5 tanto desse mapa aqui que esta.. (11:11)
1:6 Hoje temos uma carteira de 20 .. (12:12)
1:7 Cada um destes projetos segue .. (12:12)
1:8 n6s temos os objetivos colocad.. (11:11)
1:9 O principal ai esta na primeir.. (16:16)

1:10 ha mapeamento em todas as area.. (27:27)
1:11 A gente tem uma visao aqui de .. (21:21)
1:12 alguns estdo na intercooperaca.. (21:21)
1:13 esses 20 projetos veem de uma .. (33:33)
1:14 Temos objetivos de faturamento.. (39:39)
1:15 02 vezes ao ano (46:46)

1:16 estamos adotando o PMBOOK, met.. (46:46)
1:17 com foco muito grande na execu.. (46:46)
1:18 nés alinhamos com o que esta p.. (58:58)
1:19 outra pratica que esta sendo a.. (58:58)
1:20 indicadores compéem o PPR, sen.. (66:66)
1:21 pelo sistema que possui um far.. (66:66)
1:22 03 diretores executivos, 04 do.. (74:74)
1:23 as informacgoes aqui tem um gra.. (82:82)
1:24 um dos projetos estratégicos é.. (82:82)
1:25 este sistema estava com pouco .. (93:93)
1:26 a integracao com a base de dad.. (93:93)



1:27 a disseminacao destes elemento.. (101:101)

1:28 nao temos nada estruturado com.. (108:108)

1:29 Temos muito no excel ainda, pl.. (113:113)
1:30 a parte de indicadores de proc.. (113:113)
1:31 os usuarios de planilhas tem r.. (113:113)

1:32 se conseguirmos vender bem aco.. (119:119)

1:33 Isto mudou muito este ano aqui.. (125:125)
1:34 o planejamento estratégico e S.. (130:130)
1:35 eles tém muito mais potencial .. (138:138)

1:36 temos 05 projetos em andamento.. (143:144)
1:37 Tem varios projetos em andamen.. (157:157)

1:38 intercooperacao...de tecnologi.. (157:157)
1:39 Estao sempre disponiveis aos g.. (168:168)
1:40 Estao sempre disponiveis aos g.. (168:168)
1:41 Sim , o sistema de gestao (162:162)

1:42 seria meio a meio a proporcéao (172:172)
1:43 Nao estar tudo estruturado aqu.. (182:182)
1:44 Temos que aprimorar a cria¢ao .. (193:193)
1:45 Estas aqui nesse modelo (77:77)

1:46 a parte de pessoas do aprendiz.. (11:11)
1:47 processos internos (11:11)

1:48 atender a legislacao, ao merca.. (33:33)
1:49 Hoje atende, a nossa base é at.. (152:152)
2:2 06 gerentes (35:35)

2:3 superintendente (35:35)

2:4 06 diretores (35:35)

2:5 que eu acho que é o principal .. (7:7)

2:6 RH, que a gente esta chamando .. (7:7)

2:7 o que nos queremos de colabora.. (7:7)

2:8 a gente esta desenvolvendo tam.. (7:7)

2:9 nés também queremos colocar re.. (7:7)
2:10 nao interacao entre os setores.. (7:7)

2:11 nés temos um plano de PPR, que.. (7:7)
2:12 nés temos aqui um grupo ou uma.. (7:7)
2:13 investimento interno em capaci.. (7:7)
2:14 nés estamos trabalhando muito .. (7:7)
2:15 um objetivos mesmos que nos es.. (9:9)
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2:16 faturamento (9:9)

2:17 ser a melhor cooperativa, ou a.. (9:9)
2:18 normas de ética e conduta (11:11)

2:19 Nés estamos finalizando agora,.. (11:11)
2:20 Sim 100%, nao vou falar para v.. (15:15)
2:21 Hoje nessa reformulagdo, nés s.. (13:13)
2:22 Esse de gestao de pessoas, par.. (18:18)
2:23 Isso eu acho que é pré-requisi.. (20:20)
2:24 uma vez por ano é realizado (22:22)

2:25 a relacao ela é 100% de intera.. (24:24)
2:26 Estao sim (28:28)

2:27 informacgoes sobre cooperados, .. (30:30)
2:28 Nos adquirimos agora um CRM, u.. (30:30)
2:29 vai fazer a integragao das inf.. (30:30)
2:30 esta sendo decidido agora até .. (39:39)
2:31 hoje ndo tem uma interacao des.. (39:39)
2:32 Sim (44:44)

2:33 nés temos um sistema S SUITE, .. (44:44)
2:34 sao de conhecimentos de todos (46:46)
2:35 Eu acho que nao, esse é um pon.. (49:49)
2:36 S SUITE! que trabalha essas in.. (51:51)
2:37 Tem um para o setor de gestdo .. (51:51)
2:38 Hoje esta bem receptivo, muito.. (53:53)
2:39 o nosso cooperado acessa as in.. (53:53)
2:40 eu venho cobrando muito essa p.. (55:55)
2:41 Eu colocaria esse dai como um .. (58:58)
2:42 Sim, uma parte é feito no orca.. (61:61)
2:43 também dentro do planejamento .. (61:61)
2:44 isso é focado no planejamento .. (63:63)
2:45 hoje nés temos o melhor sistem.. (65:65)
2:46 temos um dos melhores Datacent.. (65:65)
2:47 Acho que nos préximos dois ano.. (67:67)
2:48 Sim (70:70)

2:49 acredito que n6s devamos estar.. (72:72)
2:50 70% proativa a 30% reativa (74:74)

2:51 tem uns sistemas que precisam .. (78:78)
2:52 esse S SUITE é um 6timo sistem.. (78:78)

218



2:53 hoje os colaboradores estao mu.. (80:80)
2:54 um pen drive se vocé quer faze.. (86:86)
2:55 o cooperado reclamava e a recl.. (82:82)
2:56 Se o cooperado tiver as trés, .. (82:82)
2:57 Gente, ndo esperem a perfeicao.. (82:82)
2:58 Sim (37:37)

2:59 70% proativa (74:74)

2:60 30% reativa (74:74)

2:61 Datacenter (67:67)

2:62 ERP mais o Datacenter deve ser.. (67:67)
3:1 07 pessoas (32:32)

3:2 porque eu acho que isso nao é .. (8:8)

3:3 tem que ser mais claro para to.. (8:8)

3:4 focando nas pessoas (8:8)

3:5 o objetivo é claro que alcanga.. (8:8)

3:6 regimento interno mostrado na .. (10:10)
3:7 cédigo de ética (10:10)

3:8 percebo que a gente ainda tem .. (14:14)
3:9 no caso de um acidente de trab.. (16:16)
3:10 todo o més existe uma reuniao .. (22:22)
3:11 é um setor acessivel, que em r.. (24:24)
3:12 Sim, acredito que quase todos (28:28)
3:13 acho que tem coisas que sao cl.. (30:30)
3:14 é criado o planejamento é acom.. (34:34)

3:15 estamos passando por um proces.. (36:36)

3:16 acredito que sim (42:42)

3:17 Sim, os que sao envolvidos, sa.. (44:44)
3:18 eu acho que fica entre superin.. (47:47)
3:19 S SUITE, que a gente utiliza b.. (49:49)
3:20 na area de RH é o Sénior - que.. (49:49)
3:21 eu percebo que as pessoas, ela.. (51:51)
3:22 em regra 70% aceitam bem (51:51)
3:23 tem um nivel estratégico de de.. (56:56)
3:24 Sim, os recursos seriam as tec.. (59:59)
3:25 Acho que pode melhorar, até em.. (63:63)
3:26 conhecer novas aplicagoes, por.. (65:65)
3:27 Sim (67:67)
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3:28 Se a gente acessar o aplicativ.. (69:69)
3:29 80% mais estratégicos e 20% ma.. (71:71)
3:30 Falta de treinamento, porque a.. (75:75)
3:31 nao fui treinada e capacitada .. (75:75)
3:32 é uma coisa que temos que fica.. (77:77)
3:33 acho que estamos num nivel de .. (77:77)
3:34 acho que para uma folha de pag.. (79:79)
3:35 a gente nao tem acesso ao USB,.. (83:83)
3:36 20% mais reativo (71:71)

3:37 80% mais estratégicos (71:71)

3:38 Sim, acho que esta boa. (53:53)

4:1 superintendéncia e gerentes (33:33)

4:2 diretores e conselheiros (33:33)

4:3 é justamente esse trabalhar o .. (8:8)

4:4 sim (11:11)

4:5 o processo de admissao e demis.. (19:19)
4:6 Essa parte de admissao de coop.. (19:19)
4:7 tém um planejamento anual, mas.. (23:23)
4:8 todos possuem metas estratégic.. (35:35)
4:9 é um cenario que esta se atual.. (37:37)
4:10 Sim (42:42)

4:11 Quando se fala dos envolvidos .. (44:44)
4:12 eu percebi boa receptividade, .. (51:51)
4:13 Existem falhas, porque todo pr.. (56:56)
4:14 Considerando a minha area de t.. (63:63)
4:15 xiste um movimento grande em t.. (65:65)
4:16 ela é muito proativa no sentid.. (72:72)
4:17 igual proporcao (72:72)

4:18 existem dificuldades muitas ve.. (76:76)
4:19 hoje ainda existem problemas c.. (76:76)
4:20 Sim (78:78)

4:21 a maior dificuldade é essa de .. (80:80)
4:22 Em relacao ao cooperado, nés t.. (80:80)
4:23 A Frisia tem um olhar bem volt.. (80:80)
4:24 temos que melhorar na parte de.. (80:80)
4:25 nao usamos transferéncia de ar.. (84:84)
4:26 igual proporcao (72:72)
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4:27 Sim (53:53)

5:1 diretoria, que sao os 07 princ.. (30:30)

5:2 existem varios mecanismos ja i.. (85:85)
5:3 estao muito ligados a questao .. (8:8)

5:4 O desenvolvimento organizacion.. (8:8)
5:5 s6 é possivel alcancar essa re.. (8:8)

5:6 a lei do cooperativismo, ela e.. (10:10)

5:7 estatuto que rege a cooperativ.. (10:10)
5:8 os regimentos internos (10:10)

5:9 nés temos os regimentos intern.. (10:10)
5:10 com base nas diretrizes estrat.. (12:12)
5:11 06 areas grandes de negocios, .. (12:12)
5:12 aqueles projetos que estdo sen.. (14:14)
5:13 cada area dentro da cooperativ.. (14:14)
5:14 por exemplo, dentro de uma are.. (14:14)
5:15 as areas que sao aquelas que t.. (14:14)
5:16 leite e a area agricola, soja (14:14)

5:17 para cada area, ele tem um det.. (14:14)
5:18 a gente tem ai um outro item, .. (14:14)
5:20 quando vocé vem para o SGI, vo.. (14:14)
5:21 a questao de fornecedores nao .. (16:16)
5:22 o cliente do industrial, que p.. (16:16)
5:23 Com certeza, todos os nossos p.. (18:18)
5:24 o planejamento estratégico, el.. (20:20)
5:25 Total alinhado, porque assim.... (22:22)
5:26 muitas politicas estao sendo d.. (22:22)
5:27 nés temos muitos controles imp.. (24:24)
5:28 Ele s6 vem pelo planejamento d.. (26:26)
5:29 o proprio codigo de conduta e .. (28:28)
5:30 tém metas especificas, indicad.. (32:32)
5:31 tem uma meta especifica e uma .. (32:32)
5:32 Total (34:34)

5:33 ERP, que é o que junta dos os .. (34:34)
5:34 toda a gestao de indicadores, .. (34:34)
5:35 a interacao entre os sistemas .. (34:34)
5:36 nao sao todos que conseguem en.. (39:39)
5:37 aquelas pessoas que precisam t.. (39:39)
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5:38 ERP, que é o principal deles (46:46)

5:39 para gestdo nés temos aqui o S.. (46:46)
5:40 AGRENES, que é para questio ag.. (46:46)
5:41 as vezes vocé tem uma certa re.. (48:48)
5:42 depois de um tempo o pessoal c.. (48:48)
5:43 hoje ja esta bem melhor atravé.. (50:50)
5:44 acho que esta bom, porque eu v.. (54:54)
5:45 todo e qualquer investimento p.. (59:59)
5:46 Isso esta acontecendo (63:63)

5:47 CRM, que é uma questao para tr.. (63:63)
5:48 ERP, nao sei se vocé viu o pro.. (63:63)
5:49 Sim, sao os portais, relatoério.. (66:66)
5:50 Eles tém acesso via Web, via c.. (68:68)
5:51 Em tempo real. (68:68)

5:52 nunca tive uma reatividade del.. (70:70)
5:53 Para mim sim (61:61)

5:54 Por gerenciamento estratégico (83:83)
5:55 s6 esse software que a gente u.. (72:72)
5:56 o CRM nosso, esta na casa dos .. (72:72)
5:57 odo software tem um percentual.. (74:74)
5:58 acredito que a gente esta usan.. (76:76)
5:59 quantidade de informacao (81:81)

5:60 ele é um pouquinho mais antigo.. (81:81)
5:61 5% (70:70)

5:62 95% (70:70)

5:63 tudo que foi mapeado la, vem n.. (14:14)
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