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RESUMO

O presente trabalho busca analisar o processo de desenvolvimento de um sistema de
informacdo, destinado a implantacdo do planejamento estratégico de uma instituicdo de
ensino superior. Para tanto, sdo levantados os principais conceitos relacionados a estratégia,
planejamento estratégico e sistemas de informacdo. O método utilizado foi o estudo de caso,
através da observacdo participante, registro em arquivos e analise documental. A analise dos
dados foi feita através da analise de contetudo. Os resultados obtidos evidenciam que o sistema
de informacdo estudado utilizou técnicas de desenvolvimento de software de diferentes
metodologias para o desenvolvimento de sistemas de informacdo, sendo a metodologia de
Prototipacdo ou RAD (Rapid Application Development) a que mais se aproximou ao sistema
estudado. Também pdde ser constatado, através dos dados obtidos, que as principais funcdes

do software estudado estdo ligadas a funcédo de controle administrativo.

Palavras-chave: Estratégia, Planejamento Estratégico, Sistemas de Informacéo.



ABSTRACT

This work analyses the development process of an information system for implementation of
the strategic planning in a university. In order to do that, the main concepts related to strategy,
strategic plan and information systems were raised. The method was a case study by
participant observation, file records and documental analysis. The data analysis was made
through content analysis. The obtained results prove that the studied information system used
software development techniques from different methodologies for information systems
development. However, the prototyping methodology or RAD (Rapid Application
Development) was that one with the nearest similarity to the studied system. It can be also
observed, through the obtained data, that the main functions of the studied software are linked

to the administrative control function.

Key-words: strategy; strategic planning; information systems.
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1 INTRODUCAO

Desde sempre, 0 homem organiza seu tempo, sua rotina, enfim sua vida em funcéo de
suas necessidades. Atualmente, levando-se em consideracdo o aumento da concorréncia entre
as pessoas e entre as organizacgdes, buscam-se solucdes eficazes, a fim de melhorar a alocacéo
do tempo e de se diminuir o nivel de incerteza nas tomadas de decisdes. Da mesma forma que
as pessoas, as empresas necessitam se organizar, preparar-se para o presente e para o futuro,
planejando suas atividades, buscando aperfeicoar a aplicacdo de seus recursos, a fim de obter
a melhor relacéo custo-beneficio.

A necessidade de planejamento, aliada a constante mudanca nos mercados, cada vez
mais dindmicos e complexos, forca as empresas a adotarem formas eficazes e flexiveis de
gerenciamento. O objetivo desta flexibilidade e dinamismo nas organizacdes se da a fim de
buscar as melhores oportunidades assim como 0 a mudancga do curso de suas estratégias,
qguando necessario, acompanhando as necessidades do mercado. Diante disso, acredita-se que
0 processo de planejamento estratégico pode se apresentar como uma ferramenta que auxilie
0s executivos a melhor administrar seus negécios, orientando as atividades de suas empresas.

Contudo, a ado¢do de um processo de planejamento estratégico pode gerar um nimero
enorme de informacdes, decorrentes de agdes ou projetos ligados ao planejamento. Tais
informacdes, quando mal administradas, podem fazer com que as empresas, ao invés de se
beneficiarem com a ferramenta de planejamento estratégico, venham a se prejudicar, com a
adocdo da mesma. Outro risco na adogdo do planejamento estratégico nas empresas se da a
partir do momento em que este plano ndo é revisto continuamente, a fim de corrigir 0s rumos
preestabelecidos, caso necessario, levando em consideracdo os resultados das a¢des e projetos

ligados ao plano. Assim, faz-se necessario a introdugdo de um instrumento auxilie o
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acompanhamento das diversas informacdes geradas. O mercado tem buscado o0 apoio
necessario para o gerenciamento de suas informacdes, atravées de sistemas de informacéo (SI).
Sistemas de Informacdo tendem a proporcionar uma maior velocidade e precisdo na
organizacdo e no acompanhamento de processos organizacionais, além de diminuir as
barreiras de mudanca, frente as mudancas organizacionais.

Diante do acima exposto, o presente trabalho foi desenvolvido com intuito de verificar
esta tematica. Pretende-se descrever o processo de desenvolvimento de um sistema de
informacdo, destinado ao processo de implantacdo do planejamento estratégico de uma
instituicdo de ensino superior. Almeja-se responder a algumas indagacdes relevantes, tendo
como questdo central de pesquisa, a identificacdo de como foi efetivado o processo de
desenvolvimento de um sistema de informacédo, destinado ao processo de implantacdo do
planejamento estratégico, em uma instituicdo de ensino superior.

O Projeto desta Dissertacdo esta dividido da seguinte forma: Nos dois primeiros
capitulos se apresenta a delimitacdo do tema a ser pesquisado, estabelecendo os limites deste
estudo, a definicdo do problema que se deseja responder, bem como 0s objetivos que
delineiam este estudo.

No terceiro, expde-se a revisdo bibliografica, que serve como base teorica ao estudo.
Procura-se discutir conceitos de estratégia, planejamento estratégico, buscando-se um
aprofundamento no processo de implantacdo do planejamento estratégico, e sistemas de
informacao.

Por fim, o quarto busca explanar os procedimentos metodoldgicos adotados para a

realizacdo deste estudo.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

A necessidade de se dominar as informacdes tem gerado uma grande mudanca na
pratica das empresas, pois representa oportunidade para construcdo de vantagens
competitivas, valorizando-se a informacdo como fonte de riqueza. (CHIAVENATO e
SAPIRO, 2004). “... o valor é criado pela produtividade e pela inovacdo, que sdo aplicacdes
do conhecimento ao trabalho” (DRUCKER, 1997, p.16). Assim, a competitividade
mercadologica tem forcado as empresas a se adequarem, tanto sobre o ambiente externo,
quanto interno. Day e Wensley (1988) alegam que uma vantagem competitiva somente é
alcancada, quando a empresa prestar muita atencdo a evolucdo das necessidades dos seus
clientes e a ameaca de seus concorrentes. Dai a importancia da utilizagdo de informacao
atualizada e da existéncia de mecanismos que a faga chegar rapidamente ao conhecimento dos
gestores.

Além disso, o aumento da complexidade nos ambientes organizacionais dificulta
sobremaneira a elaboracdo de estratégias empresariais, em funcdo do grande ndmero de
variaveis, internas e externas, a serem analisadas. Neste contexto, as empresas tém buscado
diversas formas de diminuir os riscos e incertezas conseqiientes de suas decisdes e agoes.
Conforme Ansoff, (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL 2000, p. 58), “vamos nos
referir ao periodo para o qual a empresa é capaz de fazer previsdes com uma precisdo de
digamos, mais ou menos 20% como o seu horizonte de planejamento”. Tal afirmacéo denota a
velocidade das mudancas nos diversos mercados, que obrigam as empresas a cercarem-se de
niveis elevados de informacdes precisas e relevantes, a fim de tomarem decisdes com maior
grau de certeza em um menor espaco de tempo. Diante do cenario apresentado, verifica-se

que o planejamento estratégico € uma ferramenta administrativa que tem sido utilizada por um
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grande nimero de organizag6es, conforme pesquisa divulgada por Bain & Company (2004),
na tentativa de se resguardarem de possiveis surpresas nos horizontes a serem enfrentados. A
figura 1, da proxima pagina, apresenta o ranking das ferramentas de gestdo mais utilizadas
segundo a pesquisa da Bain & Company (2004).

Algumas organizacBes estdo adotando formas de gestdo sob parametros que lhes
permitam acompanhar essas transformacdes de forma eficaz, através da utilizacdo, por
exemplo, do planejamento estratégico. Neste sentido, a utilizacdo deste instrumento parece ir
ao encontro da necessidade que as organizacfes possuem para enfrentar 0 aumento da
competitividade dos mercados em que atuam.

Parece existir, no entanto, muita divergéncia em torno do tema planejamento
estratégico. Nao existe um modelo Unico para planejamento estratégico, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000). Algumas das vertentes de estudiosos sobre o tema defendem uma
visdo mais holistica, evolucionaria e emergente. Outros, no entanto, procuram explicar o
planejamento estratégico como um processo formal, através de métodos cartesianos, formulas,
matrizes, ou seja, a criacdo de modelos (WHITTINGTON, 2002).

Tomando como base a definicdo de Drucker (1977), planejamento estratégico € um
processo continuo, sistematico, organizado, capaz de prever o futuro, de maneira a tomar
decisbes que minimizem os riscos da organizagédo. Os autores citados por Whittington (2002),
que compartilham dessa abordagem estruturada e metddica, costumam dividir o planejamento
estratégico em duas fases distintas: elaboracéo e implantagdo. Segundo os mesmos autores, 0s
processos de elaboracdo e implantacdo devem ser adaptados as realidades empresariais,

mercadologicas e industriais.
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Figura 1 — Percentual de empresas que utilizam cada ferramenta administrativa

Fonte: Bain & Company (2004, p.9)
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A fase de elaboracdo do planejamento estratégico conforme a abordagem citada,
consiste na aplicacdo de diversas técnicas, que tém por objetivo final elaborar um plano, uma
cartilha, que devera orientar a organizagdo em suas a¢Ges, minimizando riscos e unindo 0s
esforcos corporativos em torno de objetivos comuns, predeterminados pelo plano. Ja a fase de
implantacdo do planejamento estratégico, decorrente da fase de elaboragcdo, tem como

finalidade alcancar as metas estabelecidas no plano, através de objetivos e estratégias
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elaboradas por meio de projetos e acdes, a serem desenvolvidos nas diversas areas da
organizacdo (AUDY, 2003).

Uma das caracteristicas marcantes do processo de implantacdo do planejamento
estratégico, foco deste estudo, € o monitoramento das a¢Ges executadas nas diversas unidades
da organizacdo, identificado como funcdo de controle (STONER e FREEMAN, 1999). Tal
acompanhamento permite identificar sucessos ou falhas na elaboracédo ou execucdo dos planos
estratégicos, de modo a corrigir eventuais desvios ou ainda gerar mudangas Nnos rumos
estabelecidos no plano (STONER e FREEMAN, 1999). As correc¢des decorrentes do processo
de monitoramento interno e externo, durante o processo de implantacéo, devem estar contidas
Nno processo, ou seja, devem servir como subsidio e sera, a0 mesmo tempo, consequéncia
desta etapa.

Dessa forma, segundo Thompson Jr. e Strickland 111 (2000), o ajuste e a criagdo de
estratégias, em decorréncia do processo de monitoramento, devem ser dindmicos e periodicos,
a fim de aprimorar e adaptar as mudancas dos ambientes internos e externos das organizagoes.
Nesse contexto, as pessoas, ou areas, encarregadas de gerenciar e desenvolver a
implementacdo das estratégias organizacionais, necessitam se manter constantemente
informadas a respeito do andamento das agdes internas da organizacdo e das mudangas no
ambiente externo. Tal acompanhamento servird para que possiveis alteracdes nos rumos da
organizacdo, delimitados pelo planejamento estratégico, possam ser corrigidas em tempo, a
fim de minimizar esforgos que ndo venham a agregar valor para empresa, ou para conquistar
vantagens competitivas nos mercados em que atuam. Para tanto, os executivos encarregados
de determinar os rumos das organizacdes, procuram se cercar das informacGes necessarias a
tomada de deciséo.

E importante salientar que, em funcdo do tamanho das organizacdes, é possivel que

haja um grande numero de informacgdes a serem acompanhadas, decorrentes da implantacao
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de um planejamento estratégico. Esta situacdo pode dificultar o processo de controle, descrito
anteriormente. Este cenario destaca a necessidade de um instrumento que possa auxiliar o
acompanhamento das inumeras informacg6es geradas a partir dos planos de a¢des ou projetos,
que fazem parte de processo de controle da implantacdo do planejamento estratégico
(CHIAVENATO e SAPIRO, 2004).

Diante disso, a utilizacdo de sistemas de informacdo (S1) pode propiciar um melhor
acompanhamento das atividades relacionadas ao planejamento estratégico, nos diversos niveis
das organizacOes. Para Stair (1998), a utilizacdo de Sl nas organizacdes proporciona uma
maior velocidade na introdugdo e no acompanhamento de processos organizacionais.

Portanto, sistemas de informacdo podem imprimir uma maior rapidez no processo de
implantacdo do planejamento estratégico, diminuindo o tempo de aprendizado e minimizando
a resisténcia a mudancas, natural nos processos de implantagdo de planejamento estratégico
(PORTER, 1999). Audy e Brodbeck (2003) afirmam que a utilizacdo de sistemas de
informacao, durante a fase de implantacdo do planejamento estratégico, é bastante apreciada e
colabora para o sucesso desta fase.

Stair (1998) diferencia os sistemas de informacéo de acordo com suas caracteristicas e
utilizacdo dentro das organizagdes, sendo que aqueles que servem ao acompanhamento do
processo de implantacdo de planejamentos estratégicos, segundo ele, sdo denominados de
Executive Information System (sistema de informagdes para executivos), mais conhecido pela
sigla EIS. Rezende e Abreu (2003) atestam que as informagdes contidas nos sistemas de EIS,
devem permitir aos executivos elaborar diversas analises, sob varios enfoques, fornecendo
informacdes criticas de forma imediata, para tomadas de decisdes.

Contudo, a implantacdo deste tipo de sistema pode implicar desafios de toda ordem,
podendo gerar grandes impactos nas organizagdes, como qualquer outra tecnologia de

informacdo. Assim, torna-se imprescindivel que a avaliagdo de seu impacto ndo se atenha
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apenas aos aspectos técnicos e financeiros, mas considere igualmente questfes ligadas a
organizacao e a sua capacidade de aceitar e suportar as mudancas organizacionais decorrentes
de uma implantacdo tecnologica (GRAEML, 2000).

Outra questdo importante, ao se discutir o desenvolvimento de sistemas de
informacdo, é a utilizacdo de métodos e técnicas que garantam uma maior produtividade e
qualidade no produto resultante do desenvolvimento de software (PRESSMAN, 1995).
Segundo Pressman (1995), métodos de desenvolvimento de sistemas de informacdo
descrevem os detalhes de como construir um software, através de um amplo conjunto de
tarefas como: planejamento, analise, projeto, codificacédo, testes e manutencéo.

Baseando-se nos fundamentos teoricos propostos por Pressman (1995), Stair (1998),
Graeml (2000) e Rezende e Abreu (2003), em conjunto com a construgdo de um sistema de
informacdo para implantacdo do planejamento estratégico de uma IES, o problema de
pesquisa do presente trabalho pode ser assim formulado: Como foi desenvolvido um sistema

de informacéo para o processo de implantagcdo do planejamento estratégico?
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3 OBJETIVOS

Para melhor orientar este trabalho, definiu-se um objetivo geral e dois objetivos

especificos, que se pretende alcancar.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo é analisar o processo de desenvolvimento,
implementacdo e implantacdo de um sistema de informacdo, destinado a implantacdo do

planejamento estratégico de uma instituicdo de ensino superior.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Relacionados a este objetivo geral, foram definidos dois objetivos especificos a serem
atingidos:
1. Descrever as fases de projeto, andlise, desenvolvimento e implantacdo do sistema
de informacéo a luz das metodologias de desenvolvimento de software;
2. Analisar as fungdes do processo de implantacdo de planejamento estratégico

contempladas no sistema de informagéo desenvolvido.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda os principais conceitos que serdo utilizados na pesquisa aqui
proposta. Os principais topicos a serem tratados neste capitulo séo:

a) Conceitos e caracteristicas de planejamento estratégico;

b) A fase implantacdo do planejamento estratégico;

c) A funcdo de controle e seu papel no processo de implantacdo do planejamento

estratégico;

d) Principais conceitos sobre sistemas de informacéo;

e) As caracteristicas dos sistemas de informacdo, principalmente sistemas de

informacdo para planejamento estratégico;

f) As metodologias para o desenvolvimento de sistemas de informacao;

Existem diversas fontes e muitas divergéncias sobre planejamento estratégico, sendo
apresentadas varias terminologias, concepcdes e conceituacfes a respeito de planejamento
estratégico. Assim, além desta pesquisa tratar a respeito do assunto sistemas de informacéo,
sera feito uma explanacao sobre estratégia e planejamento estratégico, detalhando as fases de
elaboracdo e implantagdo, com énfase no processo de implantacdo do planejamento
estratégico. Este roteiro servird como base para melhor analisar o papel dos sistemas de
informacdes nos processos administrativos, em especial o processo de implantacdo de
planejamento estratégico, foco desta pesquisa.

Assim sendo, este capitulo abordara os assuntos aqui descritos, iniciando por macro
conceitos a respeito de estratégia, passando a tratar sobre planejamento estratégico, algumas
de suas caracteristicas e suas etapas. Logo em seguida abordar-se-a, mais especificamente, a

etapa de implantacdo de planejamentos estratégicos e, por ultimo, tratar-se-4 do assunto
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sistema de informacdo. Desta forma, buscar-se-4 uma relacéo entre o processo de implantacéo

do planejamento estratégico e a utilizacdo dos sistemas de informac6es para este fim.

4.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Para melhor situar o assunto estratégia, Zaccarelli (2000) faz um resumo dos

principais marcos histdricos da estratégia, conforme o quadro abaixo:

ANO ACONTECIMENTO
1965 Edicdo do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff
1973 Realizacdo do Primeiro Seminario Internacional de Administracdo Estratégica na

Universidade de VVanderbilt

Publicacdo do primeiro livro (Estratégia Competitiva) com desenvolvimento de
conceitos préprios de estratégia, o autor era Michael Porter

Edicdo do livro The rise and fall strategic planning, de Henry Mintzberg, que
1994 mostra a precariedade dos conceitos de planejamento estratégico e marcou o inicio
de uma nova fase dos conceitos de estratégia

Publicacdo de artigo na revista International Management, mostrando que o

1994 planejamento estratégico deixava de ser o servi¢o de maior faturamento das
empresas de consultorias européias

1980

Quadro 1 - Cronologia dos estudos sobre estratégia
Fonte: Zaccarelli (2000)

As definicBes sobre estratégia sdo variadas, das quais serdo apresentadas algumas a
seguir, prosseguindo a ordem cronologica das publicacdes.

Um dos primeiros pesquisadores sobre o assunto, Simon (1971), define estratégia
como o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser exigido em determinado
periodo de tempo. A estratégia, portanto, propde indicar o caminho para atingir os objetivos
tracados. Porter (1997) traz uma tipologia composta de trés estratégias genéricas: lideranca no
custo total, diferenciacdo e enfoque. Segundo o autor, as empresas que apresentariam melhor

desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas uma das trés estratégias
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genéricas. As empresas que procurassem estratégias hibridas ou que fracassassem na busca de
uma das trés estratégias foram por ele designadas como meio termo.

A visdo estratégica tem a organizagdo como um sistema aberto e inserido num
contexto social, econdémico e politico mutante, privilegiando a forma de relacionar-se com a
sociedade, através de seus produtos e seus servicos. Oferece lugar a tomada de decisdes,
considerando o fluxo de informacdes entre a organizacdo e seu ambiente. Considera-se que,
para mudar uma organizacdo importa redefinir sua missao, objetivos e formas de identificar e
selecionar alternativas de agdo (NAKAYAMA; PROANO; VERDIN; PILLA, 2002).

De acordo com o mesmo autor, a nova Visdo estratégica pretende: construir
consciéncia sobre a nova missdo da organizacdo; pensar além do usual na conducao de suas
atividades, examinando novas alternativas; criar novas perspectivas do futuro; favorecer a
mentalidade antecipatoria para reduzir a ocorréncia de problemas; ampliar as interac6es
humanas por meio da comunicacéo, interdependéncia e comunicagéo.

Conforme Andrews (apud ESTRADA, 2000), estratégia € um padrdo de decisdes que
ocorre de forma deliberada e anteriormente as agdes, para determinar objetivos e metas,
produzir as principais politicas e planos para atingir metas e definir a série de negocios que a
empresa vai perseguir, o tipo de organizacdo econémica e humana pretendida a natureza da
contribuicdo econdmica que ela deseja produzir para seus acionistas, empregados, clientes e
comunidades.

Em virtude de as palavras estratégia, objetivos, metas, politica e programas terem
significados diferentes para varias pessoas e para varias culturas organizacionais, Mintzberg e
Quinn (2001) usam as seguintes definicdes:

a) Estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e

sequéncia de a¢des de uma organizacdo em um todo coerente;
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b) Metas ou objetivos ditam quais e quando os resultados precisam ser alcangados,
mas ndo dizem como devem ser conseguidos. As metas principais — as que afetam
a direcdo e a viabilidade total da entidade — sdo chamadas metas estratégicas;

c) Politicas sdo regras ou diretrizes que expressam os limites dentro das quais as
acOes tem a obrigacdo ocorrer. Politicas importantes — as que orientam a direcédo e
a postura geral da entidade ou que determinam sua viabilidade — sdo chamadas
politicas estratégicas;

d) Programas estabelecem a seqliéncia passo a passo das agdes necessarias para que
se atinja os principais objetivos. Expressam como 0s objetivos serdo alcancados
dentro dos limites estabelecidos pela politica, programas de porte que determinam
0 empuxo e a viabilidade geral da entidade sdo chamados programas estrategicos;

e) DecisOes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento e, em ultima analise, sua viabilidade a luz do previsivel e do
imprevisivel, assim como as mudancas desconhecidas que possam acontecem em
seus ambientes mais importantes.

Cinco diferentes definicdes de estratégia séo apresentadas, por estes mesmos autores, a
citar: plano, pretexto, padrédo, posicdo e perspectiva. A seguir se fard uma breve explanacéo
sobre cada um destes conceitos, a fim de identificar suas diferencas.

Como plano, a estratégia € uma diretriz ou um conjunto de diretrizes para lidar com
determinada situacdo. Como planos, as estratégias também podem ser genéricas ou
especificas Assim, de acordo com esta definicdo, as estratégias tém duas caracteristicas
essenciais:

As estratégias sdo preparadas previamente as acdes para as quais se aplicam e séo

desenvolvidas de forma consciente e deliberada. Uma variedade de campos de acéo reforca
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este ponto de vista: na area militar a estratégia trata do planejamento do plano de guerra,
moldando as campanhas; na teoria dos jogos;

A estratégia € um plano completo que especifica quais opc¢des serdo feitas em cada
situacdo; e na gestdo, a estratégia € um plano unificado com a finalidade de assegurar que 0s
objetivos do empreendimento sejam alcangados.

Contudo, Mintzberg e Quinn (2001, p. 27) asseveram que “ainda como plano, uma
estratégica pode também ser um pretexto, ou seja, apenas uma ‘“manobra” especifica com a

finalidade de enganar o concorrente ou competidor”. E, segundo 0s mesmos autores:

A estratégia é um padrdo em um fluxo de a¢des. Essa defini¢do consiste em afirmar
que a estratégia é consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou néo.
Assim, as definicbes de estratégia como plano e como padrdo podem ser bem
independentes uma da outra: os planos podem nado ser atingidos, enquanto que 0s
padrdes poderdo surgir sem suspeita. J& a estratégia como posicao significa uma
maneira de colocar a organizacdo no ambiente. Com isso, a estratégia se torna a
forca de mediacdo ou harmonizagdo entre a organizacdo e o0 ambiente.
(MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 28).

Coimbra (2002) enfatiza que a estratégia como posicdo pode-se estender além da
concorréncia, quer seja ela econémica ou nado, visando a criar retornos econdmicos e descobrir
maneiras de sustenta-las, isto €, qualquer posicdo viavel, quer seja ou ndo diretamente
competitiva.

Por fim, Mintzberg e Quinn (2001, p. 30) colocam:

A estratégia como perspectiva busca olhar para dentro da organizacdo, mais
especificamente para o pensamento dos estrategistas, coletivamente, mas com uma
visdo mais ampla, ndo apenas de uma posicdo escolhida, mas de uma maneira
enraizada de ver o mundo. Assim, a perspectiva é compartilhada pelos membros de
uma organizacdo. Dessa forma, nesse contexto, entra-se na mente coletiva —
individuos unidos pelo pensamento comum e/ou comportamento. Portanto, uma das
principais questdes no estudo da formacao da estratégia € a maneira como interpretar
essa mente coletiva, como compreender as intencBes se difundem através da
organizacdo para se tornarem compartilhadas e como as acdes passam a ser
exercidas em uma base coletiva.

Portanto, embora existam convergéncias entre as definicdes propostas por Mintzberg e
Quinn (2001), percebe-se que essas definicbes competem e ao mesmo tempo se

complementam.
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4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Até o final da década de 50 a idéia de planejamento estratégico estava voltada as
relacOes internas da organizacgdo, segundo Graeml (2000). Nos meados da década de sessenta,
comecgou-se a perceber a necessidade de focar a relagdo produto/mercado, pois o perfeito
funcionamento organizacional ndo garantia necessariamente o sucesso do negécio. O
planejamento estratégico ndo é totalmente preciso, nem da garantias de sucesso. Assim, seu
objetivo € aumentar a probabilidade de ocorréncia de fatos favoraveis, maximizando o retorno
de investimento e minimizando a gravidade e as oportunidades de ocorréncia de fatos
desfavoraveis.

Desta forma, tendo em vista a rapidez com que as mudancgas acontecem atualmente,
busca-se formas eficazes de gerir as organizacbes, procurando-se tirar proveito das
oportunidades que o ambiente propicia e dos pontos fortes da organizacdo, assim como,
manobrar as ameacas e pontos fracos. E, destarte, pode-se dizer que o processo de
planejamento estratégico apresenta-se como uma ferramenta para que as geréncias melhor
administrem seus empreendimentos (CARMO, 1999). Assim, apds uma breve analise do
histérico do planejamento estratégico e sua importancia no mercado atual, cabe conceituar o
que ¢ planejamento estratégico.

Um dos mais abalizados escritores sobre administracdo, Drucker (1977), antes de
definir o que é planejamento estratégico, define o que ndo é planejamento estratégico.
Segundo o autor, planejamento estratégico ndo € uma caixa de magicas nem um amontoado

de técnicas, ou seja, quantificar ndo é planejar. Planejamento estratégico ndo € previsdo, mas
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se faz necessario por ndo se ter a capacidade de prever. Planejamento estratégico ndo opera
com decisdes futuras, mas com o que ha de futuro nas decisdes presentes. Planejamento
estratégico ndo é uma tentativa de eliminar o risco, mas sim, fundamental para que 0s riscos
assumidos sejam 0s riscos certos.

Apls apresentar o que ndo € planejamento estratégico, Drucker (1977) define
planejamento estratégico como sendo um processo continuo, sistematico, organizado e capaz
de prever o futuro, de maneira a tomar decisGes que minimizem riscos. Partindo desta
assertiva, pode-se assumir que planejar uma organizagdo consiste no estudo e na escolha de
alternativas para se alcancar um objetivo para a organizacgéo, a partir de sua situacdo atual.

Outra definicdo apresentada por Kotler (1989), diz que o planejamento estratégico
pode ser assumido como um meio analitico de estudo das condi¢cdes ambientais na qual a
organizacao esta inserida, influenciando o ambiente e sendo influenciada pelo ambiente direta
e indiretamente. Neste cenario estdo presentes as condi¢cbes econémicas, sociais, politicas e
culturais, bem como a arena competitiva formada pelos concorrentes, os clientes e 0s
fornecedores, além das capacita¢Ges internas da empresa. Outrossim, a organizacdo verifica
quais as condicOes favoraveis para crescer, conforme o seu plano minuciosamente tracado,
combatendo fraquezas e desviando a forgas dos seus concorrentes através do estimulo de seus
pontos fortes e aprimoramento dos seus pontos fracos.

Acrescentando algumas caracteristicas a respeito de planejamento estratégico,
Fischmann (1991) acredita que, planejamento estratégico também cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo.
Através desta consciéncia, estabelece o proposito de direcdo que a organizagdo devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos. O autor ainda coloca que esta € uma
metodologia para desenvolver novos talentos, necessarios a uma gestdo que pode eficazmente

enfrentar as ameacas do amanha, a fim de alocar os recursos escassos da empresa de forma
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racional para uma continuidade do empreendimento em um macroambinete turbulento e
incerto.

A evolucdo dos conceitos sobre planejamento estratégico traz novas caracteristicas a
serem observadas. Seguindo esta evolucao nos conceitos, Figueiredo (1997) alerta para o fato
de que um processo de planejamento estratégico serve para integrar a vasta gama de decisdes
e de acdes que a gestdo estratégica requer e, quando bem realizado, o planejamento fornece a
organizacdo um "mapa de estradas™ que facilita a iniciativa individual.

Em uma descri¢do mais cartesiana sobre planejamento estratégico, Oliveira (2001) diz
que o planejamento estratégico consiste no desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, que proporcionam uma situacdo capaz de avaliar implicacbes futuras de
decisOes presentes em funcéo de objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Oliveira (2001) considera que o
planejamento estratégico é uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela empresa, visando maior grau de interacdo com o ambiente.

De acordo com Pereira (2002), a palavra planejamento lembra pensar, criar, moldar ou
mesmo tentar controlar o futuro da organizacdo dentro de um horizonte estratégico. Segundo
0 autor, pode-se dizer que planejamento € o processo formalizado para gerar resultados a
partir de um sistema integrado de decisGes. Portanto, planejamento difere de improvisar, pois
enquanto o primeiro estd preocupado em elaborar um plano para fazer alguma coisa ou
mesmo criar um esquema para agir, o segundo prepara algo as pressas no momento em que
acontece ou as vezes age ao acaso. E justamente isso que o planejamento formal n&o
pressupde. No entanto, ndo se pode criar um plano para a organizagdo que a engesse por ser
extremamente rigido, € permitido a criatividade, a inovacéo e a flexibilidade no momento de

colocar o planejado em acdo.
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Conforme se pode observar, 0s conceitos apresentados sobre planejamento estratégico
ndo sdo excludentes, mas sim complementares. Cada autor citado traz um novo elemento a ser
observado no processo de planejamento estratégico. Assim, apds varias conceituacdes sobre o

assunto, cabe detalhar algumas de suas caracteristicas.

4.2.1 Caracteristicas do Planejamento Estratégico

Uma das principais caracteristicas do planejamento estratégico diz respeito ao fato de
ele estar ligado em nivel de decisdo mais alto da organizacdo. No nivel médio das
organizacdes, é utilizado o planejamento tatico, ligado as areas, departamentos, setores ou
niveis de geréncia, em geral. No nivel operacional sdo apresentados os planos operacionais,
para cada planejamento tatico especifico. Todos eles em sintonia com o todo maior, que é o
planejamento estratégico, a fim de estabelecer o chamado alinhamento estratégico
(VASCONCELLOS FILHO e MACHADO, 1979; OLIVEIRA, 2001). Descrevendo maiores
detalhes desta hierarquia, tém-se:

O planejamento estratégico relaciona-se com 0s objetivos de longo prazo e com as
maneiras de alcangé-los; trata de questdes que afetam a empresa como um todo; é de
responsabilidade do staff da organizagdo; € um processo politico que envolve conflitos e
poder; sua introducdo enfrenta resisténcias, porque implica em uma mudancga das regras no
status; requer comprometimento de toda a organizagdo; enfim é um processo de adaptagdo da
organizacdo ao ambiente.

O Planejamento Tético tem relacdo com os objetivos de médio e curto prazo; tem por

objetivo aperfei¢oar determinada rea de resultado e ndo a empresa como um todo; trabalha
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com as decomposicdes dos objetivos e estratégias estabelecidas no planejamento estratégico;
é de responsabilidade da administracdo de nivel médio.

Os Planos Operacionais formalizam a acdo; é a formalizacdo da metodologia de
desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a serem alcancados pelas areas
funcionais da empresa.

Pereira (2002) alerta que o planejamento estratégico ndo se trata de um jogo de
adivinhagbes sobre o futuro e sim uma linha tracada para o alcance de um objetivo. Porém,
em momento algum, deve-se construir esta linha de forma rigida. O plano devera possuir
carater contingencial, no sentido de apresentar saidas estratégicas para situacdes adversas as
desejadas ou de maior probabilidade quando da confeccdo do mesmo.

Ainda segundo Pereira (2002), para que o planejamento estratégico seja efetivamente
conduzido aos objetivos estabelecidos, apds a elaboracdo e aprovacdo do mesmo, faz-se
necessario montar uma equipe de planejamento estratégico. Desta forma, cria-se uma equipe
que terd como missdo determinar a forma com que o planejamento estratégico sera
implantado na organizacdo, ou seja, modelar o processo de implantacdo do planejamento
estratégico.

Outra caracteristica bastante descrita pelos autores de planejamento estratégico, € sua
divisdo em duas fases bem delimitadas, conforme segue.

Conforme descrito por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) o planejamento
estratégico, utilizando-se de uma abordagem prescritiva, pode ser dividido em fases ou etapas:
Elaboracdo e Implantacdo. Esta divisdo ndo € feita somente para fins deste estudo, mas por
diversos autores como Thompson Jr. e Strickland 111 (2000), Tavares (2000), Kaplan e Norton

(1997), Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992).
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Plano

Elaboragdo —P Implantag&o

Planeiamento Estratéaico

Figura 2 - Simplificacdo do modelo planejamento estratégico
Fonte: Tavares (2000)

A figura acima exemplifica a divisdo entre as fases do planejamento estratégico, que
serdo discutidas com maiores detalhes na sequéncia.

Assim, existem questdes referentes ao processo de elaboragdo do planejamento
estratégico, explica Pereira (2002), que importam ser apreciadas, dizendo respeito a um bom
funcionamento do mesmo e que, em muitas ocasifes, tornam-se vilds da historia.

A primeira delas, trata da comunicacdo entre os diversos setores envolvidos. Quinn
(1996) coloca que, sem uma boa rede de comunicacdo fica praticamente impossivel elaborar e
gerenciar 0 processo de planejamento dentro de uma organizacdo. Faz-se, ainda, considerar
que, quanto maior a organizagdo mais complexa séo as redes de informacao, dificultando a
execucdo e implantacdo. Pode-se imaginar uma estratégia de ambito global ou mesmo
regional, em que diversas unidades de producéo estardo envolvidas na busca da elaboracéo de
uma analise situacional, buscando uma convergéncia em termos de pensamento global e acéo
local. Por outro lado, pode-se imaginar uma unidade de uma pequena empresa que esta
buscando a elaboracdo de um plano de desenvolvimento de mercado. Se os envolvidos no
processo ndo estiverem falando a mesma linguagem dentro desta pequena empresa, 0 SUCESSO
do plano também corre grande probabilidade de nédo atingir o sucesso desejado.

A segunda questdo, trazida por Pereira (2002), faz alusdo ao importante papel da
flexibilidade em termos de comprometimento frente ao planejamento estratégico. Assim, um

plano ndo pode conter uma formalizacdo estruturada de forma rigida. Por se tratar de futuro,
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seja de longo, médio ou curto prazo, imprevistos poderdo ocorrer e quando estes se fizerem
presentes, 0 gestor do processo tera que “virar o leme do navio” com flexibilidade e agilidade
suficientes para que ndo se perca a meta desejada. Neste momento, a equipe devera estar
comprometida com a flexibilidade de suas a¢6es formuladas, abandonando um rumo em prol
de um objetivo maior, de forma contingencial.

Quanto ao produto da fase de elaboracdo do planejamento estratégico, o plano escrito
e materializado, devera nortear as ac6es administrativas, enquanto o processo de planejamento
estratégico se materializa. Esta seqiiéncia se dara através de um conjunto de decis@es criticas,
a respeito dos problemas organizacionais desafiadores, sobre as linhas de acdo a serem
sequidas e prioridades de investimento dos recursos (PAGNOCELLI e VASCONCELLOS
FILHO,1992).

Pereira (2002) destaca que o termo planejamento estratégico apresenta de forma
explicita as atividades de elaboracdo e implantacdo, e implicitamente a funcédo de controle.
Segundo ele, o processo de planejamento estratégico apresenta trés momentos bem definidos:

O momento da intencéo, do discurso, da aceitacdo por parte da coalizdo dominante da
organizacdo, ou seja, 0 aceite e o compromisso das pessoas que determinam 0S rumos
estratégicos da empresa. O segundo momento é chamado de momento da programacao do
planejamento, ou seja, colocar no papel as etapas do processo de planejamento. O momento
da acdo, da pratica, ou seja, implantar o documento gerado no momento dois e depois
controlar.

Ap0s a descricdo das caracteristicas sobre o tema planejamento estratégico, segundo
diversos autores, e tendo em vista sua divisdo em duas fases distintas, serdo expostos maiores

detalhes sobre as fases de elaboragédo e implantacao.
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4.2.2 A etapa de elaboracgdo do planejamento estratégico

Como o foco desta pesquisa esta voltado para fase de implantacdo do planejamento
estratégico, ndo serdo aprofundados os estudos sobre as técnicas utilizadas para elaboracdo do
planejamento estratégico. Cabe, porém, um breve relato sobre alguns conceitos desta primeira
fase, para que se possa estabelecer uma seqliéncia Idgica para o processo de implantacéo,
além do melhor entendimento de seus componentes.

A elaboracdo do planejamento estratégico pode ser composta por diversas técnicas,
conforme os autores que defendem as metodologias classicas, citados por Whittington (2002).
Tais técnicas podem ter como objetivo a identificacdo das ameacas e oportunidades, pontos
fortes e fracos no ambiente externo e interno da organizacgdo, entre outras, tendo como
resultado final um plano estratégico para a empresa (PORTER, 1997).

Assim, o plano resultante da etapa de elaboracdo, conforme Fischmann (1991), é algo
estatico, normalmente formalizado através de um documento intitulado Plano Estratégico.
Dessa forma, o plano estratégico de uma organizagdo é seu guia para as acfes, em um
determinado periodo de tempo. Outrossim, o planejamento estratégico é considerado um
processo continuo, baseando-se na execugdo dos projetos ou acfes da organizacdo, a fim de
leva-la a atingir, em um determinado intervalo de tempo as metas estabelecidas no plano.

A maioria dos textos sobre planejamento estratégico tende a propor uma sistematica
particular para a o processo, o que reforca a dimensdo formal e metodologica, do
planejamento estratégico, segundo Souza (1995). Ao aplicar um processo de planejamento
estratégico numa empresa, o planejador tem a liberdade de adaptar a metodologia as
condicBes particulares da empresa e a situacdo especifica do ambiente, procurando respeitar

alguns conceitos basicos para que tenha maior probabilidade de obter resultados. Assim,



35

segundo o autor, ndo existe uma metodologia aceita como a mais eficiente para desenvolver o
processo de planejamento estratégico. Isso dependerd da natureza da organizacdo e do
contexto em que o processo serd usado. Desta forma, cada autor ou consultor recomenda o
processo que tenha sido mais eficaz em sua experiéncia pratica.

A fase de elaboracdo do planejamento estratégico, conforme Oliveira (1995), possui
atividades e instrumentos especificos para o apoio a elaboracdo do plano estratégico. Algumas
delas serdo detalhadas na sequiéncia, pois exercem o papel de ligacdo entre a fase de
elaboracdo e a implantacdo, podendo estar presente em sistemas de informacédo que tratem do

assunto planejamento estratégico

4.2.2.1 Objetivos e Metas

Objetivo é a situacdo ou resultado que a organizacdo deseja alcancar. Meta € o
objetivo designado para ser atingido durante o periodo para o qual se planeja. Os objetivos
podem ser estilisticos ou de desempenho. Os estilisticos tém valor por si mesmo e podem ser
formulados pelo uso de cenérios. Os de desempenho requerem definicdes operacionais
especificando os meios pelos quais se pode medir progresso no sentido de atingir os objetivos
(ANSOFF, 1993).

Por objetivos estratégicos entendem-se os resultados esperados ou 0s estados a serem
logrados pela empresa no periodo por ela considerado. Estes tém a tarefa de expressar as
metas que a empresa deseja atingir e o prazo estabelecido para tanto, em termos concretos,
pois estas metas atuardo como parametro para se avaliar o grau de alcance dos objetivos

relacionados (PEREIRA, 2002).
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A fase de elaboracdo do planejamento estratégico, além dos objetivos e metas, tem 0
encargo de apresentar os seguintes resultados finais, segundo Oliveira (2002):

a) Direcionamento de esforcos para pontos comuns;

b) Consolidacdo do entendimento por todos os funcionarios da empresa, sobre a
missao, propdsitos, macroestratégias, macropoliticas, postura estratégica, objetivos
gerais, objetivos funcionais, desafios, metas, estratégias, politicas e projetos da
empresa, bem como indicar a elabora¢do do programa de atividades das varias
unidades organizacionais que integram a estrutura organizacional;

c) Estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que permita
a empresa trabalhar, levando em conta as prioridades estabelecidas e as excecdes
justificadas.

Portanto, a partir das definicGes apresentadas, 0s objetivos podem assumir funcGes de
avaliacdo das estratégias, por meio de comparacdo dos objetivos e metas propostas e
alcancadas. Podem também orientar as acOes estratégicas, definindo o estado futuro desejado,
de convergir a discussdo do planejamento estratégico, limitando o ambito da propria
discussdo, facilitando a comunicagdo na organizacdo, definindo um horizonte a ser atingido,
ao motivar estabelecendo metas a serem alcancadas e espelhando a distribuicdo do poder na

organizacao.

4.2.3 A etapa de implantacéo do planejamento estratégico

Os autores em que este trabalho se baseia, s&éo unénimes ao acentuarem que o plano

estratégico nada significa até que seus objetivos sejam transformados efetivamente em acdes
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concretas. Segundo Pagnoncelli e Vasconcello Filho (1992), este € o momento de
implementar os objetivos e as estratégias descritas no plano estratégico, resultado da fase de
elaboracdo, atraves dos planos de acéo.

Stoner e Freeman (1999) destacam que, nem mesmo a estratégia mais sofisticada e
criativa ira beneficiar a organizacdo se nao for implementada com eficacia, quer seja o plano
algo formal e detalhado ou ndo. Tais planos, segundo eles, devem ser traduzidos em planos
operacionais, ou seja, planos que serdo executados nas unidades operacionais das
organizacoes.

Crainer (2000) acrescenta que “o fracasso da maioria das estratégias sucede na fase de
implementacdo”. Segundo ele, a fase de elaboracdo do planejamento estratégico é a mais
simples, ficando para fase de implementacédo a dificil tarefa de colocar em préatica o que foi
determinado no plano estratégico. Thompson Jr. e Strickland 111 (2000, p.27), ponderam que
“a implementacdo da estratégia € a parte mais complicada e exige o maior tempo no
gerenciamento estratégico. Ela esta ligada a diversos aspectos da organizacao e deve ser um
movimento de adesdo geral”. Desta forma, através do relato destes autores, constata-se quao
importante e complexa é a etapa de implantacdo do planejamento estratégico.

Adentrando os conceitos que envolvem esta etapa, segundo Pagnoncelli e Vasconcello
Filho (1992), esta é a fase de indicar os resultados esperados para cada uma das acdes,
responsaveis, prazos e recursos necessarios a implantacdo. Com base no modelo descrito por
estes autores, alem de Chiavenato e Sapiro (2004), pode-se propor o processo de implantacdo
do planejamento estratégico conforme o diagrama abaixo, a fim de tornar mais compreensivel
seu encadeamento légico. No diagrama abaixo fica evidente a divisdo entre as fases de
elaboracdo, composta por Visdo, Missdo, Objetivos e Estratégias, e a fase de implantacéo,
composta pelas acOes a serem desenvolvidas pelas Unidades Estratégicas de Negocio (UENS).

A partir deste diagrama, serdo expostos conceitos mais detalhados sobre esta fase.
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Figura 3 - Modelo de planejamento estratégico.
Fonte: Adaptacdo de Chiavenato e Sapiro (2004. p.306) e Pagnoncelli e Vasconcello Filho (1992, p. 313)

Através da figura acima, pode-se identificar o escopo dos conceitos sobre
planejamento estratégico, bem como a distin¢do entre a etapa de elaboracdo e implantacéo,
sendo esta ultima de responsabilidade direta das unidades estratégicas de negdcio. Conceitos
como Visdo, Missdo, Objetivos, Estratégias, Plano de Acdes, Procedimentos, Indicadores,
Recursos e Resultados Esperados, também estdo representados na figura e serdo esclarecidos
a sequir.

Para que se possa melhor entender os conceitos e terminologias utilizadas na fase de
implantacdo do planejamento estratégico apresentados na figura acima, aprofundando, desta
forma os conhecimentos sobre esta que é a fase-foco deste estudo, sera feita uma breve
descricdo sobre estes conceitos, segundo diversos autores:

a) Unidade Estratégica de Negocios (UEN): Agrupamentos de atividades

organizacionais que atuam em mdaltiplos ramos de negdcio, gerando produtos ou

servicos muito similares, dentro de uma mesma organizacdo (STONER e
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FREEMAN, 1999, p. 138). Dividir a organizacdo em Unidades Estratégicas de
Negdcio (UENS) servird para o desenvolvimento de competéncias especificas das
mesmas e a mensuracdo particionada, identificando possiveis centros de
exceléncia e/ou entes fracos. Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) classificam
UEN como sendo um agrupamento de empresas subsidiarias com base em
elementos estratégicos significativos mantidos em comum. Segundo eles as UENs
proporcionam as empresas amplas e diversificadas, uma maneira de racionalizar a
organizacdo com muitos negdcios distintos e um arranjo de geréncia para capturar
os beneficios das afinidades estratégicas, agilizando o processo de planejamento e
orcamento.

Acéo: Pagnoncelli e Vasconcello Filho (1992) ordenam as ac¢Ges ou planos de
acdes, como sendo o desdobramento das estratégias, ou seja, a descricdo das
atividades ou projetos a serem desenvolvidos nas UENS, a fim de atingir objetivos
propostos no plano estratégicos. A elaboracdo dos planos de acdo, segundo estes
autores, devem ser feitos pelos grupos de acdo das UENS, sendo orientados pelos
coordenadores do processo de implantacdo do planejamento estratégico, a fim de
determinar: a) Quais acdes sdo relevantes para organizacdo; b) Quais acdes sao
permanentes ou com periodo de tempo predeterminado; ¢) Quais acdes deverao ser
incluidas no plano de acéo, a fim de que sejam mais bem coordenadas. Stoner e
Freeman (1999) chamam as ac¢des de planos operacionais, e classificam-nas como
sendo o plano que descreve os detalhes necessarios para se incorporar a estratégia
no seu dia-a-dia. Ainda fazem uma distin¢do entre dois tipos diferentes de acbes
ou planos operacionais, conforme a figura 4, dividindo-os entre os planos que

serdo executados uma Unica vez, com data de inicio e fim predeterminados e
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planos permanentes, que sdo decisdes utilizadas pelos administradores para lidar

com tarefas rotineiras.

OBJETIVOS

vV VY
PLANOS ESTRATEGICOS

Planos Operacionais

A~

Atividades que Atividades que
ndo se repetem se repetem
Planos de uso Unico Planos Permanentes
A 4
\ 4 A 4 Politicas
Programas
Orcamentos v
vV VYV Procedimentos e
Projetos Métodos Padrdes
\ 4

Regras

Figura 4 - Hierarquia dos Planos Organizacionais
Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 166)

¢) Resultado esperado: Conforme Pagnoncelli e VVasconcello Filho (1992), resultado
esperado diz respeito ao que realmente se pretende atingir com determinada acéo.

d) Procedimentos: Um plano permanente, que contenha diretrizes detalhadas para o
desdobramento de acbes organizacionais que ocorrem regularmente (Stoner e
Freeman, 1999, p. 138). Ainda segundo eles, um procedimento proporciona um
conjunto detalhado de instrucdes para realizar uma agéo.

e) Recurso: Com relacdo aos recursos, Pagnoncelli e Vasconcello Filho (1992)
dizem se tratar dos insumos necessarios para execucdo de uma acao. Sendo que

recursos podem ser divididos ainda em financeiros, humanos ou de outra ordem.
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f) Horizonte de tempo: Como os planos estratégicos tendem a levar anos, como o
caso da organizacdo estudada, ou décadas, como € o caso da Coca-Cola, importa
estabelecer um horizonte de tempo, determinando inicio e fim das acbes a serem
implementadas, a fim de identificar se, dentro dos prazos determinados foram
atingidos os objetivos propostos. Os horizontes de tempo sdo geralmente
qualificados como sendo de curto ou longo prazo, cabendo as organizacdes adapta-
los a suas realidades (Thompson Jr. e Strickland I11, 2000). Horizontes de longo
prazo dizem respeito aos resultados a serem alcancados nos préximos trés a cinco
anos ou mais. Entdo, as acOes que possuem horizonte de curto prazo, sao
consideradas pelos autores supracitados, como sendo metas de desempenho da
organizacdo. Segundo eles, a quantidade de acbes de curto prazo em uma
organizacdo denota a velocidade com que os gerentes estdo tentando atingir os
objetivos de longo prazo;

g) Responsavel: Como responsavel pela agdo, Pagnoncelli e Vasconcello Filho
(1992) entendem ser a pessoa que responderd pelo andamento da mesma e
exercerd a tarefa de coordena-la, na UEN em que atua;

h) Indicadores de desempenho: Para Graeml (2000), o grande objetivo dos
indicadores € o de facilitar estratégias e acbes preventivas de menor custo e a
tomada de decisdo baseada em fatos e, principalmente em dados.

Ratificando o que foi descrito por diversos autores, sobre a importancia e dificuldades

desta fase, Chiavenato e Sapiro (2004) dizem que a elaboracdo do planejamento estratégico é
muito importante, porém, quase sempre esbarra na fase de implementacdo. Se a fase de
implementacao nao for executada com cuidado, mesmo que as estratégias tenham sido muito

bem elaboradas, fracassard. Desta forma, prosseguindo, analisar-se-a as barreiras ao processo
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de implantacdo de planejamento estratégicos, acreditando-se que a utilizacdo de sistemas de

informacao possa ter alguma acdo dobre as mesmas.

4.2.3.1 Barreiras a implantacdo do planejamento estratégico

Algumas das possiveis barreiras & implantacdo do planejamento estratégico, listadas

por Peter Lorange (apud Stone e Freeman, 1999), séo divididas em duas classes: 1) restri¢coes

ambientais e 2) restri¢cOes internas, as quais destacam:

1)

a)

b)

d)

Restri¢cdes ambientais

Escassez: Deficiéncia de recursos naturais que podem afetar o prego da matéria
prima;

Politica: As alteracbes legais e politicas costumam afetar as estratégias das
organizag6es. O conhecimento profundo das entidades que se relacionam direta ou
indiretamente no seu nicho de mercado é de fundamental importancia para
sobrevivéncia das organizagdes;

Atitudes: A organizacdo tem de estar atenta para as mudancas na realidade
politica e nos valores sociais, incentivando seus administradores a compreender o
direcionamento estratégico e seu papel perante ele;

Mudancas de poder: Os grupos de interesse e as pressdes externas também se
encontram em constante mudanca e precisam ser monitorados pela organizacao;
Tecnologia: O crescimento da necessidade de especializagdo tecnoldgica como
fator competitivo deve ser considerado pelas organizagfes como importante fator

estratégico.
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2) Restricdes Internas

a) Inflexibilidade: Com frequéncia as divisdes funcionais se tornam feudos
rigidamente independentes, o que tornando a organizacéo inflexivel;

b) Obsolescéncia de executivos: A evolucdo ambiental pode tornar os executivos de
uma organizacao obsoletos, gerando enfraquecimento de suas acoes;

c) Bairrismo: Normalmente executivos dedicam suas forcas a uma area especifica da
organizacdo em prioridade a organizacdo como um todo. Desta maneira, surgira
uma falta de viséo global, causando diferencas dentro da organizacao;

d) Valores, estilos, tradigdes: A cultura organizacional atrai todos integrantes em
torno do mesmo estilo. Porém, esta especificacdo pode se tornar vitima da falta de
reacdo a mudancgas nos quesitos valor, estilo e tradicdo, ao desenvolvimento de
novos negocios e oportunidades;

e) Poder: Em muitas organizacbes 0 executivo principal ndo possui poderes
suficientes para implementacdo das mudancgas necessarias a implantacdo do
planejamento estratégico, enfraquecendo o processo de implantagdo do
planejamento estratégico.

Tratando ainda das barreiras que impedem o sucesso da implantacdo do planejamento

estratégico nas empresas, outro autor, Pereira (2002), cita 0s seguintes topicos:

e Existéncia de resisténcia interna

o Falta de especialistas em planejamento estratégico

e O processo e dispendioso

e O ambiente ndo corresponde as expectativas

Outra questdo que importa ser levada em consideracdo é o fato de algumas

organizacGes correrem o risco em focar seus esforcos na fase de elaboracdo do planejamento

estratégico, utilizando-se excessivamente de métodos analiticos, altamente complexos, e
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gerando o que Ansoff (apud Crainer, 2000) chamou de “paralisia pela analise”, ou seja, uma
sucessdo de planos estratégicos altamente elaborados e incapazes de ser implementados.
Henry Mintzberg, em seu livro The rise and fall of strategic planning, sustenta que o0 excesso
de analise e a formalizacdo foram os motivos da queda do planejamento estratégico
convencional (apud Crainer, 2000).

Porém, Bernard Taylor (apud Crainer, 2000) comenta que, hoje em dia, diversas
tendéncias convergentes tendem a corrigir as falhas do processo de planejamento estratégico,
a citar: a) Tornar o ciclo de elaboracdo constante, ndo anual; b) Foco das discussdes
estratégicas em questdes estratégicas e ndo em planos operacionais e por ultimo; c)
Eliminacdo de grandes grupos de pensadores organizacionais que, repletos de mentes
brilhantes, isolados do resto da organizacdo, sdo responsaveis pela elaboracdo de planos
mirabolantes.

A seguir, serdo apresentadas outras caracteristicas que estdo presentes na fase de

implantacdo do planejamento estratégico.

4.2.3.2 Comités estratégicos

A fase de implantacdo do planejamento estratégico, por sua vez, pode ser dividida em
duas etapas distintas, conforme Thompson Jr. e Strickland Ill1 (2000), Chiavenato e Sapiro
(2004) e Kaotler (2000): A primeira parte do processo de implantacdo do planejamento
estratégico compreende a preparagdo da organizacao, atraves de reestruturagdes, ajustes e o
desenvolvimento sistemas de controles. A segunda é o acompanhamento efetivo do rumo do

planejamento estratégico.
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Ao tratar desta fase de preparacdo para implantacdo do planejamento estratégico,
Pagnoncelli e Vasconcello Filho (1992) indicam a implementacdo do planejamento
estratégico através de grupos estratégicos, ou comités estratégicos, conforme a fugira abaixo,
que irdo coordenar o desdobramento desta fase. Algumas das func¢des destes grupos, segundo
0s autores citados, sdo: a) dar orientacdo aos participantes durante o processo de implantacgéo;
b) ajuda-los a identificar a relevancia das acdes a serem implementadas e; c) reduzindo o
nimero de acbes de modo a aperfeicoar recursos e esforgos. Como foi visto anteriormente
neste trabalho, a estrutura organizacional que permitira tal implantacdo pode adotar modelos
diferentes nas organizacdes. Este tema é abordado neste estudo por fazer parte do processo de
implantacdo do planejamento estratégico e ter grande influéncia sobre a criacdo do sistema de

informacao estudado.

Comité
administrativo

Comité Presidéncia Sistemfl de
Estratégico Gest,aq
Estratégica
Diretor A Diretor B Diretor C Diretor D Diretor E

Figura 5 — Modelo de estrutura para sistemas de gestdo estratégica
Fonte: Chiavenato e Sapiro, 2004, p. 307

A seqguir, serdo descritos alguns conceitos sobre a funcdo de controle no processo de
implantacdo do planejamento estratégico, tendo em vista as funcdes e caracteristicas do

sistema de informacdo a ser estudado.
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4.2.3.3 A funcéo de Controle

Para Drucker (1975), a palavra “controles” ndo é puramente o plural de “controle”. O
autor acentua que os sindnimos de “controles” sdo mensuracéo e informacéo e o sindbnimo de
“controle” é direcdo. Assim, 0s “controles” pertencem aos meios, lidam com os fatos, com 0s
eventos do passado; ja o controle € uma finalidade, trata das expectativas, isto €, do futuro.

Chiavenato e Sapiro (2004) declaram que o controle é algo universal, pois todas as
atividades humanas sempre fazem uso do controle, que consiste em um processo que guia a
atividade exercida para um fim previamente determinado. Os autores alegam que a esséncia
do controle reside em verificar se a atividade controlada esta ou ndo alcancando resultados
desejaveis. Assim, o controle é a funcdo administrativa que monitora e avalia as atividades e
resultados alcangados para assegurar que o planejamento, a organizagdo e a dire¢cdo sejam
bem sucedidos. Portanto, o controle verifica se a execucdo estd de acordo com o que foi
planejado e quanto mais completo, definidos e coordenados forem os planos, mais facil serd o
controle. E, com a funcdo de controle, o administrador assegura-se que a organizagdo e seus
planos estejam na sua trilha certa.

Para Stoner e Freeman (1999) o controle em uma empresa é necessario para monitorar
0 progresso e corrigir erros, alem de auxiliar no monitoramento das mudancgas ambientais e
seus efeitos sobre o progresso da organizacdo, 0 que tem se tornado muito importante nos
ultimos tempos. Outras razdes necessarias para 0 processo de controle, segundo os autores,
séo:

a) Enfrentar a Mudanca: ao ajudar os administradores a detectar mudangas que

afetam os produtos e 0s servicos de suas organizagdes, a funcdo de controle pode

ajuda-los a administrar as ameacas ou as oportunidades resultantes da mesma;
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b) Criar Ciclos mais Répidos: o controle eficaz € essencial para esse processo, pois
permite monitorar a qualidade, a velocidade da entrega, 0 processamento dos
pedidos e saber se os consumidores estdo recebendo o que querem e quando
querem;

c) Acrescentar Valor: adicionar valor € um modo de obter vantagem competitiva e 0
objetivo da organizacdo deve ser adicionar valor ao seu produto ou servico,
tomando a forma de uma qualidade bastante elevada e alcancada através de
controles rigorosos;

d) Unificar Trabalhadores com Formacbes e Culturas Diferentes: o0s
procedimentos de controle num local de trabalho com diversidades ajudam a
concentrar os esforcos independentemente da formacao e de sua cultura;

e) Facilitar a Delegacdo e o Trabalho de Equipe: o processo de controle, neste
caso, permite que o administrador monitore o progresso dos empregados sem
amortecer sua criatividade ou seu envolvimento com o trabalho.

Oliveira (1997) coloca que o controle, para ser estratégico, deve ser consequlente de
um processo iniciado pelo planejamento e passando pela organizacgéo e a direcdo, tendo como
sustentacdo o desenvolvimento estratégico. Assim, esse controle € um autocontrole atuando
em tempo real com o desenvolvimento do processo estratégico e € conceituado como o
acompanhamento e avaliacdo em “tempo habil” dos resultados do planejamento estratégico.

Para esse autor, o papel desempenhado pela funcdo de controle no processo de
administracdo estratégica é de acompanhar o desempenho do sistema através da comparacgao
entre as situacdes alcancadas e as previstas principalmente quanto aos objetivos e desafios, e
da avaliacdo das estratégias e politicas adotadas pela empresa. Portanto, a funcéo de controle
é destinada a assegurar que o desempenho real possibilite o alcance dos padrbes que foram

anteriormente estabelecidos.
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A fase de controle e avaliacdo do processo de planejamento estratégico corresponde a
verificacdo de “como a empresa esta indo” para a situacdo estabelecida no Plano Estratégico.
Assim, o papel desempenhado pela funcdo de controle e avaliacdo no processo de
planejamento estratégico é acompanhar o desempenho do sistema, atraves da comparacdo
entre as situacOes alcangadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios, e
da avaliacdo das estratégias e politicas adotadas pela empresa. O resultado final do processo
de controle é a informacdo e por isso a empresa tem de estabelecer um sistema de
informacdes que permita constante e efetiva avaliagdo dos objetivos, metas, estratégias e
projetos. E a seqiiéncia natural para a continuacdo do ciclo estratégico da organizacéo
(OLIVEIRA, 2002).

Ainda para Oliveira (1997), a funcdo de controle num processo de administracdo
estratégica tem algumas finalidades como:

1. ldentificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do planejado,

com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;

2. Fazer com que os resultados obtidos com a realizacdo das operagdes estejam tanto
quanto possivel, proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos
desafios e consecucdo dos objetivos;

3. Verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os resultados esperados
dentro das situacOes existentes e previstas;

4. Verificar se a estruturacdo da empresa estd delineada de forma interagente com
seus objetivos, desafios e metas;

5. Criar condicGes para que o processo diretivo seja otimizado;

6. Consolidar uma situacdo de adequadas relagdes interpessoais;

7. Proporcionar informacdes gerenciais periodicas para que seja rapida a intervencédo

no desempenho do processo.
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Chiavenato e Sapiro (2004) julgam que o controle consiste em um processo ciclico e

repetitivo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado. Assim o

controle deve ser visualizado como um processo sistémico em que cada etapa influencia e é

influenciada pelas demais.

Conforme o modelo de Robert J. Mockler (apud Stoner e Freeman (1999), controle

gerencial ¢ um esforco sistematico de ajustar padrdes de desempenho com objetivos de

planejamento, projetar sistemas de feedback de informacéo, comparar o desempenho presente

com esses padrdes preestabelecidos, determinar se existem desvios e medir sua importancia,

iniciando qualquer acdo necessaria para garantir que todos 0s recursos da empresa estejam

sendo usados do modo mais eficaz e eficiente possivel para o alcance dos objetivos da

empresa. Mockler, portanto divide o controle em quatro etapas:

a)

b)

d)

Estabelecer Padrdes e Métodos para Medir o Desempenho: Os objetivos e as
metas precisam ter sido estabelecidos na etapa de Planejamento em termos claros e
mensuraveis que incluem prazos finais especificos. Isso facilita o processo de
comunicacdo aos funcionarios, uma vez que esses oObjetivos expressos com
precisdo sdo mais faceis de serem avaliados, traduzindo em padrdes e métodos que
podem ser usados para medir desempenho.

Medir o Desempenho: Esse € um processo permanente e repetitivo, onde a
freqliéncia das medicdes dependera da atividade a ser medida;

Determinar se o Desempenho esta de acordo com o Padrdo: Devem-se
comparar os resultados medidos com os alvos e os Padrdes determinados
previamente.

Iniciar Acdes Corretivas: Esta etapa € necessaria, caso o desempenho ficar
abaixo dos padrdes e se a anélise indicar a necessidade de uma ac¢ao. Assim, a acdo

corretiva pode envolver mudanga em uma ou mais atividades das operacdes da
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organizacdo, ou pode envolver uma mudanca nos padrGes originalmente

estabelecidos.

Cabe salientar, que controle € um processo dinamico e sua énfase baseia-se em

imaginar maneiras construtivas de levar o desempenho até o padrdo convencionado. Essas

etapas do processo de controle podem ser visualizadas de acordo com a figura abaixo:

Estabelecer
Padroes e
Métodos para
Medir o
Desempenho

l

Medir o
Desempenho

(e}
Desempenho
esta de
acordo com
0s Padroes?

Iniciar Acdes
Corretivas

Nao Fazer Nada

Figura 6 - Etapas Basicas do Processo de Controle

Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 440)

Drucker (1975) enuncia que, para dar controle ao administrador, os controles devem

atender a sete especificagdes. Sao elas:

a) O controle deve ser um Principio de Economia: Quanto menor for o esforgo

necessario para obter controle, tanto melhor é o esquema de controle, ou seja,

qguanto menos controles forem necessarios, tanto mais eficazes eles serao;

b) Os Controles devem ser Significativos: Os eventos a serem mensurados devem

ser significativos por si so;

c) Os Controles devem ser Apropriados ao Carater e a Natureza dos Fenémenos

Medidos: Para permitir que os controles fornecam uma visédo correta e se tornem a
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base de uma acdo efetiva, a mensuracdo também tem de ser apropriada, ou seja,
apresentar os eventos medidos de forma estruturalmente real;

d) As AvaliacBes devem ser Congruentes com os Eventos Avaliados: E necessario
julgar qual o tipo de medicdo ou avaliacdo sera mais coerente com o fendmeno que
se medirg;

e) Os Controles devem ser Oportunos: A dimensdo de tempo dos controles € muito
semelhante a sua congruéncia, as medicGes frequentes e relatorios imediatos nao
proporcionam necessariamente um melhor controle;

f) Os Controles devem ser Simples: Controles complicados tendem a nao funcionar
e acabam servindo somente para confundir e desnortear do que deveria ser
controlado para a mecanica e a metodologia do controle em si;

g) Os Controles devem ser Operacionais: A finalidade dos controles estd na
medicéo das a¢des, onde deverdo concentrar-se.

Para Stoner e Freeman (1999), ao projetar sistemas de controles as empresas
enfrentam varios desafios e a maioria desses problemas pode remontar as decisdes sobre o
que precisa ser controlado e com que frequéncia o progresso precisa ser medido. A maioria
dos problemas pode ser evitada por uma analise que identifique areas-chave de desempenho e
pontos de controle estratégico. Assim, 0s autores alegam que areas-chave de desempenho ou
de resultado sdo aspectos da unidade ou da organizacdo que tem que funcionar com eficacia
para que toda a unidade ou a organizacao tenha sucesso; ja os pontos de controle estratégico
sdo 0s pontos criticos onde a monitoragdo ou a coleta de informacGes deve ocorrer.

Chiavenato e Sapiro (2004) destacam que cada organizagdo requer um sistema basico
de controles para aplicar seus recursos financeiros, desenvolver pessoas, analisar o
desempenho financeiro e avaliar a produtividade operacional em niveis estratégicos, taticos e

operacionais.
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Segundo Fayol (1994), para que o controle seja eficaz, deve ser realizado em tempo
util e acompanhado de sang¢des, pois segundo o autor é bem evidente que, se as conclusdes de
um controle, mesmo muito bem-feito, chegarem tarde demais, perdendo a possibilidade de
utilizacdo, a operacdo tera sido inatil. Além disto, sera considerado irrelevante, caso as
conclusoes praticas, dele decorrentes, forem negligenciadas.

Oliveira (1997) pondera que na consideracdo das informacGes que sdo necessarias ao
controle do processo de administracdo estratégica, importa-se analisar os tipos de informacéo,
a frequéncia das informacOes, a qualidade das informacdes e as fontes das informacdes.
Assim, para esse autor, a funcdo de controle representa a atividade béasica para a
retroalimentacdo do processo de administracdo estratégica nas empresas. Alem disso, ressalta-
se que os produtos finais do processo de controle sdo as informagdes, que sdo necessarias para
0 processo de controle. Dessa forma, é indispensavel que se estabeleca um sistema de
informacdes que permita constante e efetiva avaliacdo de cada um dos itens do processo
estratégico e antes de iniciar o controle e avaliacdo dos itens de administracédo estratégica tem
de estar atento a aspectos como motivacgéo, capacidade, informacéo e tempo.

Os conceitos descritos até 0 momento procuram esclarecer 0s possiveis papéis que um
sistema de informacdo pode desempenhar em processos de implantacdo de planejamento
estratégico. A funcdo de controle, por estar fortemente ligada a fase de implantacdo de
planejamentos estratégicos, conforme descrito, foi explorada em detalhes, buscando mostrar o
porqué de sua utilizacdo, suas finalidades, fases e caracteristicas. Desta forma, procurou-se
estabelecer uma conexdo entre a implementacdo fase de implantacdo de planejamentos
estratégicos, através das funcdes de controle. A seguir, serdo expostos os principais conceitos
e caracteristicas de sistemas de informacdo, principalmente sistemas para implantacdo de
planejamentos estratégicos, onde podera se verificar as caracteristicas expostas nesta ultima

secdo, como sendo parte desta categoria de sistema de informagéo.
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4.3 SISTEMAS DE INFORMACAO

O ultimo tema a ser tratado neste capitulo de fundamentacdo tedrica é sistemas de
informagdo. Serdo apresentados 0s conceitos e caracteristicas desejaveis para sistemas de
informacdo, além dos beneficios de sua utilizacdo e os diferentes papéis organizacionais em
gue podem ser utilizados. Esses assuntos sdo propostos com o intuito de melhorar a
compreensdo a respeito do tema e desenvolver uma seqiéncia logica, que servird para
apuracdo dos fatos ocorridos. Em seguida aparecem as classificacdes dos sistemas de
informacdo, de acordo com suas caracteristicas, a fim de enquadrar o sistema em estudo em
uma das categorias formuladas. Por fim, serdo apresentadas as principais metodologias para o
desenvolvimento de softwares, buscando analisar o processo de desenvolvimento do sistema

de informacéo pesquisado a luz destas metodologias.

4.3.1 Conceitos sobre Sistemas de Informacéo

Para melhor compreender o que sdo sistemas de informacdo impende distinguir as
diferencas entre os conceitos de dados e informacdo. Stoner e Freeman (1999, p. 488)
qualificam dados como “sendo numeros ou fatos brutos, que ndo foram analisados e
informacao como sendo dados que foram analisados ou organizados de forma significativa”.

Assim, qualquer que seja o porte da empresa, faz-se necessario a utilizacdo de
informacdes para execucdo das suas atividades. As informacdes também sdo oportunas para

que se possam elaborar planos e avaliar resultados, gerando desta maneira um novo conjunto
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de informacGes. Nas empresas de menor porte, a informacao pode se dar de forma direta entre
0s executores e gestores. Porém, organizacdes maiores carecem de sistemas estruturados, que
produzam as informacdes adequadas, tanto em nivel operacional quanto gerencial e
estratégico (ARANTES, 1998).

O objetivo dos sistemas de informacGes é fornecer subsidios necessarias a execucao e
acompanhamento das atividades empresariais, tanto individualmente quanto gerencialmente
(ARANTES, 1998). De forma resumida, Cassaro (1999) afirma que “sistema € um conjunto
de partes e componentes, logicamente estruturados, com a finalidade de atender a um dado
objetivo”.

Muitas vezes, sistemas de informacdo sdo confundidos com computadores ou
informatica (ARANTES, 1998). Segundo ele, estes sdo apenas meios, recursos de
processamento, que por si SO ndo garantem a existéncia de informacgfes, assim como a
informacao, por si s0, ndo produz resultado sem a acao de pessoas.

Quanto ao seu papel organizacional, Stoner e Freeman (1999) enfatizam que das
funcbes administrativas de planejamento, organizacao, lideranca e controle, os sistemas de
informacdo possuem importancia relevante na funcdo de planejamento, fornecendo
informacdes aos administradores.

Ainda com intuito de demonstrar a importancia dos sistemas de informacdes nas
organizacOes, Kotler (1989) alega que, na longa historia das organizacGes, a administracdo
tem gastado grande parte de seus esforgos em gerenciar dinheiro, materiais e pessoas, mas
tem se esquecido do quinto recurso, talvez o mais importante para a empresa: a informacao.

Identificada a importancia dos sistemas de informacdo nas organizacdes, analisar-se-
80 as principais caracteristicas dos mesmos, a fim de investigar as funcionalidades necessarias
a um sistema de informacdo. O bom funcionamento dos sistemas de informacédo, segundo

Stoner e Freeman (1999), depende de quatro fatores:
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a) Qualidade da informacédo: o nivel de precisdo da informacdo estd diretamente
relacionado a seguranca do administrador na tomada de decisdo e, geralmente,
inversamente proporcional ao custo de se obter uma informacdo com maior
qualidade. Desta forma, o ponto de equilibrio se da a medida que o custo para se
obter uma informacdo ndo ultrapasse o retorno sobre a decisdo a ser tomada pelo
administrador;

b) Oportunidade da informacdo: as informacdes devem estar disponiveis no
momento oportuno e para as pessoas corretas. Desta forma, o valor de
oportunidade de uma informacéo esta ligado a sua utilidade como tal;

¢) Quantidade da informacdo: a quantidade certa de informacdo deve estar
disponivel para os administradores, para que estes tomem decisGes com menor
grau de risco. Por outro lado, os administradores podem ser vitimas do excesso de
informacdo, ndo percebendo as informacdes relevantes dentre as varias
disponiveis;

d) Relevancia da informacdo: a relevancia da informacdo, assim como a
quantidade, deve ser oportuna aos administradores, a fim de que eles ndo
necessitem analisar niveis de detalhes maiores ou menores do que 0 necessario
para suas tomadas de decisoes.

Além dos fatores citados por Stoner e Freeman (1999), Kotler (2000) acentua que a
velocidade, frequéncia, consisténcia, e confiabilidade, sdo fundamentais para determinar a
importancia e utilidade de um sistema de informacdo: A velocidade diz respeito ao tempo
com que a informacdo é processada e disponibilizada ao gestor, pois a informacdo que nao é
disponibilizada no tempo certo (para o processo decisorio) perde o seu valor. A informacéo
também deve ter uma frequéncia de forma que esteja de acordo com as necessidades de quem

a utiliza. Outro fator fundamental que determina a utilidade e importancia da informagéo €
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guanto a sua consisténcia. Esta qualidade, sem ddvida alguma, esta relacionada com o seu
conteddo, veracidade e relevancia. A informacdo deve ser confiavel, caso contrario, pode
trazer grandes prejuizos para a organizacdo e quem a utilizou, despertando com isso

inseguranca nas pessoas que fazem uso da mesma.

4.3.2 Classificagédo dos Sistemas de Informacao

Para melhor identificar os sistemas de informagdo, a partir de determinadas
caracteristicas e funges, serdo apresentadas algumas classificacdes. Através destas classes de
sistemas, serd possivel enquadrar o software em estudo, além do processo para o
desenvolvimento de software mais adequado a sua elaboracdo. Desta forma, sistemas de
informacdo podem ser classificados em diferentes categorias. Stair (1998) classifica sistemas
de informac&o em quatro categorias distintas, conforme segue:

a) Sistemas Transacionais: constituem os sistemas que efetuam operacdes diarias
entre clientes e a organizagdo. S80 0s sistemas em que se baseiam todas as
operagBes ou transacdes para 0s negocios da empresa. O objetivo desta classe de
sistemas é melhorar as atividades operacionais da empresa, diminuir seus custos e
estreitar as relagdes com os seus clientes, fornecedores e empregados;

b) Sistemas de Informagdo Gerencial (SIG): sdo caracterizados por utilizar
sistemas de informacéo, a partir de dados contidos nos sistemas transacionais, para
elaboracéo de relatérios em nivel gerencial. Também sdo chamados de relatorios
programados, por demanda ou por excecdo, com periodicidade diéria, semanal ou

mensal, de acordo com sua programacéo. Os objetivos deste tipo de sistema sdo de
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fornecer informacbes aos gerentes, para que estes possam tomar decisdes a
respeito de suas areas. Os dados contidos no SIG sdo apresentados de forma mais
agregada que os sistemas transacionais. Stoner e Freeman (1999) atestam que SIG
¢ um método formal que torna disponivel a administracdo, no nivel tatico,
informacBes necessarias para facilitar o processo de tomada de decisdo, além de
dar suporte as funcdes de planejamento, controle e operacional da empresa, para
gue estas sejam executadas de forma eficaz.

Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD): sdo sistemas de informacdo de féacil
utilizacdo, que interagem com o0s usuarios no objetivo de auxiliar o planejamento e
tomada de decisGes (STONER e FREEMAN, 1999). Segundo estes autores, uma
das principais diferencas entre SAD e SIG é o fato de este ultimo ser processado
periodicamente, de forma estatica, ao passo que o0 primeiro pode ser acessado em
tempo real, sem a necessidade de uma area de processamento para sua geracao. Os
sistemas de apoio a decisdo permitem utilizacdo menos estruturada das bases de
dados, a medida que servem as necessidades mais especificas. Esta classe de
sistema surgiu apos os sistemas de informacdo gerenciais, com 0 aprimoramento
da tecnologia, aumentar os recursos disponiveis aos usuarios. sistemas de apoio a
decisdo, desenvolvidos para suporte especializado a tomada de decisdo dos
executivos de uma empresa, sdo chamados de sistemas de suporte a executivos ou
sistemas de informagdes para executivos, conhecidos pela sigla de seu significado
em inglés, Executive Information System (EIS) (STAIR, 1998). O autor afirma
ainda que sistemas de suporte ao controle do planejamento estratégico sdo

considerados sistemas de suporte executivos.
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d) Sistemas Especialistas: Os sistemas especialistas geralmente simulam a
participacdo humana na tomada de decisdo, através de algoritmos baseados em
inteligéncia artificial (STAIR, 1998).

Segundo Rezende e Abreu (2003), os sistemas de informacgdes, divididos nas

categorias acima expostas, possuem escopo de utilizacdo dentro da estrutura organizacional,

de acordo com os niveis hierarquicos que os utilizam, conforme a figura abaixo.

Niveis Niveis da SINERGIA
Hierérquicos Informacéo

y
Alta Macro Sistemas
Administracdo Estratégicos
Corpo Em Sistemas <>
Gestor Grupos Gerenciais
Corpo Sistemas Operacionais ou
Técnico Detalhada Transacionais
A
Base de dados das

FUNCOES EMPRESARIAIS

<

Figura 7 - Modelo convencional de sistemas de informacéo
Fonte: Rezende e Abreu (2003)

Embora estes conceitos sejam bastante divulgados, ainda existem divergéncias quanto
aos seus limites. Podem existir ainda sistemas hibridos, ou seja, sistemas de informacdo que
incorporam caracteristicas de mais de uma das categorias apresentadas. Novas tecnologias e
terminologias tém surgido como Business Intelligence (BI), OLAP, Business Performance
Manager (BPM), Customer Relationship Manager (CRM), entre outras, propiciando aos
usuarios maior flexibilidade, velocidade e qualidade das informagdes, diminuindo os riscos e

melhorando a precisdo das tomadas de deciséo (BARBIERI, 2001). Tais conceitos ndo serdo
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discutidos, pois envolvem tecnologias diferentes das utilizadas para o desenvolvimento do

sistema em estudo.

4.3.3 EIS (Executive Information System)

“O Executive Information System (EIS) é uma categoria de software que objetiva
fornecer informacdes para suporte a tomada de decisGes em nivel estratégico, aos executivos
da empresa” (REZENDE e ABREU, 2003, p. 199).

Algumas das caracteristicas desejaveis dos sistemas de informagfes para executivos,
segundo Stair (1998) e Pozzebon (1997), séo os seguintes:

1. Facilidade de uso: de facil aprendizado e utilizacdo. Rezende e Almeida (2003)
acrescentam ainda que estes tipos de sistemas apresentam a informacgdo em forma
de gréaficos, simbolos e outros recursos multimidias, a fim de facilitar sua
utilizagdo. Eles dizem que aqueles que forem utilizar destes sistemas requerem um
minimo de treinamento;

2. Manipulacdo de dados externos e internos, qualitativos e quantitativos:
fornecem informagbes aos executivos sobre o ambiente externo (concorrentes,
economia, clientes, governo) e interno, para tomada de deciséo. Podem conter
dados estruturados (coletados em sistemas transacionais) ou de fontes maltiplas e
desestruturados (sem padrdo matematico), inseridos diretamente pelos usuarios;

3. Executar anélises de dados: executam analises e simulagdes sobre metas a serem

alcancados;
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4. Alto grau de especializacdo: os sistemas de informacdo executivos devem
fornecer informag6es em formato bastante especifico, conforme as necessidades
dos executivos da organizacdo, além de uma visao geral da organizacéo;

5. Fornecer flexibilidade: eles precisam ser flexiveis e adaptaveis as mudancas de
ambiente, tornando possiveis alteracdes nas analises disponiveis instantaneamente;

6. Recursos de comunicacdo: sistemas de informacBes executivas necessitam de
capacidade de comunicacdo, preferencialmente, instantdnea entre 0s gerentes e
administradores.

Existem trés formas dos EIS funcionarem (REZENDE e ABREU, 2003). A forma
mais trabalhosa seria a digitacdo das informacdes na base de dados do EIS, para que este
possa gerar as informacdes necessarias as analises dos executivos. A segunda opcao para o0
funcionamento dos EIS é a carga dos dados através de outras aplicacbes que fariam o
transporte entre a base de dados dos sistemas de origem e a base de dados do EIS. A ultima
forma de funcionamento, também considerada a mais indicada segundo os autores, seria 0 EIS
acessar a base de dados transacionais, de forma automatica, sem a necessidade de aguardar
pelas rotinas de atualizagéo.

Por acreditar-se que o sistema de informagéo, foco deste estudo, possa ser classificado
como um EIS, de acordo com as conceitua¢des acima apresentadas e as caracteristicas do
mesmo, foram descritos maiores detalhes a respeito desta categoria de sistema, para que a
pesquisa possua as informacdes necessarias ao estudo do mesmo.

Assim, tendo descrito as caracteristicas dos sistemas de informacgéo, dando destaque
ao EIS, resta descrever as metodologias de desenvolvimento de sistemas de informacéo, para
que se possa examinar 0 processo desenvolvimento do sistema em estudo, a luz destas

metodologias, conforme os objetivos desta pesquisa.
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4.3.4 Metodologias para o desenvolvimento de Sistemas de Informacgéo

Método “é o conjunto das atividades sistemticas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.” (MARCONI E LAKATQS, 2000).
Assim, utilizando-se desta definicdo de método, justifica-se o estudo das diversas
metodologias de desenvolvimento de sistemas de informacao, a fim de examinar o caminho
utilizado para criacdo do software em estudo.

Com intuito de esclarecer eventuais davidas a respeito das terminologias utilizadas
neste estudo, cabe uma explicagcdo sobre as mesmas. “Na atividade de desenvolvimento de
sistemas, os termos método, metodologia, ciclo de vida do projeto e ciclo de vida do
desenvolvimento de sistemas séo usados alternativamente” (Yourdon, 1990, p. 97). Da mesma
forma, as expressoes sistemas de informacéo e software séo utilizadas como sinébnimos e em

alternancia neste trabalho.

4.3.4.1 Breve historico sobre metodologias

As primeiras tentativas de criacdo de metodos para o desenvolvimento de sistemas de
informacao, se deram no final da década de sessenta, através de pesquisas académicas e das
forcas armadas americanas. As técnicas de modelagem surgiram com o objetivo de tornar os
projetos de sistemas estruturados e de facil compreenséo, utilizando uma notagdo Unica. O

modelo mais difundido na época foi 0 modelo estruturado. Apos, dada a evolugéo da industria
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de software, as metodologias foram evoluindo, sempre na busca por melhores resultados em
termos de qualidade e produtividade. Posteriormente a analise estruturada surgiram novas
metodologias, que serdo discutidas em detalhes, destacando-se: Engenharia da Informacéo,
Prototipacdo e Analise Orientada a Objetos (BELLOQUIM, 2002).

Durante a década de setenta, as técnicas de modelagem de dados tiveram grande
desenvolvimento, culminando na criacdo da técnica de Entidade Relacionamento (ER) ou
modelagem de dados, que a tornaram a técnica mais utilizada, até hoje, nos projetos de
sistemas de informacdo. Porém, a andlise estruturada, baseada muito mais em processos do
que na analise dos dados, acabou conflitando com as técnicas de modelagem relacional.
Surgiu, entdo, a Engenharia de Informacdo, técnica para o desenvolvimento de sistemas que
tem como base a piramide de quatro lados: dados, atividades, tecnologia e pessoas
(PRESSMAN, 1995).

Tendo surgido no auge dos sistemas gerenciadores de banco de dados, a Engenhari da
Informacéo acabou por privilegiar a utilizacdo da modelagem de dados, deixando a analise de
processos e pessoas para segundo plano. A popularizagdo desta técnica fez surgir diversas
ferramentas para a diagramacdo dos modelos de dados e sua implementacdo automatica,
conhecida pela sigla CASE (Computer Aided Software Engineering). A proliferacdo da
Engenharia da Informacdo, através de suas técnicas, gerou sistemas em que 0s dados
tornarem-se consequéncia da informacdo, ao contrario do desejado pelos usuarios
(BELLOQUIM, 2002).

O surgimento das técnicas de desenvolvimento de software orientadas a objetos,
através da metodologia chamada Unified Modeling Language (UML), na década de noventa,
procurou corrigir as distor¢fes ocorridas das metodologias anteriores, aumentando o foco da
analise sobre 0s processos e a visdo do sistema sob o ponto de vista do usuario (BOOCH,

RUMBAUGH e JACOBSON, 2000).
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Porém, observa-se na maioria das empresas a inexisténcia de qualquer metodologia
para o desenvolvimento de softwares (BELLOQUIM, 2002). Na realidade, a utilizacdo de
uma metodologia para o desenvolvimento de software ndo significa nada, engquanto as
empresas ndo ordenarem 0S processos para 0 gerenciamento de projetos. A partir desta
afirmacdo surgiu o Capability Maturity Model (CMM), espécie de certificado de qualidade
para empresas de software, dividido em cinco niveis a serem alcancados. O CMM s0 trata das
técnicas de desenvolvimento de software a partir de terceiro nivel, priorizando o
gerenciamento dos projetos. O CMM ndo define um processo especifico para o
desenvolvimento de sistemas de informacdo, mas sim, abaliza o que é necessario implementar
para se chegar a um determinado estadgio de maturidade na organizacao, sem explicitar em
momento algum como fazé-lo (CORDEIRO, 2000).

Em ordem crescente de evolucdo, os niveis de maturidade do CMM sdo descritos
abaixo (PAULK, 1995):

a) Inicial: auséncia de um processo definido e estavel para desenvolvimento e

manutencdo de software;

b) Repetitivo: a organizacdo planeja e gerencia novos projetos, fundamentando-se
em outros projetos similares e bem-sucedidos, repetindo o sucesso a partir da
geréncia de projeto, levando em consideracdo 0S COMpPromissos, Ccustos,
cronogramas e mudancas no software;

c) Definido: a organizacdo possui um processo definido e documentado, auxiliando
na construcdo consistente dos produtos e provendo base para um melhor
entendimento do processo dentro da organizacao;

d) Gerenciavel: a organizacéo realiza abrangentes medicGes no processo e analises
que véo alem da performance dos custos e prazos. Assim, 0s produtos e processos

de software sdo compreendidos e controlados quantitativamente;



64

e) Otimizado: a organizacdo dispde de base para continua melhoria e otimizagédo do
processo.

A seguir, serdo aprofundadas as caracteristicas das principais metodologias para o

desenvolvimento de sistemas de informacdo, a fim de comparar o sistema de informacéo

desenvolvido com as mesmas.

4.3.4.2 Analise Estruturada de Sistemas

A anélise estruturada nasceu na década de sessenta e foi formalizada na década de
setenta  (DeMARCO,1989). Tendo seus fundamentos no principio da decomposicdo
funcional, tem como objetivo principal a modelagem da organizacdo em estudo, utilizando-se
para este fim de um conjunto de ferramentas, sendo o Diagrama de Fluxo de Dados (DFD) e o
Dicionario de Dados (DD) exemplos praticos de resultado da pesquisa.

A técnica de decomposicdo funcional, conforme (DeMARCO,1989), é baseada na
busca pela menor taxa de transferéncia de dados entre os subprocessos dos processos que
estdo sendo analisados, o que gera um modelo da organizacdo decomposta em modulos que
tenham uma unica funcéo.

A principal critica a analise estruturada é a ndo replicabilidade dos requisitos
resultantes da analise, por outros analistas, a partir de um mesmo sistema. 1sso ocorrer porque
0 processo de decomposicdo depende da abordagem de cada analista particularmente (dos
Seus pressupostos e de suas experiéncias anteriores ao projeto em questdo) e das coincidéncias
de informacbes oriundas das pessoas que compdem a organizagdo analisada (PRESSMAN,

1995).



65

4.3.4.3 Engenharia da Informacéo

Os conceitos fundamentais da Engenharia da Informagéo foram estabelecidos em 1981
por James Martin e Clive Finkelstein (MARTIN, 1991). A definicdo de Engenharia da

informacao, segundo Martin (1991):

"A Engenharia da Informagdo € um conjunto integrado de técnicas formais pelas
quais modelos de empresa, modelos de dados e modelos de processos sdo
construidos a partir de uma base de conhecimentos de grande alcance, para criar e
manter sistemas de processamento de dados".

O modelo da engenharia da informacdo € mais abrangente que os de andlise
estruturada, apresentado anteriormente, abrangendo além da atividade de andlise de sistemas,
as de projeto e implementacdo do software. A atividade de analise estd presente em duas das
fases desse modelo: a fase do planejamento estratégico da informacéo e a fase da andlise das
areas de negocios da empresa (MARTIN, 1991).

O planejamento estratégico da informacdo tem a funcéo de identificar as informacoes
necessarias para se atingir os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico empresarial
(AUDY, 2003). Nesse sentido, podemos observar que a Engenharia da Informacao possui um
conjunto bem definido de objetivos que servem como orientacdo ao processo de
desenvolvimento, diferente dos outros modelos, que geralmente se limitam a automacao de
operacdes burocraticas, podendo ndo estar contribuindo para os objetivos da empresa.
Também é responsavel pelo desenvolvimento do modelo corporativo de dados e do modelo
funcional da organizacéao sob analise (MARTIN, 1991).

A decomposi¢cdo do modelo corporativo de dados em dados operacionais, assim como

a decomposicdo funcional dos setores da empresa, referem-se a atividade de analise das areas
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de negdcios da Engenharia da Informacdo. O modelo a ser adotado para a decomposicédo
funcional ndo é definido de forma diferenciada das técnicas existentes, podendo optar-se por
uma técnica como a analise estruturada. Nesse sentido, a Engenharia da Informacéo torna-se
como que um arcabouco, dentro do qual os modelos de analise funcional encontram uma
forma mais definida de aplicacdo, tornando seus resultados menos aleatorios(PRESSMANN,
1995).

Engenharia da Informacdo envolve a obtencdo dos requisitos no nivel do negécio
(MARTIN, 1991). As atividades do processo sdo entéo:

1. Andlise: relacionada a obtencdo dos requisitos, focalizando-o especificamente no
software. Nesta atividade sdo identificadas e documentadas as fungbes do
software, seu comportamento e suas interfaces. Todos esses itens sdo
posteriormente validados junto ao cliente.

2. Projeto: concentra-se na transformacdo dos requisitos do sistema a uma
representacdo que possa ser avaliada quanto a qualidade, antes do inicio da
codificacéo.

3. Caodificacao: relaciona-se a traducdo do projeto a uma linguagem de programacao,
escolhida de acordo com outras variaveis relacionadas a conducédo do projeto.

4. Teste: destina-se a verificar se 0 programa construido estd de acordo com o

projeto e com os requisitos levantados e documentados.
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4.3.4.4 Analise Orientada a Objetos

Um dos primeiros livros sobre analise orientada para objetos foi escrito por Sally
Shlaer e Stephen J. Mellor (FURLAN, 1991). As aplicacdes de gestdo corporativas, também
conhecidas pela sigla ERP, segundo Furlan (1991, p.4) “sdo um grande alvo da tecnologia de
objetos uma vez que a modularizacdo em nivel de componentes em lugar da modularizagdo
em nivel de subsistemas pode proporcionar um ajuste mais adequado na implementacdo do
produto nas empresas clientes".

O que ndo se pode fazer é esquecer-se que 0s modelos de objetos nasceram para a
anélise e implementacdo de sistemas embarcados, que controlam realmente objetos como
maquinas de fotocdpia, avides, barbeadores, etc. e que possuem uma anatomia bem definida,
independentemente da interferéncia de variaveis sociais (PRESSMANN, 1995).

A diferenca fundamental entre as técnicas estruturadas e as orientadas para objetos
estd na forma de decomposicdo das operacGes a serem executadas pelo software. Uma
fundamenta-se na decomposi¢do das funcOes dentro de uma unidade estruturada
hierarquicamente, que é o programa, e outra se baseia na distribuicdo das fungdes por objetos

e classes de objetos, sobre os quais essas fun¢des podem ser aplicadas. (MARTIN, 1991).

4.3.4.5 A metodologia de Prototipacdo

Esta abordagem tornou-se popular na década de 1980, através de autores como

Bernard Board e James Martin (YOURDON, 1990). Este autor, conceitua prototipacdo como
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sendo a “reproducdo de uma idéia sob forma concreta, instrumental, com o objetivo de

permitir que gquestionamentos e analises complementares sejam feitos, gracas a visualizacdo

do funcionamento do produto”.

Prototipacdo, ou prototipagem, é um método de desenvolvimento rapido e de baixo

custo, para que os clientes possam avaliar e melhor determinar, através da visualizacdo dos

prototipos, os requerimentos do sistema a ser desenvolvido (REZENDE e ABREU, 2003).

Os sistemas de informacdo que melhor se enquadram no modelo de prototipacéo,

segundo Yourdon (1990), séo:

a)

b)

d)

f)

9)

Sistemas, cujo usuario ndo possui capacidade técnica para analisar modelos
abstratos que utilizam ferramentas como diagrama de fluxo de dados, ou entidade
relacionamento;

Sistemas, cujo usuario ndo queira ou ndo saiba especificar claramente os requisitos
desejados para o desenvolvimento do software;

Sistemas, que possuem intensa interface com 0s Usuarios;

Sistemas, que ndo exigem a elaboracdo de algoritmos complexos, ou seja, com
pouco processamento de informacdes. Nesta categoria se enquadram sistemas de
apoio a decisdo, com a preocupacdo voltada para interfaces de entrada e saida de
dados, em sobreposicao ao processamento das informacdes;

N&o é recomendada a utilizagdo da metodologia de prototipacdo, de forma
exclusiva, para o desenvolvimento de sistemas transacionais. Porém, pode ser
utilizada em combinacéo com outro método de desenvolvimento de sistemas;
Polloni (2000) acrescenta que a prototipacdo deve ser utilizada em uma equipe
com conhecimento nas técnicas estruturadas de sistemas e;

Por usuarios que possuam alto nivel de entendimento e envolvimento com a area

de projeto de sistemas.
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O desenvolvimento de sistemas de informacdo, utilizando-se da metodologia de
prototipacdo, conforme Polloni (2000), deve avaliar os requisitos do sistema, 0 projeto, a
forma com que o sistema sera verificado e os recursos para implantacdo. Ele considera como
produtos, ou componentes do ciclo de vida os seguintes itens, conforme a figura abaixo:

e A proposta

e O plano do projeto

e A documentacéo de requisitos

e Os documentos do projeto

e O plano de teste

e O produto final

Ciclo de vida do Prototipo Produtos do Ciclo de vida do protétipo
Plano do
| Planejamento do Projeto | Projeto
\_/_
Y Requisitos
| Andlise rapida |
\_/_

| }

| Modelo de dados | Utilizacdo do
yY Protétipo 2o
P Prototipo
" + 1,2,3..n
Ajustes e

Revisdes das
Necessidades

A

> i
'| Modelo Funcional

Protétipo
OK

A 4
Projeto Detalhado

Projeto
Ajustado

_ Plano de testes
_ Guia do usuario
_ Resultados

A4
Implantacéo / Testes

Figura 8 - Ciclo de Vida do Prototipo e seus produtos
Fonte: Adaptacéo de Polloni (2000, pp. 162, 163)
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Pode observar na figura acima que o ciclo de desenvolvimento de sistemas, através da
utilizacdo do método de prototipos, possui uma fase inicial de planejamento e analise rapida,
passando para construcdo do protétipo e seu modelo de dados. Apos esta etapa, o protétipo
sera validado, ou ndo pelo cliente, podendo gerar inimeros ajustes, além da implementacéo de
funcBes, conforme as necessidades a serem sanadas. Apés a validacdo de um prototipo final,
que atenda as necessidades dos clientes, de forma integral ou parcial, o sistema sera
documentado e implantado, seguindo um plano de testes a ser executado, que por sua vez
podera gerar novos ajustes. Por dltimo a documentacdo do sistema devera ser elaborada e
divulgada, contendo, além de especificacfes tecnicas, um guia para seus usuarios.

Yourdon (1990) e Polloni (2000) citam algumas vantagens e desvantagens na
utilizacdo do modelo de prototipacdo para o desenvolvimento de sistemas. Existe um risco
alto de falta de documentagdo neste modelo pois o foco principal muitas vezes passa a ser o
de colocar o prototipo em producgédo, sem o complemento de etapas previstas no modelo de
projeto, ao qual a prototipacdo esta inserida. Outro problema, ainda segundo Yourdon (1990)
é o fato de quando o prototipo é elaborado, pode-se deixar as limitacbes de hardware,
software e infra-estrutura para uma etapa seguinte do projeto, frustrando as expectativas dos
clientes, ao se deparar com um produto mais limitado do que o apresentado nos prototipos.

As vantagens da utilizacdo da metodologia de prototipacdo sdo apresentadas em
numeros por Polloni (2000). Segundo ele, ocorre um aumento de dez por cento no ciclo
tradicional de desenvolvimento durante a fase de anélise, e uma reducdo de cinqiienta e cinco
por cento nas fases finais do projeto, sendo esta reducdo correspondente a um quinto no
tempo dos testes e um terco na manutencdo dos sistemas. Boar (apud, YOURDON 1990)
ainda ressalta a interatividade, proporcionando o conhecimento mutuo por parte do usuério e
do desenvolvedor, além de tratar melhor com as incertezas, ambiguidades e inconsisténcias

decorrentes do mundo real.
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As principais criticas desta metodologia estavam ligadas a ndo documentacdo dos
requisitos dos clientes, pelo fato de as linguagens de prototipacdo serem apenas linguagens de
simulacdo, ou seja, softwares com funcBes de editoracdo grafica para o desenho de telas e
relatorios. Quando chegava o momento do software ser programado, os requisitos haviam-se
degenerado, restando apenas o desenho de telas e relatorios. Durante alguns anos apos o
surgimento desta metodologia, este aspecto desmotivou o uso de prototipos. Entretanto, na
primeira metade da década de 1990 comecaram a surgir ferramentas de desenvolvimento de
software baseadas naquilo que comercialmente ficou conhecido como Rapid Aplication
Development (RAD), ou desenvolvimento rapido de aplicativos, reduzindo essa caréncia, a
medida que a linguagem de prototipos passou a ser a propria linguagem de programacao
definitiva (McCONNELL, 1996).

Observa-se que, para softwares com meia duzia de funcbes, um modelo de analise de
requisitos baseado em protdtipos e em tecnologia RAD é util, desde que o projeto seja, nas
palavras de Yourdon (1990), um "bom candidato”. Entretanto, se por um lado o modelo
resultante desses métodos, suportados pela tecnologia RAD, elimina a necessidade dos
requisitos serem formalmente documentados, foi criado um novo problema que é a
dificuldade na manutencéo do software. (McCONNELL, 1996).

Segundo Watson (apud, MECCA 1999, p. 42), “a maioria das organizacGes emprega
uma metodologia de prototipacéo evolucionaria com seu EIS. Um estudo descobriu que mais
de 90% (noventa por cento) das organizacGes pesquisadas usavam essa abordagem”.

Com o objetivo de identificar as principais caracteristicas de cada metodologia de

desenvolvimento de software, foi elaborado o quadro abaixo:
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METODOLOGIA PRINCIPAIS PRINCIPAIS PRINCIPAIS
CARACTERISTICAS AUTORES TECNICAS
Decomposicéo dos processos o Diagrama de fluxo de
que compordo o sistema no dados (DFD);
menor nivel de detalhe; e  Portugués estruturado;
Bottom-up, ou seja, inicia o e Decomposi¢éo
ANALISE projeto pelos microprocessos, Yourdon funcional,
ESTRUTURADA para chegar ao todo; Gane e Dicionario de dados
Né&o contempla a fase de DeMarco (DD) podendo utilizar-

implementac&o;

Parte da descricdo dos
processos para chegar ao
modelo de dados.

se do diagrama
Entidade
Relacionamento (DER).

ENGENHARIA DA
INFORMACAO

Baseada na construgdo ou
utilizacdo de um modelo de
dados corporativo;

Contempla os aspectos dados,
processos, tecnologia e pessoas;
Utiliza decomposicéo funcional.

James Martin
Clive Finkelstein

Modelo de dados
corporativo (MDC)
Diagrama Entidade
Relacionamento (DER)
Analise de negocio
(processos)

Analise de Arquitetura
Planejamento
Estratégico da
Informacdo (PEI)

PROTOTIPACAO

Tem como principal objetivo a
criacdo de prot6tipos para
posterior validacdo do cliente;
Top-down, ou seja, inicia o
projeto pelas interfaces de
utilizacdo do cliente;
Incremental, ou seja,
implementa pequenos escopos,
divididos em diversas versdes
subseqtientes;

A validacéo das versdes, atraves
de testes e versdo piloto é
fortemente utilizada.

Board e Martin

Protétipos

Modelo de Dados
(DER)

Testes piloto parae
validacdo de versdes

ANALISE
ORIENTADA A
OBJETOS

Parte da analise e mapeamento
do escopo de negécios;
Inimeros diagramas para cada
etapa do projeto;

Procura reproduzir a realidade
empresarial em objetos e
classes, buscando a reutilizagéo
dos mesmos em situacées
diferentes.

Booch
Rumbaugh
Jacobson
Coad
Yourdon

Diagrama de caso de
uso — utilizado para
analise dos requisitos
Diagrama de Objetos
Diagrama de classes
Diagrama de seqiéncias
Diagrama de atividades
Distribuicdo das
fungdes em objetos e
classes

Quadro 2 - Comparativo entre metodologias de desenvolvimento de software
Fonte: Criagdo do autor a partir dos modelos de desenvolvimento de sistemas pesquisados

Observa-se no quadro acima algumas das principais caracteristicas de cada

metodologia para o desenvolvimento de softwares. Algumas destas metodologias, como a
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analise estruturada, sofreram evolucdes e atualizacdes, absorvendo novas técnicas. Muitas das
técnicas utilizadas por metodologias mais recentes, como a andlise orientada a objetos, séo
uma evolucdo de técnicas utilizadas em metodologias mais antigas. Assim, as técnicas
utilizadas nas diferentes metodologias ndo sdo excludentes e raramente originais. Porém, as
maiores diferencas entre elas estdo: na abordagem da interacdo entre cliente e as pessoas
responsaveis pela analise, projeto e desenvolvimento dos sistemas; a énfase em dados ou
processos; e a sequéncia de conducéo do projeto.

Conforme proposto no inicio deste capitulo, foram abordados os conceitos que
permeiam o0 assunto a ser tratado neste estudo. Iniciou-se pelas descri¢Bes sobre planejamento
estratégico e a fase de elaboracdo do mesmo, adentrando a fase de implantacdo e seus
procedimentos. Na seqliéncia, foram expostos 0s possiveis papéis de sistemas de informacéo
neste contexto e por dltimo, um relato mais aprofundado sobre sistemas de informacgoes
estratégicos. A seguir, sera apresentado o método de pesquisa utilizado neste estudo, assim
como a estratégia escolhida, as unidades de analise, a técnica de coleta de dados e a forma

como os dados foram analisados e interpretados.
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5 METODO DE PESQUISA

Segundo Oppenheim (apud Roesch, 1999, p. 126), “o delineamento da pesquisa € o
plano basico ou estratégia de pesquisa, pois consiste em tornar o problema possivel de ser
pesquisado de modo que venha a produzir respostas especificas as questdes de estudo”.
Assim, o presente trabalho se caracterizou como estudo de caso que, segundo Yin (2001), é
um estudo empirico que investiga um fenémeno atual dentro do seu contexto de realidade,
quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo séo claramente definidas e em que sdo
utilizadas varias fontes de evidéncia.

Yin (2001) ainda ressalta que, em geral, os estudos de caso representam a estratégia
preferida, quando se colocam questfes do tipo “como” e “por que”, quando o0 pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real. Além disso, segundo Roesch (1999), o Estudo de
Caso é uma estratégia que tanto pode ser utilizada de modo exploratorio, visando levantar
questdes e hipdteses para futuros estudos, através de dados qualitativos, como, de modo
descritivo, buscando associacdes entre varidveis, normalmente com evidéncia de carater
quantitativo. Desta forma, Yin (2001) complementa, afirmando que o Estudo de Caso pode
trabalhar com evidéncias qualitativas ou quantitativas, ndo requerendo necessariamente um

modo Unico de coleta de dados.
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5.1 ACOLETA DE DADOS

Segundo Yin (2001, p. 120) “os estudos de caso ndo precisam ficar limitados a uma
unica fonte de evidéncias. Na verdade, a maioria dos melhores estudos baseia-se em uma
ampla variedade de fontes”. Destaca-se a utilizagdo, neste estudo, de trés fontes de coleta,
tendo em vista o que é recomendado por Yin (2001), como sendo um ponto forte e muito
importante da coleta de dados para um estudo de caso, a utilizacdo de diversas fontes para a
obtencdo das evidéncias.

Destarte, o trabalho de pesquisa foi baseado na anélise de dados primarios e dados
secundarios. E, como dito anteriormente, a coleta dos dados valeu-se de trés técnicas distintas,
utilizadas de forma concomitante.

A primeira técnica de coleta de dados refere-se a observacao-participante. Essa técnica
é realizada através do contato direto do pesquisador com o fenémeno observado para obter
informacdes sobre a realidade dos atores sociais em seus proprios contextos. Sua importancia
reside no fato de poder-se captar uma variedade de fendmenos ou situacdes que ndo sao
obtidos por meio de perguntas, uma vez que, observados diretamente na propria realidade,
transmitem o que ha de mais imponderavel e evasivo na vida real (Yin, 2001).

Segundo Chizzotti (1991), a observacdo-participante foi introduzida pela escola de
Chicago nos anos 1920 e duramente contestada pelas pesquisas experimentais, sendo,
portanto abandonada durante algumas décadas. Contudo, seu reaparecimento em pesquisas
tem auxiliado interpretacdes mais globais das situacdes analisadas, exigindo todavia cuidados
e um registro adequado para garantir a confiabilidade e pertinéncia dos dados a fim de
eliminar impressdes meramente emotivas, deformacdes subjetivas e interpretaces fluidas,

sem dados comprobatorios.
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Dessa forma, a observacao-participante € a técnica cujo fundamento esta no processo
de aculturacdo do pesquisador, quando esse assimila as categorias inconscientes que ordenam
o universo cultural investigado. Para isso, segundo Yin (2001), o pesquisador, enquanto parte
do contexto de observacdo, deve estabelecer uma relacdo face a face com os observados,
guando neste processo, ele, ao mesmo tempo, pode modificar e ser modificado pelo contexto.
Portanto, a observacao-participante requer que o pesquisador realize uma imersdo no
cotidiano de uma determinada cultura, e somente assim conseguird compreender o universo
socio-cultural, objeto de sua pesquisa (CAVEDON, 2003).

Diante do acima exposto, a observacdo-participante pode ser considerada uma
modalidade especial de observacdo, pois o0 pesquisador pode assumir uma variedade de
funcbes, pois podendo participar de eventos que estdo sendo estudados, ele ndo se torna
apenas um observador passivo (YIN, 2001). Diante disso, enfatiza-se que este estudo utilizou
a observacao-participante, pois 0 pesquisador em questdo participou diretamente na analise
documental, no levantamento das necessidades, no projeto do software, especificando o
mesmo nos testes e no acompanhamento da implantacéo do sistema de informacéo, foco desta
pesquisa.

Paralelamente a observagdo participante, foram utilizados, para a coleta de dados,
documentos da Instituicdo pesquisada para que fosse possivel fazer um levantamento geral do
trabalho que seria realizado. Roesch (1999) assevera que os documentos sdo uma das fontes
mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em Administracdo, constituindo-se de documentos
como relatdrios anuais da organizacao, materiais utilizados em relacfes publicas, declaracdes
sobre sua missdo, politicas de marketing, etc. Da mesma forma, Gil (1985) enuncia que
muitos dados importantes na pesquisa provém de fontes de “papel”, como: arquivos

historicos, registros estatisticos, diarios, jornais, revistas, etc. O autor complementa:
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As fontes de “papel” muitas vezes sdo capazes de proporcionar ao pesquisador
dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com levantamentos de
campo, sem contar que em muitos casos sd se torna possivel & investigacéo social a
partir de documentos (GIL, 1985, p. 158).

Normalmente, essas fontes sdo utilizadas para complementar outros métodos de coleta
de dados, ou seja, para corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes (YIN,
2001; ROESCH, 1999).

Além disso, Yin (2001) afirma que os documentos sdo Uteis para verificar a grafia
correta e 0s cargos ou nomes de organizagfes que podem ter sido mencionados em outras
fontes de coleta, além de ser possivel fazer inferéncias a partir da analise documental, que
propiciard o surgimento de novas questdes, a ser investigadas mais a fundo, referentes a
pesquisa.

Forster (1994 apud Roesch, 1999) certifica que os documentos tém valor em si
mesmo, pois representam sistemas e estruturas da organizacdo e sua analise permite o
entendimento de situacOes e a conceituacao da organizagdo com base numa viséo de dentro.

Yin (2001) assegura que ao se revisar documentos € importante compreender que eles
foram escritos com algum objetivo especifico e para um publico especifico. Portanto, faz-se
necessario um olhar cuidadoso, critico e imparcial ao se adotar o uso de documentos na coleta
de dados de qualquer pesquisa. Assim, ressalta-se que foram coletados dados em planos e
relatdrios da Instituicdo investigada.

Por fim, utilizou-se da coleta de registros em arquivos, que segundo Yin (2001), para
muitos estudos de caso esses registros sdo considerados de relevada importancia, podendo ser
aproveitados em conjunto com outras fontes de informagéo ao se produzir um estudo de caso.
Segundo esse autor, 0s registros em arquivos podem ser encontrados como:

1. registros de Servicos que informam o numero dos clientes atendidos em um

determinado periodo de tempo;
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2. registros Organizacionais referentes as tabelas e or¢camentos de organizacGes em
um periodo de tempo;
mapas e Tabelas das caracteristicas geograficas de um local;

4. listas de Nomes e de outros itens importantes;
dados oriundos de levantamentos como o censo demografico ou os dados
previamente coletados sobre um local e;

6. registros pessoais, como diarios, anotacdes e agendas de telefones.

Portanto, 0 uso de varias fontes de evidéncias neste estudo de caso permitiu ao
pesquisador, corroborando o que Yin (2001) propde uma ampla diversidade de questdes
histéricas, comportamentais e de atitudes e, 0 mais importante, o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigagcdo. Desta forma, qualquer descoberta ou conclusdo deste estudo de
caso provavelmente serd muito mais convincente e acurada, pois foi baseada em varias fontes
distintas de informacéo, obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa (YIN, 2001).
Diante disso, 0 quadro abaixo busca explicar objetivamente as técnicas e a maneira como se

procedeu na coleta de dados para este estudo.
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TECNICA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS COMO FOI
UTILIZADA FEITO
o Trata do acontecimento | ¢ Consome muito tempo; e Participacdo Direta na
em tempo real; e Seletividade salva ampla realizacéo do
e Trata do contexto do cobertura; levantamento das
evento; e O acontecimento pode ocorrer necessidades;
e E perceptiva em relagio de forma diferenciada porque | e Participagdo no projeto
a comportamentos e esta sendo observado do software;
. razBes interpessoais. (reflexibilidade); ¢ Planejamento e
Observagao e Horas necessarias pelos acompanhamento dos

Participante

observadores Humanos
(custo);

¢ Visdo tendenciosa devido a
manipulagdo dos eventos por
parte do pesquisador.

testes e da implantacéo
do sistema de
informagcéo;

e Treinamento dos
usuarios;

e Seminarios sobre
planejamento
estratégico.

o E estavel, pois pode ser
revisada inimeras
Vezes;

e E discreta porque nio

o A capacidade de recuperacédo
pode ser baixa;

e Se a coleta ndo estiver
completa pode ocasionar uma

o Participacdo Direta na
analise documental;

¢ Utilizacdo do Plano
Estratégico

Documentagdo foi criada como seletividade tendenciosa; institucional.

resultado do estudo de | e Relato de visdes tendenciosas;
caso; o O acesso a essa fonte pode ser

o Exatiddo; negado.

o Ampla cobertura.

o E estavel, pois podem ¢ A capacidade de recuperacao ¢ Utilizacdo do sistema
ser revisados inumeras pode ser baixa; em Excel;
vezes; e Se a coleta ndo estiver ¢ Utilizacdo das atas das

o E discreto porque néo completa pode ocasionar uma reunides.

Registro em foi criado como seletividade_ t?ndenciosa;.
Arquivos resultado do estudo de ¢ Relato de visGes tendenciosas;

caso;
o Exatiddo;
o Ampla cobertura;
e S&0 precisos e
guantitativos.

o O acesso a essa fonte pode ser
negado;

o Acessibilidade aos locais
gracas a razfes particulares.

Quadro 3 - Quadro Resumo das Técnicas de Coleta do Estudo
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de YIN (2001, p. 108)
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5.2 ANALISE DOS DADOS

Roesch (1999) sugere que ao se realizar a técnica de observacdo, trazendo o
pesquisador até o local onde o evento estd acontecendo, é possivel ao pesquisador analisar
com profundidade e detalnamento os eventos, descrevendo como ocorreram 0S
acontecimentos. Dessa forma, a pesquisa baseia-se na habilidade, competéncia e seriedade do
pesquisador, pois este é o proprio instrumento de pesquisa.

A autora ainda sugere que a informacdo colhida pelo pesquisador, por meio da
aplicacdo desta técnica, normalmente é apresentada em forma de texto. A analise de textos,
em pesquisas cientificas vem sendo conduzida, principalmente pelo método de anélise de

conteddo. Assim, Roesch (1999, p. 168) afirma:

Na pesquisa de carater qualitativo, o pesquisador, ao encerrar sua coleta de dados, se
depara com uma quantidade imensa de notas de pesquisa ou de depoimentos, que se
materializam na forma de textos, o qual tera de organizar para depois interpretar.

Portanto, para a realizacdo da analise dos dados foi utilizado o0 método de analise de
conteddo. Richardson (1999) afirma que a analise de conteudo, cuja objetividade é uma das
caracteristicas metodoldgicas, assim como a sistematizacdo e a inferéncia, € a técnica de
analise de dados que se constitui de um conjunto de procedimentos metodoldgicos cada dia
mais aperfeicoado, aplicando-se a discursos diversos. Além disso, o autor ressalta que a
analise de conteddo trata de compreender melhor um discurso, de aprofundar suas
caracteristicas e extrair momentos mais importantes.

Da mesma forma, segundo Roesch (1999), esse método vem conduzindo a analise de
textos em pesquisas cientificas, utilizando-se de uma série de procedimentos para levantar

inferéncias validas a partir de um texto. Para Malhotra (2001), a analise de contetdo refere-se
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a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetdo efetivo de uma comunicacéo,
incluindo ndo somente a observacdo, mas também a anélise.

Ha& na literatura diversas técnicas de analise de contetdo. Todavia, a mais utilizada é a
analise por categoria, baseada na decodificacdo de um texto em diversos elementos que serdo
classificados e formardo agrupamentos analdgicos (RICHARDSON, 1999). E, segundo
Chizzotti (1991), através desta técnica é possivel reduzir o volume de informac6es a algumas
caracteristicas particulares ou categorias conceituais.

Diante disso, sobreleva-se que para fins de analise, os dados coletados neste estudo
foram divididos em duas grandes categorias: a) a fase de elaboracdo do planejamento
estratégico e; b) a fase de implantagdo do planejamento estratégico, em especial a descricdo
da construcdo do sistema de informacdo para o processo de implantagdo do planejamento
estratégico da instituicdo analisada. Esta Ultima fase serd aprofundada e descrita,
detalhadamente, em diversos tépicos, pois se trata do foco desta pesquisa. Tal divisdo esta
baseada no que autores como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Thompson Jr. e
Strickland 111 (2000), Tavares (2000), Kaplan e Norton (1997), Pagnoncelli e Vasconcellos
Filho (1992) descrevem como sendo adequado para a utilizacdo da ferramenta de
planejamento estratégico em qualquer organizacao.

Portanto, no proximo capitulo serdo expostos, analisados e discutidos os resultados
obtidos através das técnicas de coleta referenciadas neste capitulo de metodologia, bem como
sua ligagdo com a fundamentacdo tedrica pesquisada. Além disso, serdo apresentadas as
principais caracteristicas da instituicdo deste estudo, limitacdes do estudo e sugestfes para
futuras pesquisas, bem como os motivos que a levaram ao desenvolvimento e utilizacdo do

sistema de informacdo, foco do presente trabalho.
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6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para facilitar a anélise e discussdao do caso estudado, serdo descritos, em ordem
cronoldgica: a) os acontecimentos que precederam a constru¢do do sistema de informacdo em
estudo e; b) a fase de implantacdo do planejamento estratégico, em especial o
desenvolvimento e demais atividades que fizeram parte da criacdo do sistema de informacéo

estudado. Antes, porém, serdo apresentadas as caracteristicas da Instituicdo estudada.

6.1 INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

A Instituicdo de Ensino Superior aqui examinada, para fins deste estudo, sera
referenciada como Instituicdo de Ensino Superior X (IESX). A IESX foi fundada em 1949 por
membros de uma congregacdo da igreja catolica. Atua na area de ensino superior com 22
faculdades, 50 cursos de graduacdo, 54 cursos de pos-graduacdo, possui 1878 professores,

3.987 funcionarios, 32.913 alunos.

6.2 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Embora a fase de elaboracdo do planejamento estratégico ndo seja o foco deste estudo,

um breve relato, sobre algumas caracteristicas e acontecimentos originarios desta fase, faz-se
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necessario ao melhor entendimento da fase de implantacdo do planejamento estratégico e
consequentemente do sistema de informacéo estudado.

O plano estratégico da IESX, para o periodo entre os anos de 2001 a 2010, foi
elaborado pelo grupo de gestores da Instituicdo (Reitoria, Pros-Reitorias e DirecGes de
Unidades Académicas), assessorado por uma consultoria externa a Instituicdo. A fase de
elaboracdo do plano estratégico envolveu um grupo de 80 pessoas, através de varias reunides
de reflexdo e andlise.

O plano estratégico 2001-2010 da IESX contém sua misséo e visdo de futuro para 0s
dez anos do plano estratégico. Esta dividido em sete areas estratégicas, relacionadas a oferta
de cursos e servicos, a atuacdo junto a comunidade, ao desenvolvimento de suas competéncias
internas e a gestdo e desempenho institucional. Cada area estratégica contém objetivos, cuja
implementacdo € orientada por estratégias especificas, indicativas das linhas de acdo mais
relevantes a serem desenvolvidas. Ao todo sédo sete areas estratégicas, compostas por dezoito
objetivos, que possuem 114 estrategias.

No plano estratégico da IESX estdo descritos ainda outros aspectos como 0S
participantes da fase de elaboracdo, os principais eventos desta fase, os documentos
produzidos e utilizados para elaboracdo do plano e um glossario de termos, que tem como
objetivo a elaboracdo de um entendimento unificado em torno do tema planejamento
estratégico.

Assim, de forma resumida, podem ser sintetizados os acontecimentos relativos a fase
elaboracdo do plano estratégico. Tal relato serviu para sintetizar os acontecimentos da fase de
elaboracdo do planejamento estratégico da IESX. Desta fase resultou o plano estratégico,
documento que possui as diretrizes basicas de orientacdo para fase de implantacdo do

planejamento estratégico.
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Ao final da fase de elaboracdo do planejamento estratégico, o reitor da IESX afirmou
gue “nesse processo, a parte que poderia ser considerada mais facil (a elaboracdo do Plano)
estd concluida. Segue-se agora o grande desafio que é a sua implantacdo”. Desta forma o que
segue € a descricdo do processo de implantacdo do planejamento estratégico da IESX,
baseada na observacdo participante do autor desta pesquisa, nos documentos e arquivos,

gerados e utilizados no processo, até a conclusdo desta pesquisa.

6.3 A IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Uma das primeiras acdes, apés a fase de elaboracdo do planejamento estratégico foi a
criacdo de um setor responsavel pelo processo de implantacdo do mesmo, diretamente ligado
a Reitoria. Este setor possui um coordenador, uma secretaria, dois membros fixos e, em
determinados momentos, membros convidados para exercerem atividades especificas,
conforme as necessidades do processo. Os membros fixos sdo professores da area de
Administracdo de Empresas, enquanto os membros convidados geralmente sao professores ou
especialistas nas areas de interesse em que irdo atuar no processo de implantacdo do
planejamento estratégico. As principais funcdes deste setor sdo: orientar os participantes do
planejamento estratégico e controlar o processo de implantacdo do planejamento estratégico
na Instituicdo, respondendo a reitoria sobre o andamento do processo. O setor responsavel
pela coordenacdo do processo de implantacdo do planejamento estratégico na IESX sera
identificado neste trabalho, a partir de agora, através da sigla SCPE.

Logo apds a elaboracdo do planejamento estratégico, iniciou-se um processo de

divulgacdo do mesmo, para toda Instituicdo, através do documento impresso e entregue a



85

todos os funcionarios. Também foram realizados seminarios abertos aos funcionérios sobre
planejamento estratégico, com o objetivo de divulgar o plano estratégico da Instituicéo.

Outra acdo tomada com a intencdo de preparar a IESX para o processo de implantacao
do planejamento estratégico, foi sua defini¢do de 46 (quarenta e seis) unidades estratégicas de
negocio (UENS), mais tarde reduzidas para 44 (quarenta e quatro). Cada UEN possuia uma
equipe, com um responsavel e demais membros participantes do processo de desdobramento

do planejamento estratégico nas respectivas UENs em que atuam.

REITORIA

SCPE

PRO REITORIA 01 PRO REITORIA 02 PRO REITORIA 03

UEN 07 UEN 08 UEN 09

| | | | | |
s D
DIRETORIA A DIRETORIA B DIRETORIA C DIRETORIA D DIRETORIA E DIRETORIAF

\_ UEN 01 UEN 02 UEN 03 UEN 04 UEN 05 UEN 06 .

Figura 9 - Organograma da IESX, apds a reestruturagao inicial
Fonte: Fornecido pelo grupo de coordenagdo do planejamento estratégico da IESX

A figura acima apresenta o organograma da IESX, apds 0s ajustes necessarios para o
processo de implantacdo do planejamento estratégico. Pode-se observar o SCPE (setor
responsavel pela coordenacdo do planejamento estratégico) dentro da estrutura
organizacional. Os nomes das estruturas que compde a Instituicdo ndo podem ser divulgados e
foram modificados no organograma apresentado. A IESX possui como primeiro escaldo
organizacional a reitoria. No segundo, da hierarquia organizacional estdo as pro-reitorias, que
por sua vez possuem diretorias. As pro-reitorias e diretorias tornaram-se, cada uma, UENS,

com o objetivo de implementar, atraves de agdes, o plano estratégico.
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6.3.1 Primeiros Passos

Tendo, o plano estratégico, sido elaborado, distribuido e apresentado para toda
Instituicdo e ter-se efetuado as alteragdes estruturais, que se julgavam necessarias, restavam
serem elaborados 0s mecanismos necessarios para o inicio das atividades do processo de
implantacdo do planejamento estratégico. Desta forma, os integrantes do SCPE
desenvolveram instrumentos em forma de planilhas eletronicas, para que as UENSs
cadastrassem seus planos de ac¢des. Tais planilhas possuiam as informagdes necessarias para
que as UENs descrevessem as diversas caracteristicas de suas agOes, relacionando-as aos
objetivos e estratégias do plano, conforme pode-se observar nos anexos. Apés o
preenchimento das mesmas pelas UENs com seus planos de agdes, as planilhas eram enviadas
para o SCPE, para que estes efetuassem a conferéncia das mesmas. As planilhas foram

desenvolvidas em meio digital, através do software Excel.

6.3.2 Primeiros Problemas

Conforme relatos pessoais de membros do SCPE, os participantes do processo de
implantacdo do planejamento estratégico consideravam as planilhas de dificil manipulacao.
Tais dificuldades eram tanto de ordem tecnica, por falta de habito e conhecimento na
utilizacdo do software Excel, quanto no modelo criado, pois as mesmas necessitavam o
recadastramento de dados, tanto do plano estratégico quanto das a¢des, por parte dos usuarios.

Desta forma, a utilizacdo das planilhas gerou problemas iniciais ao processo de implantacéo
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do planejamento estratégico. As dificuldades operacionais do sistema adotado foram fonte de
resisténcia no andamento do processo.

O processo de andlise das acdes estratégicas cadastradas, por parte do SCPE, era muito
exaustivo e demorado, tendo em vista as 1141 (um mil cento e quarenta e uma) acfes a serem
revisadas. Também a funcdo de consolidacdo das informacdes, por parte do SCPE, para
apresentacdo dos resultados a reitoria, tornou-se excessivamente trabalhosa, pois dependia de
processos manuais e que envolviam muitos arquivos.

O processo de ajuste técnico das agdes cadastradas, estd ligado diretamente ao
processo de comunicacdo entre 0 SCPE e as UENSs. Este processo se realizava através do
recebimento e envio de arquivos e reunides, até que o plano de acGes da UEN fosse
considerado adequado, perante as regras de validacdo definidas pelo SCPE. Como as
planilhas desenvolvidas em Excel ndo possuiam meios adequados de comunicagdo, 0
processo mostrou-se burocratizado e conseqlientemente lento, aumentando as barreiras a

implantacdo do planejamento estratégico nas UENS.

6.3.3 As alternativas

Ao verificar os problemas expostos acima, o0 SCPE buscou alternativas que pudessem
solucionar os problemas gerados pela utilizagdo das planilhas em Excel. Desta forma, em um
primeiro momento, foram contempladas trés alternativas:

a) modificar as planilhas em Excel, a fim de facilitar sua utilizacdo por parte das

UENSs e do SCPE;



88

b) adquirir no mercado um sistema de informacdo para o controle do processo de

implantacdo do planejamento estratégico da IESX;

c) construir um sistema de informacdo para o processo de implantacdo do

planejamento estratégico da IESX.

A primeira alternativa, modificacGes nas planilhas em Excel, embora parecesse a mais
simples, pois ndo necessitava de investimentos financeiros e mudancgas nos meios utilizados,
mostrou-se inviavel. O Excel possui limitagbes tecnoldgicas que ndo permitiam a
implementacdo de algumas das funcionalidades desejadas pelo SCPE, sendo através da
utilizacdo de uma linguagem de programacdo. A utilizacdo da mesma tecnologia que originou
0s problemas citados anteriormente, poderia gerar um sentimento de que nada havia mudado.
Outro fator importante era a auséncia de um profissional com o conhecimento necessario para
a criagdo ou manutencdo de tais funcbes pelo SCPE. Assim, a primeira alternativa foi
desconsiderada, embora as planilhas em Excel continuassem em uso até a implementacdo de
uma nova solucéo.

Como o SCPE ndo contava com profissionais aptos para o desenvolvimento de
sistemas informatizados, a terceira opcdo também foi descartada a principio, tendo sido
retomada mais adiante, como sera descrito. Assim foram analisados pelos integrantes do
SCPE, alguns softwares de mercado, destinados ao controle de planejamentos estratégicos.
Optou-se, naquele momento, pela aquisicdo de um software que, conforme a percepcdo dos
mesmos, atenderia a operacionalizagdo do processo de implantacdo do planejamento
estratégico. O software chama-se Dialog Strategy.

As tentativas de utilizacao deste software foram, no entanto, frustradas, pois:

a) a ndo existéncia de um especialista em sistemas de informacao entre os membros

do SCPE, tornou sua implantacao e utilizacdo uma tarefa complicada;
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b) o software ndo fornecia a flexibilidade suficiente para consolidacdo e analise dos
dados, necessarias para que o0 SCPE fornecesse as mesmas a reitoria;

c) o software ndo possuia recursos de comunicacdo adequados ao processo de
implantacdo do planejamento estratégico da IESX;

d) o software se encontrava em lingua inglesa, sem a possibilidade de ser traduzido,
podendo gerar novas barreiras ao processo de implantacdo do planejamento
estratégico na IESX;

e) a instalacdo do Dialog Strategy nas demais unidades da IESX, requereria um
investimento em licencas adicionais, o que oneraria 0 custo do processo de
implantacdo do planejamento estratégico.

Desta forma, o SCPE optou por buscar apoio externo, convidando um especialista em

sistemas de informacdo a fazer parte do grupo como membro convidado, para o auxilio na
resolucdo do problema inerente a sistemas de informacao. Assim, 0 que segue € a descricao

do processo de desenvolvimento do software estudado.

6.4 OPROJETO

Levando em consideracdo as caracteristicas desejadas para o sistema de informacéo e
os problemas na implantacdo do planejamento estratégico, expostas atraves de 3 (trés)
reunides entre os membros do SCPE e o especialista em sistemas de informacéo, descartou-se
a utilizacdo do software Dialog Estrategy e da continuidade da utilizacdo das planilhas em
Excel. Optou-se pelo desenvolvimento de um sistema de informacdo que viesse a contemplar

as funcionalidades desejadas para processo de implantacdo do planejamento estratégico na
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IESX. Ao término desta série de reunides, o especialista em sistemas ficou responsavel por
montar uma proposta para o desenvolvimento de um software, que seria posteriormente
apresentada, discutida e avaliada ao SCPE. Tal proposta levou em consideracdo os aspectos
relatados a seguir.

O software, desejado pelo SCPE, deveria possuir caracteristicas como: a) facilitar a
insercdo e manipulacdo dos dados pelas UENS; b) melhorar e facilitar o controle do processo
de implantacdo do planejamento estratégico, por parte do SCPE; c) melhorar o processo de
comunicacdo entre as UENs e o SCPE e; d) agregar as informacgdes estratégicas para
divulgacdo a reitoria.

Além destas caracteristicas, segundo o SCPE, o tempo de desenvolvimento do
software era fundamental para o sucesso do mesmo, pois 0 processo de implantacdo do
planejamento estratégico ja estava em andamento e existiam problemas. Assim, o software
deveria ser capaz de reverter este cenario no curto prazo, reforcando o processo de
implantacdo do planejamento estratégico.

Outro pré-requisito para o desenvolvimento do software era sua interacdo e
dependéncia, com a area de desenvolvimento de sistemas da IESX, a fim de evitar tramites
burocréaticos decorrentes deste processo, podendo acarretar na demora de entrega do produto
desejado.

As questdes acima foram identificadas através de cinco reunides entre 0 especialista
em sistemas de informacdo e membros do SCPE. Tais reunifes e entrevistas se encontram
documentadas atraves dos registros de reunides. Assim, a proposta apresentada pelo
especialista, ao SCPE, contemplava os seguintes itens:

1) utilizacdo de um banco de dados portavel, que dispensasse instalac@es sofisticadas,

a fim de facilitar o processo de instalagdo do software nas UENs e a nao

dependéncia da infra-estrutura da IESX. O banco de dados escolhido foi o Access;
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2) utilizacdo de uma linguagem de programacdo de alta produtividade, que gerasse
um produto final intuitivo, dispensando grandes esforcos no treinamento de
usudrios. A linguagem de programacao escolhida foi Delphi, da empresa Borland;

3) a construcdo do sistema seria feita em partes, ou seja, versdes consecutivas do
mesmo software, agregando-se novas funcionalidades a cada nova versdo. Esta
estratégia visava entregar uma versao inicial do software, em um breve periodo de
tempo, com poucas funcionalidades, ou seja, simples de ser utilizado. O objetivo
desta estratégia era diminuir possiveis resisténcias de aceitacdo do software, por
parte dos usuarios, pois 0 mesmo se depararia com um produto simples. Com o
tempo, o software se tornaria mais sofisticado, contemplando todas as funcdes
necessarias ao processo de implantacdo do planejamento estratégico, apos o
lancamento de novas versdes, quando os usuarios ja estivessem familiarizados com
a utilizacdo do mesmo. A estratégia de lancamento de novas versdes estaria ligada
ao andamento do processo de implantacdo do planejamento estratégico, ou seja, a
medida que uma nova etapa do processo surgisse, o software agregaria as funcgoes
necessarias a sua implementacao.

A proposta foi prontamente aceita pelo SCPE, permitindo que o especialista em

sistemas de informacéo desse inicio as atividades de analise de sistemas.

6.4.1 Analise de Sistemas

A partir da proposta exposta acima, o especialista em sistemas de informagé&o iniciou a

fase de andlise do sistema para construcdo do software. Esta fase contou com o levantamento



dos requisitos necessarios a implementacdo do sistema de informacgdo. Foram considerados,
como fontes de informacdo para o levantamento dos requisitos, as planilhas em Excel
utilizadas, o software Dialog Strategy, que possui algumas das caracteristicas desejadas pelo
SCPE, e cinco entrevistas realizadas com os membros do SCPE.

Assim, esta etapa identificou os dados necessarios e seus relacionamentos, as iteracdes
funcionais entre os usuarios e o software, a ligacdo entre as fases de elaboracdo e implantacéo
do planejamento estratégico e outros requisitos que constam nos documentos resultantes desta
etapa. Um dos principais resultados da etapa de analise de sistemas, foi o diagrama de

Entidade Relacionamento, ou modelo de dados, conforme figura abaixo.

MEDICAO_META I

o

RESULTADOS (p———

ESTRATEGIAS

Figura 10 - Diagrama Entidade Relacionamento
Fonte: Documento de andlise de sistema do sistema estudado

O diagrama de Entidade Relacionamento, relatado acima, possui as diversas tabelas do

sistema e seus relacionamentos, conforme os levantamentos da fase de analise de sistemas.
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Este instrumento, junto com o0s registros das reunides e entrevistas efetuadas como 0s
membros do SCPE, serviram de base para a criacdo dos prototipos. Cabe ressaltar que o
diagrama exposto acima é o modelo de dados da terceira versdo do sistema, contemplando

assim informacdes adicionais as identificadas para a primeira versao.

6.4.2 Prototipacéo

A fase de prototipacdo, baseada nos documentos da fase de andlise de sistemas,
utilizou-se da ferramenta Delphi para elaboracdo das telas e relatérios necessarios ao sistema
de informacéo, conforme o0 que segue.

Afim de melhor esclarecer o papel dos protétipos desenvolvidos, pode-se dividir o
sistema de informacédo estudado em trés partes: a) telas de cadastros; b) relatérios e listagens
e; ¢) telas de administracdo do sistema.

Procurou-se seguir um mesmo padrdo de layout em todo o sistema, a fim de facilitar a
familiaridade dos usuarios com a utilizacdo do software. O acesso as funcionalidades do
sistema é feito através de uma tela principal, conforme a figura abaixo. Esta figura representa

0 protdtipo da tela de acesso do sistema.
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~Cadaskros  Listas Relakdrios  Ferramentas  &juda
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Figura 11 - Tela principal do sistema
Fonte: Sistema de Implanta¢éo do PE da IESX

Conforme se pode observar na figura acima, a tela de acesso as funcionalidades do
sistema possui a identificacdo de qual UEN esta utilizando o mesmo, na parte superior da tela,
um menu de acesso a todas funcionalidades do sistema, na parte intermediaria da tela, e
botGes de acesso rapido as funcionalidades mais utilizadas, destacando-se 0 acesso ao
cadastro de acdes, principal funcdo do sistema.

A fim de ilustrar as funcionalidades e o layout das telas de cadastro, fez-se uso, como
exemplo, o protétipo da tela de cadastro das estratégias, conforme figura abaixo. Na parte
superior da tela existem botbes que servem para navegacdo dos cadastros, ou seja, ir para
informacdo inicial, anterior, proxima e Gltima. Ao lado se encontram os botdes para excluir,
salvar ou adicionar informacdes. Para utilizacdo de informacOes de tabelas diferentes a do
cadastro da tela, empregou-se o recurso de listas de opg¢des, conforme o exemplo abaixo, onde
uma estratégia necessita ser vinculada a um objetivo. Ainda existem campos de livre
digitacdo, que recebem informacgdes do usuario ou geradas pelo préprio sistema. Na figura 12
se encontra 0 nimero do objetivo e da estratégia, fornecidos pelo sistema, e a descricdo da

estratégia que é de livre digitacdo pelo usuario.
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CADASTRO DAS ESTRATEGIAS

- e o = Botoes pata maipulacE0
& Navedacao das
informacies
Obietivo
| 1 |.-'1'-.n'||:-liar a himera de alunos :j

M irnena d% \ Lista de
li_l Campos para Opglies

digitacao das

Descrigio /-""/ informacies

Otimizar oz processos de ingresso na Universidade;

Figura 12 - Exemplo de tela de cadastro
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX

Para que as caracteristicas de visualizacdo das informacbes, de forma facil e
consolidada, fossem analisadas, utilizou-se relatérios e listagens. Da mesma forma que as
telas de cadastro, os relatérios seguem um layout padrdo, com pequenas distin¢es de acordo
com a caracteristica da informacédo a ser apresentada. Observa-se no exemplo de relatério na
figura 13, a existéncia de um cabecalho-padrédo a todos os relatérios, contendo o logotipo da
Instituicdo no canto esquerdo, o nome do relatério no centro da pagina, a data de emissdo do
relatorio, a UEN e o nimero da pagina do relatério, no centro do cabecalho, abaixo do titulo.

No corpo do relatorio sdo listados os dados, de acordo com a natureza da informacao.
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Avaliacdao dos Planos de Acdo

0 Diata: 210172006 2222001
Unidade de Implantagac TODAS Pagina: 1

Data da Avaliacao: !

Objetivo:

Estrategia:

Acao:

Resultado Esperado:

Figura 13 - Exemplo de relatério
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX

As listagens ndo possuem um padrdo de layout, pois sdo customizadas para atender a
um proposito especifico de formato da informagao. Abaixo, pode-se observar um exemplo de
listagem, que visa apresentar, de forma integrada e global, a relagdo dos objetivos, estratégias
e acdes de uma determinada UEN. No primeiro nivel de informag&o estdo os objetivos. Ao
expandir um determinado objetivo, o usuario identifica as estratégias vinculadas aquele
objetivo e ao expandir uma estratégia, no terceiro nivel da informacdo, aparecem as acdes
estratégicas da UEN, respectivamente vinculadas a estratégia e objetivos de nivel superior,

conforme a figura 14.
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Lista de Objetivos, Estratégias & Acdes da UEN f @§|
.S

=+ 1 - Ampliar o ndmero de alunos presenciaiz e a cobertura geoaréfica de atuac3oll
+- 2 - Realizar sistematicamente pesquizas de mercado e de demandas sociais onentada a oferta de novos cursos;
+- 3 - Abrir novos curzos de novos campi;
+- 4 - Degenvolver & modernizar 0z campi g sua infra-estrutura zegundo as neceszidades e exigénciaz académicas;
—|- & - Oferecer born atendimento aos alunos;
1 - Reawvaliar o "lay out'’ da area administrativa da Faculdade de Dirgito & contratar mais funcionarios.
2 - Realizar convénios com setores pablicos & privados.
3 - Firmar convénios com entidades para estagio de alunos iniciantes.
G - Manter & ampliar oz programas de apaio financein aos alunos;
¥ - Otimizar o namera de alunoz por curso & burma;
2 - Implementar curso: seqUenciais;
9 - Minimizar a evasz3o,
+- 2 - Melhorar e conzolidar a qualidade dos cursos de graduacio
= 3 - Expandir zeletivamente o nimera de programas de pos-graduagdo sticto zensullll
=I- 1 - Criar novos curgos adequados ds demandas identificadas no mercado;
1 - Implantar o Curzo de Doutarado emn Direita.
2 - Estudar novo curso de Doutorado em Ciéncias Criminaiz [transdiciplinar], ou alternativamente a inclusdo da area de cc
+- 2 - Racionalizar a utlizagdo dos recursos humanos e tecnoldgicos existentes;
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Figura 14 - Exemplo de tela de lista de informages
Fonte: Sistema de Implantacéo do PE da IESX

Existem ainda telas para administragdo do sistema. Tais telas séo de uso exclusivo do
SCPE e possuem funcionalidades como:

1. Ler e manipular informagdes de qualquer UEN;

2. Cadastrar criticas relativas aos planos de a¢oes;

3. Examinar as alterac6es efetuadas pelos usuarios nos planos de agdes;

4. ldentificar quem (qual usuéario) e quando se conectou ao sistema;

5. Enviar mensagens on-line, que serdo apresentadas aos usuarios, quando estes
estiverem conectados ao sistema;

6. Visualizar um painel de controle com o acompanhamento de todas as acgdes
cadastradas pelas UENs, através de indicadores coloridos, para facilitar a
visualizacdo da informacéo.

Outrossim, foram descritas as opcdes de navegabilidade do sistema, composto por

telas de cadastro, listagens, relatorios e funcdes de administracdo do sistema. As duas

principais funcdes relacionadas ao processo de implantacdo do planejamento estratégico e
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analisadas neste sistema, sdo: o cadastro das acdes, por parte das UENS e o0 acompanhamento

das mesmas pelo SCPE. Desta forma o que segue € a apresentacdo e descricdo da tela de

cadastro das acdes, e suas diversas informacdes relacionadas.

CADASTRO DE AGOES ESTRATEGICAS

ltrar Horzonte 8 Alteragfes

[ Excluir agio ﬂ @ Situagdo da Meta Critica

1 LI | | lEItimizar 0z processzoz de ingreszo na Universidade:. .
Apdo [0 que realizar]
I |Implementar Projeto Provas Interativas no site

Departamento Data Inicial Data Final Fespansavel [quem] Shatus
| |Em Execucio

Obgervagbes | Criticaz

Ampliagdo da comunicagdo com oz potenciaiz candidatos

Otimizazio de estudo dos conteddos daz provas pelos interessados

Aprimoramento do processo de elaboragio das provas

Figura 15 - Tela de cadastro das a¢des estratégicas
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX

Para melhor explicar as funcionalidades da tela de cadastro de acdes, esta foi dividida
em trés partes, conforme se pode observar na figura acima.

A primeira area assinalada em vermelho, na parte superior da tela, contém funcgdes de
navegacao, manipulacéo e resumos de informagOes da acdo cadastrada. A opcao de exclusédo
da acdo néo apaga os dados, mas apenas serve para informar ao SCPE que a UEN ndo deseja

permanecer com a acao selecionada em seu cadastro. O SCPE, por sua vez, decide o que fard
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com a acdo selecionada, pois esta pode conter informacGes que influenciem o plano
estratégico como um todo ou outras acgdes. Isto justifica porque as UENs ndo possuem
permissao para excluir suas acbes. A opc¢do “Filtra Horizonte” tem como objetivo principal
facilitar a visualizacdo das acdes desejadas, de acordo com o horizonte de tempo das mesmas.
Com esta opcdo, tanto o0 SCPE quanto as UENSs, podem optar por focar seu trabalho em acdes
de curto, médio ou longo prazo, de acordo com as opc@es do filtro. O cabecalho da tela de
cadastro das acOes apresenta ainda a “situacdo da meta”, ou seja, qual a situacdo atual do
indicador da meta em relacdo ao que se pretendo atingir com a acdo. Este sinalizador pode
apresentar a cor vermelha, quando o indicador da meta esta abaixo da metade do valor que se
deseja, a cor amarela, quando o valor do indicador da meta esta entre cinqlienta e cem por
cento da meta e a cor verde quando o valor do indicador da meta foi alcancado. Este
sinalizador tem como objetivo demonstrar, de forma simples, a situagdo de uma acéo, em
determinado momento, levando-se em conta a ultima medi¢cdo do indicador escolhido para
meta. Maiores detalhes sobre 0 acompanhamento das metas serdo apresentados no decorrer
deste estudo, quando o cadastro de acompanhamento de indicadores e metas for tratado.

No cabecalho do cadastro de agOes estratégicas encontram-se ainda botbes que levam:
ao acompanhamento das alteracdes efetuadas nos cadastros de acOes e de insercdo de criticas.
Ambas funcbes s6 podem ser utilizadas por participantes do SCPE. O acompanhamento de
alteragcdes tem como objetivo identificar, quando e quem modificou uma determinada acéo, a
fim de evitar davidas a respeito da integridade das informacdes e manter a rastreabilidade dos
dados. O cadastro de criticas desempenha a funcéo de comunicacédo entre 0 SCPE e as UENS.
Como o cadastramento das agdes deve seguir algumas regras estabelecidas pelo SCPE, as
criticas servem tanto para informar as UENSs sobre a necessidade de corrigir eventuais erros
no cadastramento de ac¢bes, como no processo de aprendizado, a medida que orientam 0s

usuarios. Assim, conforme se observa na figura abaixo, o cadastro de criticas referencia o que
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deve ser corrigido na acdo cadastrada, quando e quem fez a critica, quando e quem a corrigiu.
A0 se conectar ao sistema, o usuario que pertence a uma UEN com criticas pendentes, recebe

uma mensagem instantanea, informando a existéncia de criticas ndo corrigidas.

Cadastro de Criticas E@@

- - L Ll L ] —

UNIDADE Abc

Critica M2 Status

| 57 |C0rrigida pela unidade j
Ac30n

| 2j | 9 | ] |Fh3a|izar palestraz nos cursos
Informacdo que deve zer rewvizta

|F|esu|tad|:|s Ezperados ﬂ
Descricio

MEo informacio de rezultados ezperados: para esta agio

[ ata de cadaszstio da critica Data da dltima alteragio
|2?.-"1 242002 18:29:032 |3EI.-"E.-"2DI33 14:41:26

Quermn Criticou

ALDITOR DO PLAMNEJAMERNTD ESTRATESICO j
[ ata de Corregio

|3EI.-"E.-"2EII33 14:471:26

Cluern carrigiu

[MEMBRO D& UER 3

Figura 16 - Cadastro de criticas
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX

Sendo assim, conforme descrito, a utilizacdo das criticas nas acbes ndo possui apenas a
funcdo de auditoria, mas de comunicacdo e didatico, a medida que os criticos orientam o
preenchimento correto dos campos do cadastro de acdes estratégicas.

A segunda parte da tela de cadastro de acdes, apresentada na area intermediaria da
figura 15, possui as principais informacdes para identificacdo das agdes cadastradas. Ao
cadastrar uma nova acdo no sistema, o usuario deve informar a qual objetivo e estratégia
corporativa a agdo estd vinculada. Apos escolher o objetivo e estratégia a que a acdo esta

vinculada, o usuério digitard a descricdo da acdo, ou seja, 0 que se pretende realizar para
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colaborar com a Instituicdo na busca de seus objetivos, através das estratégias (como fazer)
tracadas pela mesma. Automaticamente o sistema fornece um numero para acdo que esta
sendo cadastrada. Pois, de acordo com o exemplo ilustrado na figura 15, temos a acdo 1 (um),
que por sua vez utilizara a estratégia 1 (um), vinculada ao objetivo 1 (um), costumeiramente
chamada de acdo 1.1.1 da UEN.

Outro campo que faz parte da identificacdo da acao é o departamento responsavel pela
execucdo da acdo. Embora o plano de ac¢des pertenca as UENS, estas podem possuir divisdes
departamentais. Desta forma, com o objetivo de facilitar o gerenciamento das acdes, por parte
das UENs, podem ser agrupadas por departamento, embora ndo seja uma informacéo
obrigatoria e necessaria para 0 SCPE.

Os campos para o cadastro das datas de inicio e término (quando) da acéo cadastrada
sdo de grande importancia para o gerenciamento do processo de implantacdo do planejamento
estratégico. Através destas datas é possivel identificar se a Instituicdo estd com o seu
planejamento estratégico voltado para o curto, médio ou longo prazo. As UENS, por sua vez,
além de utilizar esta informacéo para analisar o horizonte de tempo, também aproveitam-nas
para gerenciar o atraso no inicio ou término das suas a¢Ges. Em combinacdo com outras
informacdes, como 0s recursos necessarios, é possivel identificar novas informacgdes, como o
montante de recursos que serdo necessarios investir em determinada data. Outras
combinagbes sdo possiveis, cruzando nao apenas as informacdes de data e recursos
necessarios da acao.

O responsavel pela acdo, outro campo que faz parte da identificacdo da mesma, deve
ser cadastrado com o nome do colaborador da UEN que respondera pelo andamento da agéo,
diferentemente do coordenador da UEN, que responde ao SCPE pelo conjunto das agdes, ou 0
plano de acdo, de sua UEN. Este campo tem a finalidade de facilitar o gerenciamento das

acoes, identificando e distribuindo responsabilidades.
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Cada acdo estratégica possui uma situacdo, que pode ser informada pelo usuario

através do campo status (como estd). Este campo tem como objetivo identificar se a a¢do:

a.

b.

estd em fase de planejamento;
encontra-se em excussao;

foi reprovada;

esta temporariamente interrompida;

foi concluida.

O status da acdo estratégica serve tanto ao SCPE, com a finalidade de monitorar o

andamento de todas as ac¢des da Instituicdo, quanto as UENs que também podem servir-se

desta informacdo para gerenciar seu plano de a¢6es. Em combinag¢do com outros campos,

como inicio e fim da acéao é possivel justificar situacdes de atraso.

Por ultimo, a tela do cadastro das acOes estratégicas possui o detalhamento das

mesmas, através de informacbes como resultados esperados, procedimentos, recursos

necessarios, indicadores, meta, cruzamentos, observacdes e criticas das acOes. Tais

informacdes se encontram distribuidas em diversas “pastas” de navegacdo, dentro do cadastro

das acdes, na parte inferior da mesma. A seguir serd descrito o papel de cada um destes

detalhamentos do cadastro de agdes.

Resultados Esperados ||'-‘:'r.u:edarn-;-r:t03| F’:ECU[SDS] !ndiuadores] Meta ] Cruzamentoz oubraz Und.Imp. | Observacies | Criticaz

- L + —

Ampliagdo da comunicacdo com og potenciaiz candidatos

Otimizagao de estudo dos conteddos das provas pelos intereszados

Aprimaramento do proceszo de elaborag3o das provas

Figura 17 - Cadastro de resultados esperados
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX
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Ao cadastrar uma acdo, o usuario devera informar quais resultados pretende-se obter
com a execucdo da mesma, conforme figura acima. Uma acdo deve ter ao menos um resultado
esperado, que por sua vez devera corresponder ao objetivo em que a acdo estd vinculada. O
resultado esperado € uma informacdo subjetiva, a ser analisada pelo SCPE, e ndo deve ser

confundido com a informacdo de meta, que sera discutida adiante.

Resultados Esperados  Procedimentos | Recursos Indicadores] Meta ] Cruzamentos outras Und. Imp. | Dbserva;:ﬁes] Eriticasl

DEPEETP TR R UREE (U PR PR EREr
> =] 5 -— G0 50 40 30 .20 -0 O 10 20
Andamento da @edo (em dias)

Ordem Dezcrigdo do Procedimento Inicio Previsto Inicio realizado  Diferenga [dias] 2
1 Definir a idéia & 0 modo de opera-la. |D'I JO72002 |I:I1 SO7A2002 - ]
Concluida Firn Previzto Firn realizada
100 % |30409/2002 |30/09/2002 > 0
Ordem Dezchicdo do Procedimento Inicio Presisto Inicio realizado Diferenca (diag]
2 Obter iberagdo de recurzos |EI‘I 0742002 |IJ1 SO7/2002  --» 1]
Concluido Fimn Previsto Fim realizado
0% |08/07 /2002 b 0
Ordem Descrigdo do Procedimento Inicio Prevista Inicio realizade  Diferenca [diaz)
3 Contatar peszoal especislizado na Gerdnoia dawEB e CPD. |1D.-"E|?.-"2E“32 |1 Q0742002 - 1]
Concluida Fimn Previzta Firm realizado
100 [12/07/2002 [30/07/2002 > -18

Figura 18 — Cadastro de procedimentos
Fonte: Sistema de Implantacéo do PE da IESX

O cadastro de procedimentos, conforme a figura acima, tem como principal objetivo o
gerenciamento das atividades necessarias a realizacdo de uma acdo. Neste cadastro, a acdo
deve ser decomposta em pequenas tarefas cadastradas, preferencialmente, em ordem
cronoldgica, necessarias a realizacdo da acao correspondente. O cadastro dos procedimentos
traz informacdes como a ordem de execucdo das tarefas, o percentual de conclusdo de cada
procedimento, a data de inicio e término previstos para cada procedimento e as datas de inicio
e término reais de cada procedimento. O sistema calcula automaticamente a diferenca em dias
para as datas almejadas e realizadas, a fim de colaborar no gerenciamento das a¢cdes. Embora

um procedimento possa ter sua data de término preenchida, o percentual de conclusdo da
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mesma pode ser inferior a cem por cento, indicando que aquele procedimento ndo atingiu
totalmente o que se desejava. Assim, mais uma vez, a combinacdo de diversas informacdes
pode gerar outras informacdes Uteis ao gerenciamento das acdes e do processo de implantacédo

do planejamento estratégico como um todo.

Resultados Esperadns| Procedimentos HECUTS l Indicadnres] Meta ] Cruzamentos outras Und.Imp. | Dbserva;ﬁes] I:rl'tica$]

= | [ H o+ -
Descrigdo do recurso Walor/Dtde. Unidade de medida »~
TECNICOS do CPD em Geréncia de WER | 2,00 |UNIDADES FI’Sﬂ

Tipo de recurso Situagdo do recurso

|Hecursus humanos j |Liberadu ﬂ
Deseiigéo da recurso Valor/Otde. Unidade de medida
Pagamenta de 153 questies comentadas ¥ RE 64,00 | 9.792.00 |REAL ﬂ

Tipo de recurso Situagdo do recurzo

|Financeiro j |Liberadu j
Diescrigdo do recurso Valor/Ttde. Uridade de medida
Aguizigdo de Computadar Pentium [W-Gi 240 | 300 |UNIDADES FI’Sj

Tipo de recurso Situagio do recurso

|Materiai$ ﬂ |Di$pu:un|'ve| j

v

Figura 19 - Cadastro de recursos necessarios
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX

O cadastro de recursos, conforme figura acima, esta ligado aos custos envolvidos para
execucdo de uma acdo. Porém, como as UENs ndo possuem autonomia necesséria para
gerenciar seus préprios investimentos financeiros, optou-se por ndo restringir os tipos de
recursos apenas a op¢ao recursos financeiros. Pois, como as UENs ndo podem cadastrar com
precisdo o0 quanto se planejava investir, em valores monetérios, para execucdo de uma
determinada acdo, sob pena de ocorrer uma grande diferenca entre o valor or¢ado e o valor
realizado, resta-lhes quantificar os recursos em numero de pessoas ou materiais. Através deste
cadastro é possivel gerenciar informacgdes como:

a. Quais recursos serdo necessarios a realizacdo da acao;

b. O valor ou quantidade de recursos necessarios a realizacéo da acéo;
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c. Qual o tipo de recurso estd sendo solicitado para acdo (recursos financeiros,
humanos, materiais ou outros);
d. Qual a situacdo de cada recurso cadastrado (em estudo pela unidade, aguardando

aprovacao, aprovado, liberado ou disponivel).

Resultados Ezperados | Procedimentas | Recurzos  Indicadares |Meta | Cruzamentos outraz Und.Imp. I:Il:uaewau;ﬁesl Eriticasl
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Figura 20 - Cadastro de indicadores
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX

O cadastro de indicadores, apresentado acima, tem como objetivo identificar formas
de medicdo para as aces cadastradas, ou seja, algo que indique, se determinada acdo esta
evoluindo para o alcance da meta estipulada ou ndo. Os indicadores devem possuir, além de
uma identificacdo, a freqliéncia de medicdo, assentada pela UEN. Outros dados como a
formula (caso exista) e origem da medicdo do indicador, também podem ser informadas. Os

indicadores estdo diretamente ligados ao cadastro das metas, conforme veremos a seguir.
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uzarmentos outraz Und lnip. | Dbse.’va;ﬁe&] Criticas |

Fesultados E sperados | Frocedimentos | Fecursos | Indicadares
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|| 30,/07 /2002 4000 | Abaiko do limite inferior
. . || 3022002 B000 | Abawo do limite desejado
|i | 30072003 2000 Abawo do limite dezejado
[ Linile bt e St i 30/12/2003 3300 Abawo do limite dezejado
I Iw L 30072004 11200 | Meta desejada atigida

Limnite inferior de alerta
— B000

Figura 21 - Cadastro de metas e medicdes
Fonte: Sistema de Implantacdo do PE da IESX

Uma meta deve ser representada através de um valor numérico a ser atingido,
utilizando-se como medida um dos indicadores cadastrados para a a¢do. Outrossim, como se
pode observar na figura acima, ao cadastrar o valor da meta, um dos indicadores cadastrados
para a mesma acdo deverd ser escolhido. Desta forma, o acompanhamento da agdo, para 0
alcance da meta estipulada, se dara atraves do indicador escolhido, em intervalos de tempos
correspondentes a periodicidade do indicador. Ao informar o valor da meta, o sistema
automaticamente sugere os limites superior e inferior da mesma. Os limites inferior e superior
auxiliam no controle visual do andamento das acgdes. Desta forma, tanto o indicador de
situacdo da acdo, na parte superior da tela de cadastro de a¢des, quanto o indicador a esquerda
do cadastro da meta, conforme a figura acima demonstra, estdo vinculados a estes limites e
alteram de cor, de acordo com o descrito anteriormente, quando o sinalizador de situacéo da
meta foi apresentado. Também os valores das medi¢Ges dos indicadores precisam ser
preenchidos neste cadastro, informando-se a data e o valor correspondente ao momento da
medicdo do indicador. Sendo assim, torna-se possivel 0 acompanhamento temporal da acao,

através das medic¢des do indicador vinculado a meta.
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Rezultados E zperados | Procedimentos | Recurzos | Indizadores | Meta  Cruzamentos outras Und. mp, | Observagies | Criticas |

L L L -—

Urnidade(s] Ausihar(es] |N|'ve| de Negociago ~
FACULDADE DE FISICA - GRADUACAD ADMIMISTRACAD FINALIZAD D 0K -
NAD INICIADD

Etd AMDAMEMTO
FIMNALLAADO OF.

b o

|_|FACULDADE DE FILOS. E CIEWC. HUM. - GRADUACAD ADMINISTRACAD
FACULDADE DE LETRAS - GRADUACAD ADMIMISTRACAD
FACULDADE DE MATEMATICS - GRADUACAD ADMINISTRACAD

|_|FACULDADE DE QUIMICA - GRADLUACAD ADMINISTRACAD MAD INICIADO
|_|ASSESSORIA DE COMUNICACAD SOCIAL - ADMIMISTRACAD Eb ANDAMENTO
CPD - ADMIMISTRACAD FINALIZAD O Ok

Figura 22 - Cadastro de cruzamento entre unidades de implantacdo
Fonte: Sistema de Implantacéo do PE da IESX

O cadastro dos cruzamentos entre UENs ou setores da IESX, tem por objetivo
gerenciar a utilizagdo de recursos que ndo pertencam a UEN responsavel pela agéo, de acordo
com a figura acima. Tais recursos podem ser negociados diretamente pela UEN, ou por
intermédio de outras entidades da IESX. Caso algum recurso ou procedimento dependa de
outra UEN ou setor, que ndo a responsavel pela acdo, deve-se informar esta dependéncia. A
ndo previsdo e negociacdo destes recursos ou procedimentos podem acarretar riscos para
execucdo da acdo, com possibilidade de atraso na conclusdo, interrup¢do, ou até mesmo o

cancelamento da acéo.
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Fiesultados Espe:adnsl Pracf—d:m-:-.nlos| Hc—.cu!sus] Indicadn.fes] feta ] Cruzamentos outras Und.Imp. | Observacties Criticas

M2 da critica Informagio a ser analizada Diata da critica [ata da conecdo o
174 |Recursos - Descrigio (8142003 10:24: 21 |30/6/2003 11:31:51
Critica Para que a correcéo de sua critica

Oz campos: Tipo de recurso, Yalor/ltde. e Situago do recurso DEVEM ser - seja apreciada pelo SCPE vocé
preenchidoz em TODAS az acdes, deve marcar a opgéo abaixo.
SOMENTE ACOES COM CRITICA

W Enviar acdo para andlise do SCPE

M2 da critica Informagdo a ser analizada Diata da critica [ata da conecdo
175 !Cruzamentn com outras unidades |8£1.-’2I303 10:26:22 |3D,JEH2D|33 11:31:53
Critica Para que a correcd@o de sua critica

Langar os cruzamentos que estdo informados no campo Observaco. Todos  seja apreciada pelo SCPE vocé
o3 setores zolicitados |4 estdo na listagem. deve marcar a opgéo abaixo.
SOMENTE AGOES COM CRITICA

v Enviar acio para analise do SCPE

Werificar em TODAS az aglies gue possuen a obzervagio.

Figura 23 - Lista de criticas da agdo
Fonte: Sistema de Implantagéo do PE da IESX

Os cadastros restantes, dentro daquele de acOes estratégicas, sdo os de observacdes e
criticas. A observacdo é apenas um campo descritivo, para livre preenchimento por parte das
UENSs. Ja o de criticas possui a finalidade de listar as criticas relacionadas a acdo apresentada
e possibilitar o envio da acdo, apds sua correcdo, para revisdao do SCPE, segundo pode-se
observar na figura acima. Conforme apresentado anteriormente, a insercdo das criticas é feita
pelo SCPE, atraves do botéo ”Criticas”, na parte superior do cadastro de aces.

Assim, a fase de prototipacao, através da criacdo e ajuste de telas e relatorios, chegou a
um modelo funcional de sistema, conforme apresentado nesta se¢do. Baseado nos protétipos e
na analise de sistemas, restavam ser implementadas algumas regras e funcionalidades para o

preenchimento das informacdes, além de fungdes de navegacéo entre telas e seguranca.
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6.5 FASE DE IMPLANTACAO

Quando o prototipo inicial do sistema foi considerado finalizado pelo SCPE, através
da utilizacdo dos mesmos durante um periodo de dois dias, 0 especialista em sistemas de
informacgdes decidiu implantar a versdo homologada do sistema em duas UENs, como piloto
de testes. Entdo, apds a escolha das UENSs-pilotos, o sistema foi introduzido pelo especialista
em sistemas de informacdo nas mesmas. Estabeleceu-se um fluxo de comunicacéo direto entre
as UENs com a versédo piloto e o SCPE, através de telefone e correio eletrénico, durante o
periodo de duas semanas. O objetivo da implantacdo-piloto era identificar erros ou melhorias,
necessarias a primeira versdo do sistema, que ndo foram constatados pelo SCPE, nem pelo
especialista em sistemas de informacdo, em uma situacdo que representava o ambiente real
que o sistema enfrentaria.

No final do periodo determinado para os testes-pilotos, apds algumas correcdes e
melhorias, a primeira versdo do sistema estava pronta para implantacdo. Neste momento o
SCPE realizou um seminario, onde todas as UENs foram convidadas a participar. O seminario
teve como objetivos principais a discussdo sobre de alguns conceitos envolvendo o
planejamento estratégico e a apresentacdo do software que seria usado para 0 processo de
implantacdo do planejamento estratégico na IESX. Também foram divulgadas durante o
seminario as datas de treinamento para os futuros usuarios do software.

Apds o seminario onde o software foi apresentado, seguiu-se o processo de instalacdo
do mesmo nas UENs. Em uma semana o sistema se encontrava instalado em todas as UENs
da IESX. Durante a semana de implantacdo ocorreram dois treinamentos, envolvendo o0s

integrantes das UENSs que utilizariam o sistema. Os treinamentos ocorreram nos laboratérios
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de informatica da IESX, onde os usuarios puderam utilizar o sistema, sob a orientacdo do
especialista em sistemas de informacéo.

Na semana seguinte aos treinamentos e implantacdo do software nas UENS, o sistema
passou a ser utilizado pelos usuarios, gerando os dados necessarios para 0 processo de
implantacdo do planejamento estratégico. Os usuarios das UENS, por sua vez, podiam obter
suporte a utilizacdo do sistema através do correio eletrdnico ou ligacGes para secretaria do
SCPE, que ap0s ter participado diretamente das fases de analise de sistemas, prototipacdo e
implantacdo do sistema, recebeu um treinamento aprofundado e ficou encarregada de dar
suporte aos usuarios. Caso ocorressem erros ou sugestdes de melhorias ao sistema, estas eram
documentadas pela secretaria do SCPE em uma planilha eletronica acessada pelo especialista
em sistemas de informacdo, que tomava as providéncias cabiveis. Os erros eram corrigidos
prontamente e as melhorias eram analisadas e selecionadas para implementacdo em uma nova
versdo do sistema, em conjunto com as novas fungbes correspondentes ao processo de
implantacdo do planejamento estratégico.

Assim, apos a fase de implantacdo da primeira versao do sistema, mais trés versoes
foram lancadas ,com intervalos de tempo em torno de dois meses, implementando corre¢oes,
sugestdes dos usuarios e novas funcionalidades necessarias ao processo de implantacdo do
planejamento estratégico. Toda nova versdo desenvolvida seguia um ciclo semelhante ao
adotado para o desenvolvimento da primeira versdo, onde eram feitas:

a. uma proposta com 0 escopo da nova versdo, para avaliagdo do grupo de

coordenacdo do planejamento estratégico;

b. aandlise de sistema para nova versao;

c. acriagdo dos protdtipos, contemplando ajustes e funcionalidades da nova verséo;

d. ahomologacéo da verséo, por parte do SCPE;

e. aimplantacdo de uma versao-piloto em uma UEN;
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f. 0s ajustes resultantes dos testes pilotos;

g. aapresentacdo da nova versdo através de seminarios ou treinamentos;

h. aimplantacdo da nova versao em todas as UENS.

A partir das descricdes do processo de desenvolvimento do sistema estudado,
elaborou-se um quadro com as principais caracteristicas de cada metodologia de

desenvolvimento de software, comparando-as com as técnicas utilizadas no processo de

desenvolvimento do sistema de informacao.



Metodologias para
desenvolvimento
de sistemas

e suas principais
caracteristicas

Principaos
Caracteristicas do
Desenvolvimento do
Sistema estudado

Andlise Estruturada

Engenharia da

Informacéo

Prototipacao
RAD

Andlise

Orientada a Objetos

Decomposigao funcional

Bottom-up

Diagrama de Fluxo de Dados

Baseada em Processos

Diagrama Entidade
Relacionamento

Planejamento Estratégico da

Informagao

Decomposigéo Funcional

Baseado no Modelo de Dados

Fases de Projeto, Analise,

Desenvolvimento e Testes

Top-down

Estratégia Incremental

Baseada na construgéo de

Protétipos
Diagrama Entidade

relacionamento

Testes Pilotos

Pouca documentagéo

Anélise de requisitos

Distribuicéo das fungbes em

objetos

Diagrama de caso de uso

Diagrama de Objetos

Diagrama de classes

Diagrama de seqiiéncias

Diagrama de atividades

Informac@es arquiteturais
de software e hardware
(Projeto)

Escopo do Projeto
(Requisitos)

Diagrama Entidade
Relacionamento

Baseado na construgdo e
utilizacio dos protétipos

Testes Pilotos

Implementacéo
Top-Down

Desenvolvimento
Incremental

Fases de Projeto, Anélise,
Prototipacao, testes e
implantacdo, bem definidas

Desenvolvimento através de
linguagem orientada a
objetos

Quadro 4 - Relacdo entra as metodologias para o desenvolvimento de sistemas de informacéo e o sistema de informac6es estudado
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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O quadro acima, conforme descrito anteriormente, apresenta as principais técnicas,
caracteristicas e artefatos utilizados nas principais metodologias de desenvolvimento de
sistemas de informacdo e sua relacdo, assinalada pela letra “S”, com o processo de
desenvolvimento de software adotado para o sistema de informacéo estudado.

Este trabalho também se propde analisar as funcdes implementadas no software
estudado a luz das teorias sobre planejamento estratégico e sistemas de informacdo, mais
especificamente EIS. Com esta andlise, busca-se identificar o que foi contemplado ou deixou
de ser implementado no sistema de informacgéo a luz da fundamentacao tedrica citada. Para

melhor entender esta relacédo, elaborou-se o quadro abaixo.
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Funcdes e caracteristicas de um sistema
para planejamento estratégico

Sistema estudado

Cadastro de informagdes com dados do
plano estratégico

O sistema possui cadastro de Areas Estratégicas, Objetivos e
Estratégias corporativas, oriundas do plano estratégico. Nao sdo
contemplados dados de visdo e missdo, por serem Unicos.

Relacionamento entre o plano estratégico e
as acdes estratégicas das UENSs

O relacionamento entre 0 plano estratégico e as acdes se da
através dos campos de Objetivo e Estratégia vinculados no
cadastro de acdo cadastrada.

Cadastro de acdes estratégicas

O sistema tem como principal médulo o cadastro de acdes
estratégicas.

Gerenciamento das a¢des pelas UENSs

Os cadastros do detalhamento das acgdes, tais como
procedimentos, metas, cruzamentos e recursos, fornecem o0s
dados necessarios para 0 gerenciamento das acOes estratégicas
nas UENs. As UENs podem contar ainda com telas como painel
de controle e uma arvore de encadeamento entre Objetivos,
Estratégias e AcOes cadastradas.

Gerenciamento dos planos de ac¢des pelo
SCPE

Embora o SCPE possa contar com o painel de controle, onde
todos os planos de a¢des sdo apresentados de forma simples e de
facil entendimento, o sistema carece de relatorios ou ferramentas
para manipulacdo das informaces consolidadas.

Fornecimento de informagdes consolidadas
sobre o planejamento estratégico

O sistema disponibiliza, através de relatdrios, informacoes
consolidadas sobre o andamento do processo de implantacdo do
planejamento estratégico através de relatérios. Carece de
ferramentas mais flexiveis.

Integracdo entre as bases de dados
corporativas e o sistema de planejamento
estratégico

N&o existe uma integracdo entre as bases de dados corporativas e
o sistema de informacao estudado.

Monitoramento de dados externos

Néo existem mddulos de monitoramento ou importacdo de dados
externas a organizagéo.

Manipulag&o de dados qualitativos e
guantitativos

Os dados qualitativos e quantitativos sdo inseridos no sistema
através de telas de cadastro, pelos usudrios das UENS.

Simulagéo de dados

N&do existem modulos de simulagcdo de dados no sistema de
informac&o estudado.

Recursos de comunicagéo

O sistema de informacdo estudado apresenta o cadastro de
criticas e o envio de mensagens on-line, do grupo de coordenacao
do planejamento estratégico para as UENS.

Identificagdo de problemas, falhas e erros
que possam desviar as a¢des do plano
desejado

Através do cadastro de criticas e da andlise do conteido das
informacdes cadastradas pelas UENs, o SCPE pode identificar e
corrigir eventuais desvios no planejamento. Porém, o sistema séo
possui mecanismos automatizados de andlise de conteldo.

Medicdo do desempenho e comparacéo
com a meta

O cadastro de metas fornece condi¢cdes para 0 acompanhamento
das medigdes dos indicadores, demonstrando valores histdricos
de acompanhamento e o valor atual em relagdo a meta, através de
ferramentas visuais.

Facilidade de uso

O sistema estd baseia no principio da simplicidade com o
objetivo de ser intuitivo aos seus usuarios.

Quadro 5 - Relacdo entre planejamento estratégico e o software estudado

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

O quadro acima representa as fungdes necessarias ao processo de implantagdo de

planejamentos estratégico, assim como as caracteristicas desejadas em sistemas de
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informacdo, especialmente EIS, conforme a fundamentacdo tedrica apresentada, em
comparacdo com as caracteristicas e funcbes implementadas no sistema de informacéo
pesquisado.

No proximo capitulo, sdo apresentadas as conclusfes que foram obtidas a partir do
estudo realizado. Também se fez consideracdes sobre as limitacGes deste estudo e propostas

algumas ideias para pesquisas futuras.
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7 CONCLUSOES

Este capitulo esta dividido em trés se¢Ges. Na primeira aparecem as conclusdes e
observacdes feitas a partir deste trabalho. Na segunda, considerac6es sobre as limita¢6es deste

estudo. Finalmente, na Ultima sec¢do, sdo levantadas algumas sugestdes para pesquisas futuras.

7.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

A partir das andlises efetuadas sobre o software estudado, tendo como base a
fundamentacdo tedrica de planejamento estratégico e sistemas de informacdo, pode-se
concluir que o mesmo possui fungdes necessarias ao apoio do processo de implantacdo de
planejamento estratégico, na Instituicdo estudada. Tal afirmacdo se da principalmente, quando
sdo analisadas as fungdes desejadas em sistema de informacéo para controle de processos de
planejamento estratégico, descritas no capitulo da fundamentacdo teorica, e as funcdes
existentes no sistema pesquisado. Desta forma, caracteristicas como: a) suporte a0 processo
de mudanga, b) diminuicdo dos ciclo de planejamento, c) unificacdo de conceitos e esforcos
em torno de um objetivo comum e d) integracdo das equipes de trabalho, sdo caracteristicas
relacionadas a funcdo de controle administrativos que se encontram no software estudado ou
sdo consequéncia da utilizacdo do mesmo. Outro fator que sinaliza a adequacdo do sistema
analisado as funcdes necessarias ao apoio do processo de implantacdo do planejamento

estratégico, é o fato de o sistema estar sendo utilizado ha trés anos na Instituicdo estudada,
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dando suporte ao processo de implantacdo do planejamento estratégico da IESX, sem sinais
de substituicdo por outro sistema ou tecnologia.

Em relacdo as metodologias de desenvolvimento de software, pode-se concluir que a
metodologia de prototipacdo ou RAD foi a mais utilizada no desenvolvimento do sistema. As
principais evidéncias que levam a esta conclusdo, além da utilizacdo de técnicas inerentes a
esta metodologia, foram: a) o fato do processo de desenvolvimento ter-se baseado na
construcdo, ajuste e implementacdo de prototipos, com a utilizacdo da mesma ferramenta de
programacéo do sistema, Delphi, conforme a fundamentacao tedrica sobre esta metodologia;
b) o tempo excessivamente curto entre a fase de analise e a implantagdo da primeira versdo do
software e; ¢) o baixo custo de desenvolvimento da solucdo. Outro fato importante para esta
conclusdo sdo as caracteristicas dos projetos candidatos a utilizacdo da metodologia de
prototipacédo, segundo Yourdon (1990), onde se podem observar as mesmas caracteristicas
utilizadas no software em estudo.

Ainda pondera-se a utilizacdo de técnicas e artefatos comuns entre as metodologias
para desenvolvimento de sistemas. Na realidade, o que se percebe é a existéncia de técnicas,
nas metodologias de desenvolvimento de softwares mais atuais, como Engenharia da
Informacdo e Analise Orientada a Objetos, semelhantes as técnicas utilizadas em outras
metodologias mais antigas. Tal processo estd ligado ao amadurecimento da industria de
software, que teve na analise estruturada a primeira tentativa de se organizar e padronizar o0s
métodos para o desenvolvimento de softwares. Assim, as novas metodologias que surgiram,
além de utilizar as técnicas ja existentes, algumas vezes com adaptacOes, criaram novas
técnicas. Desta forma € possivel haver concomitancia de técnicas entre os métodos, embora
sob terminologias diferentes.

A caracteristica que exerce a maior relevancia na diferenciacdo entre as metodologias

de desenvolvimento de software, é a abordagem dos projetos. Em algumas metodologias a
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maior preocupacao esta na analise dos processos (Analise Estruturada e Analise Orientada a
Objetos), enquanto outras ddo maior importancia a modelagem dos dados (Engenharia da
Informacdo e Prototipacdo). Esta caracteristica torna mais facil a distincdo entre as
metodologias de desenvolvimento de softwares utilizadas nos projetos, como € o caso deste
estudo, que utilizou uma metodologia de Prototipacdo, baseada na andlise € modelo dos
dados, através dos prototipos.

A classificacdo do software em estudo como sendo um EIS, fica evidente a medida
que o sistema ndo possui algoritmos de calculos de dados, preocupa-se predominantemente
com a facilidade de utilizacdo dos usuarios, dando maior importancia a questdes como layout
de telas e relatorios e fornecer informacgdes consolidadas aos executivos da Instituicdo.
Observa-se, no entanto, que algumas caracteristicas dos sistemas de EIS ndo foram
implementadas do software estudado. Tais caracteristicas poderiam facilitar a utilizacdo do
software e tornd-lo mais eficiente no apoio ao processo de implantacdo do planejamento
estratégico. Outras caracteristicas como a rastreabilidade da informacéo, através dos registros
de quem e quando alterou as mesmas, sao caracteristicas de sistemas transacionais, embora
possam ser encontradas no software estudado.

Outra constatacdo a que se chega, atraves da analise dos resultados é que a integracao
dos dados corporativos ao sistema poderia aumentar a qualidade da informacgdo gerada e
diminuir o trabalho de digitacdo. A ndo integracdo do sistema estudado com dados financeiros
da Instituicdo, pode gerar discrepancia entre os valores orcados pelas UENSs e os realizados
pela Institui¢do, tornando o planejamento financeiro uma ferramenta ineficiente.

O monitoramento de dados externos e seu cruzamento com o planejamento estratégico
ndo é contemplado pelo sistema. Tal informacdo poderia auxiliar na qualidade dos dados

gerados pelo SCPE a reitoria. Assim, questdes como crescimento populacional, padrdes de
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renda, monitoramento da concorréncia, entre outros, poderiam ser utilizados através do
sistema, como subsidio para o ato de planejar.

Observa-se, através da analise dos dados contemplados no sistema de informacao
estudado e as planilhas em Excel, utilizadas anteriormente a implantacdo do sistema, que
ambos possuiam os dados necessarios ao cadastramento dos planos de acdes (ANEXOS).
Porém, a grande diferenciacdo entre o0s sistemas consiste nas caracteristicas de
operacionalizacdo e integracdo. Esta observacdo vem ao encontro das teorias sobre EIS, onde
se afirma que uma das principais preocupacOes desta categoria de sistema esta no layout e na
facilidade de uso. Tais facilidades s&o evidenciadas no sistema estudado, através de diversas
caracteristicas como botdes de atalho, listas de informac®es, sinalizadores de informacéo, que
se utilizam de cores para diferenciacdo dos dados, entre outras expostas na analise dos
resultados.

A integracdo entre as fases de elaboracdo e implantacdo do planejamento estratégico,
pode ser observada através dos cadastros de Areas Estratégicas, Objetivos, Estratégias e
Acdes, cujo sistema estudado contempla.

O sistema em estudo, embora possua alguns relatorios para analise das acles
cadastradas pelas UENSs, carece de informacdes consolidadas para disponibilizacdo a reitoria.
Tais informacgdes contemplam tanto o cruzamento entre diversos dados de a¢Ges, como seu
agrupamento. O cruzamento destas, poderia gerar um conjunto riquissimo de informacdes
para analise do planejamento estratégico, tanto pela reitoria, quanto pelo SCPE. Até a versédo
estudada, as consolidacdes de informacdes eram feitas atraves da extracdo dos dados digitados
pelas UENS, para planilhas em Excel, onde estes dados recebiam tratamento necessario para
se transformarem de informacdes estratégicas. Tal procedimento, que poderia ser substituido
por relatérios do sistema, demandava tempo e esforco dos integrantes do SCPE. Em

conseqiiéncia desta falta de funcionalidade do sistema estudado, as informacdes estratégicas
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ndo podiam ser apresentadas instantaneamente, gerando um certo risco ao SCPE, caso a
reitoria as solicitasse com urgéncia ou o membro responsavel por sua extracdo e
transformacao ndo estivesse presente.

Observou-se que a funcdo de comunicacao entre as UENs e o SCPE, contemplada no
software através dos cadastros de criticas e mensagens, auxiliou sobremaneira o processo de
implantacdo do planejamento estratégico, a medida que diminuiu a necessidade de
deslocamento fisico dos membros para reunifes entre as UENs e o SCPE. Também a
velocidade de aprendizado do processo de implantacdo do planejamento estratégico por parte
das UENSs, tornou-se evidente, quando sdo analisados a quantidade de planos de acOes
verificados e aceitos pelo SCPE em um curto espa¢o de tempo.

As barreiras para implantacdo do planejamento estratégico, citadas na fundamentagéo
tedrica e constatadas na andlise dos resultados da pesquisa da Instituicdo, puderam ser
superadas com o apoio do software estudado. Tal afirmacéo € evidenciada na participacdo das
UENSs, que aderiram ao processo de implantacdo do planejamento estratégico, apds a
instalacdo do software, sem excecoes.

O planejamento financeiro, que deveria estar baseado no planejamento estratégico,
tendo em vista 0 modelo centralizado adotado pela Instituicdo, ficou prejudicado. Tal modelo
fez com que as funcgdes relacionadas a recursos, que deveriam direcionar parte dos
investimentos financeiros, se tornassem meros cadastros de informacgdes. Assim sendo, pode
existir uma discrepancia entre os caminhos descritos no plano estratégico e o planejamento
financeiro da Instituicéo.

Durante a analise dos resultados pode-se verificar a preparacdo da Instituicdo para o
processo de implantacdo do planejamento estratégico, principalmente através da divulgagéo
do plano estratégico, da criacdo das UENs e do SCPE. Esta etapa do planejamento estratégico

estd descrita na fundamentacdo tedrica, como sendo o primeiro passo para a fase de
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implantacdo do planejamento estratégico. Acredita-se que dentre 0s ajustes organizacionais
para implantacdo do planejamento estratégico, o mais significativo tenha sido a criacdo de um
grupo responsavel pela coordenacdo do planejamento estratégico, o SCPE, pois estes estavam
focados no objetivo unico de efetivar o plano estratégico. Caso o plano estratégico nao ficasse
sob responsabilidade de um grupo com finalidades exclusiva para este fim, acredita-se que tal
tarefa poderia se tornar um processo burocratico e ineficiente.

Conforme foi exposto no capitulo da fundamentacdo tedrica, novas tecnologias, que
ndo foram utilizadas no sistema em estudo, focadas no tratamento e apresentacdo de
informacdes estratégicas, surgiram nas Ultimas duas décadas. Destarte, através da utilizacéo
destas tecnologias, seria possivel tornar o sistema estudado mais flexivel, ou seja, propiciar
um ndmero muito maior de funcionalidade aos usuarios para a simulacéo e visualizacdo dos
dados. Tais tecnologias também propiciam aos seus usuarios menor dependéncia de técnicos
ou especialistas em sistemas de informacao, tornando o desenvolvimento mais democratico e
menos oneroso. Constata-se, desta forma, que ao ndo utilizar tais tecnologias, 0 processo de
implantacdo do planejamento estratégico esta muito dependente de pessoas com

conhecimento em sistemas de informagéo para implementacdo de novas funcionalidades.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Levando-se em conta as técnicas de pesquisa utilizadas, supde-se que as consideragdes
apontadas na secdo anterior ndo sejam totalmente conclusivas. Certamente um namero maior
de aspectos deve ser analisado, além dos que foram considerados nesta pesquisa, através da

fundamentacdo teorica, para que o tema seja mais bem explorado. Outras consideracdes e
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conclusbes poderiam ser apresentadas, caso 0 método de pesquisa utilizasse outras técnicas,
como entrevistas, ou o problema fosse analisado sob diferentes aspectos.

O estudo também ndo permite que sejam feitas generalizacdes, ainda que seja tentador
imaginar que o sistema estudado possa se aplicar a outros processos de implantacdo de
planejamentos estratégicos em diferentes empresas, em virtude de tratar-se de um sistema
totalmente customizado. Da mesma forma, o método utilizado para o desenvolvimento do
software estudado ndo pode ser aplicado a outros processos de desenvolvimento de sistemas
de informacéo, com o pretensdo de se obter um resultado idéntico, pois o caso estudado ndo
permite generalizacGes para outras instituicdes ou outros processos de desenvolvimento,
mesmo dentro da Instituicdo pesquisada.

O estudo também nédo permite afirmar o grau de sucesso ou o nivel de satisfacdo dos
usuarios da solucdo desenvolvida, pois deveriam ser utilizadas técnicas de pesquisa como a
aplicacdo de questionarios para identificar esta informacdo. Além das técnicas de pesquisa, 0
escopo deste estudo mereceria ser ampliado.

Em virtude de tratar-se da técnica de observacao-participante, conforme descrito no
capitulo do método de pesquisa, a participacdo do pesquisador de forma direta no processo e
levando em consideracao o tempo demasiado de envolvimento do mesmo, a pesquisa pode ter
perdido em detalhes ndo foram documentados.

Por fim, a partir do estudo concluido, também podem surgir novos questionamentos,
que provavelmente originardo novos estudos. Logo, serdo apresentadas algumas sugestdes

para pesquisas futuras na area de planejamento estratégico e sistemas de informacao.
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7.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como ja foi descrito na secdo anterior, a questdo que envolve o sucesso do software
desenvolvido para o processo de implantacdo do planejamento estratégico, ou um escopo
maior, onde outras instituigdes, utilizando o mesmo software poderiam responder se o
software desenvolvido esta de alguma forma colaborando para o processo de implantacéo de
planejamentos estratégicos.

Outra questao, envolvendo ainda planejamento estratégico e sistemas de informacéo,
ndo especificamente o software estudado, € a influéncia da utilizacdo de sistemas de
informacao nos processos de implantacdo de planejamentos estratégicos. Dessa forma, seria
possivel verificar até que ponto as organizacdes podem se beneficiar da utilizacdo de
tecnologias para minimizar as barreiras de implantacdo do planejamento estratégico descritas
no capitulo da fundamentacdo teodrica deste trabalho. Através da utilizacdo do estudo de
multiplos casos, onde algumas das organizagdes estudadas utilizam sistemas de informacao
para 0 processo de implantacdo do planejamento estratégico e outras organizacdes que ndo
possuam um software especifico para o controle do processo, seria possivel identificar com
maior relevancia, a importancia da utilizacdo de sistemas de informacao.

Igualmente, deve-se levar em consideracdo todas outras variaveis, que ndo o sistema
de informacdo, que possam influenciar o sucesso do processo de implantacdo nestas

organizac6es, podendo gerar uma analise distorcida dos resultados.
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ANEXO A - PLANILHA DE CADASTRO DOS PLANOS DE ACAO

Implementacao do Plano Estratégico

Planos de Acao

1

Unidade de Implementacgéo:

Responsavel:

‘Data:

Objetivo: Equipe de Implantagao:

1|

Estratégia:

1|

AcOes (o0 que realizar): Responsavel|Resultados Esperados Periodo Recursos:
(quem): Execucéao:

1 fa |

12

1 23|




ANEXO B - PLANILHA DE DETALHAMENTO DAS ACOES
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Implementacao do Plano Estratégico
Detalhamento das Acdes

2

Unidade de Implementacéo: Responsavel: Data:
ObjeTivo: Estratégia:
Agéo: Responsavel pela Agéo: Data Inicial |Data Final:

Procedimentos:

Recursos Necessarios:

Cruzamentos com outras Unidades de Implantacéo:

Observacoes:




ANEXO C - PLANILHA DE CADASTRO DOS INDICADORES
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Implementacao do Plano Estrategico

3

Indicadores
Unidade de Implementagéao: Responsavel: Data:
Objetivo: Equipe de Implantacéo:
Estratégia|:
Acao: Indicador: Descricao: Férmula de |Origem dos Frequéncia da
Céalculo: dados: medigéo:




ANEXO D - PLANILHA DE AVALIACAO DOS PLANOS DE ACAO
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Implementacao do Plano Estratégico
Avaliacéo dos Planos de Acao

A

Unidade de Implementacéo: Responsavel: Data Revisdo:

Objetivo:

Estra:tégia:

Acdes: Resultados |Resultados |Providéncias: Responsavel: |Periodo:
Esperados |Atingidos: Inicio| Fim

Responséavel Agéo:

Responsavel Acao:

Responsavel Agao:
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ANEXO E - PLANILHA DE CRONOGRAMA DE ACOES

Implementacao do Plano Estratégico 5
Cronograma de Acdes

Unidade de Implantagéo:
Objetivo:
Estratégia:

IANO 1: IJANO 2: IANO ...

ACOES PROCEDIMENTOS MESES MESES MESES

J|FIM|AIM|J|J|A|S|O|N[D|J|F|IM|AM[J|J|A|S|O|N|D|J|F]..
Acao 1:
Acédo 2:
Acéao 3:
Acao 4:
Acao 5:




