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RESUMO

No atual cenario de negdcios os empresarios se confrontam com baixas margens
comerciais, altos custos, necessidade de tomada de decisdes rapidas, de
informacdes com qualidade e oportunidade e de comprometimento da equipe com
resultados. O desafio é qualificar a tomada de decisfes utilizando indicadores
confiaveis que levem os gestores a tomarem decisbes estratégicas imediatas,
levando a empresa a um circulo virtuoso de melhorias continuas. A evolugéo
tecnoldgica proporcionou o uso de ferramentas de informatizacdo e automacao,
porém ainda s&o raros 0s casos de integracdo com 0s processos de planejamento,
orcamento, previsdes, tendéncias e rastreabilidade operacional. A efetividade nos
resultados da implantacdo de modernos sistemas de gestédo esta intimamente ligada
ao uso da tecnologia da informacéo, e a forma como seréo tratadas as informacdes.
Neste contexto foi centrado o estudo do presente trabalho, de evidenciar: Quais
requisitos funcionais sdo necessarios para a escolha de um software que incorpora o
balanced scorecard? Com o objetivo geral de efetuar a elicitacdo dos requisitos
funcionais desejaveis em um software que incorpora o BSC para subsidiar a escolha
da alta administracdo, por intermédio dos objetivos especificos que sao de:
pesquisar material bibliografico sobre o BSC; identificar e especificar os requisitos
desejaveis para um software de BSC; definir a forma com que os requisitos irdo se
integrar; e mapear os requisitos. A metodologia foi caracterizada quanto a natureza
dos dados como aplicada, quanto aos métodos como observacional, quanto aos
objetivos como descritiva e quanto aos procedimento técnicos como bibliogréafica.
Para a coleta de dados foi amplamente utilizada a bibliografia além das experiéncias
vivenciadas no desempenho das atividades profissionais. Os resultados alcancados,
sao a elaboracao da matriz com o detalhamento dos principais requisitos exigidos de
um software, a definicdo de um modelo de integracéo dos requisitos e, finalmente a
aplicacdo da metodologia racional multicritério Analytic Hierachy Process ou
simplesmente método AHP, no julgamento da escolha do software, elegendo os
requisitos como critérios de escolha.

Palavras-chave: Modelos de gestao; Balanced Scorecard; Sistemas de Informacdes
Gerencias.



ABSTRACT

In today's business scenario entrepreneurs are faced with low trading margins, high
costs, need to make quick decisions, information quality and timeliness and team
commitment to results. The challenge is to qualify the decision-making using reliable
indicators that lead managers to take immediate strategic decisions, leading the
company to a virtuous cycle of continuous improvement. Technological
developments provided the use of computerization and automation tools, but they are
still rare cases of integration with planning, budgeting, forecasting, trends and
operational traceability. The effectiveness of the results of the implementation of
modern management systems is closely linked to the use of information technology,
and how they will be treated the information. In this context has focused the study of
this work, to highlight: What functional requirements are needed for choosing a
software that incorporates the Balanced Scorecard? With the overall purpose of
conducting the elicitation of desirable functional requirements in software that
incorporates the BSC to support the choice of senior management, through specific
objectives are: research publications on the BSC; identify and specify the desired
requirements for a BSC software; define the way in which the requirements will be
integrated; and map the requirements. The methodology was characterized as the
nature of the data as applied in the methods as observational, about the objectives
as descriptive and as the technical procedure as literature. For data collection it was
widely used bibliography beyond the experiences lived in the performance of
professional activities. The results achieved are the development of mother with a
breakdown of the main required a software requirements, the definition of a model of
integration of requirements and finally the application of rational methodology
multicriteria Analytic Hierarchy Process or simply AHP, in the judgment of choice
software, choosing the requirements and selection criteria.

Keywords: management models; Balanced Scorecard; Managerial Information
Systems.
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1 INTRODUCAO

E irrefutavel que para o sucesso das organizacbes é preponderante a pratica
de boa gestdo. A escolha por modelos de gestdo ja consagrados e amplamente
empregados sao critérios importantes no processo de julgamento e escolha, porém
ndo devem se constituir como Unicos. O uso da tecnologia da informacao torna-se
preponderante no apoio ao processo de implantacdo destas metodologias e deve
fazer parte das discussfes em torno do tema.

O BSC é um modelo consagrado e amplamente empregado, no entanto a
falta do conhecimento amplo do modelo, acrescentadas das limitagdes na
compreensao do alcance da tecnologia da informacdo no apoio ao sucesso da
implantacdo deste modelo, pode transformar o que na visdo do executivo, seria uma
oportunidade em ameaca. Este risco fica saliente quando todos os modernos
modelos de gestdo procuram abrangéncia e integracdo de todos 0s niveis
organizacionais, portanto, envolvem a organizacdo como um todo, e que ndo em
raras situacdes, encontram-se membros com fortes resisténcias as mudancas frente
ao desconhecido. Mitigar este risco é fundamental quando da provocacdo de
mudanc¢as nos modelos de gestdo, em especial em projetos que procuram efetivar
melhorias fundamentais para continuidade das organizacbes no atual cenario de
concorréncia acirrada.

Portanto, reconhecer a necessidade de elencar e compreender o0s principais
requisitos para o0 sucesso dos sistemas de informacdes gerenciais € crucial na
construcdo de ambientes de controles com repercussdo na aplicacdo de
metodologias como o BSC.

1.1 TEMA

A presente dissertacdo tem como tema elencar os requisitos funcionais
desejaveis em um software que incorpora o BSC para subsidiar a escolha da alta
administracdo. A pesquisa esté relacionada a gestdo estratégias de organizacgdes,
visto que prover executivos com informacgdes dos requisitos funcionais desejados em
um sistema informatizado para apoiar a implementacao do balanced scorecard tem
importancia quando do exercicio das atividades gerenciais. O tema escolhido € atual

em virtude da constante evolucdo da tecnologia da informacgéo aplicada na gestao
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das organizacgdes e € relevante em razao das mudancas provocadas por um sistema

de informagdes gerencias no ambiente de controle das organizagdes.

1.2 PROBLEMA

A busca incessante pela exceléncia na gestdo exige das organizagcdes um
constante aprimoramento e comprometimento de toda organizagdo com os modelos
de gestdo propostos. Na medida em que as empresas crescem aumenta a
complexidade e o grau de incertezas com a necessitante de mudancas no processo
gerencial. A tecnologia da informacdo tem um papel provocativo no ambiente de
controle das organizagOes, estimulando e contribuindo para a insercdo do novo,
além de se constituir em importante subsidio de sustentacdo em iniciativas de
mudancas em ambientes turbulentos.

A dificuldade em discernir sobre o nivel de abrangéncia possivel em
sistemas de informacdes gerenciais, quando se trata da aplicagdo no processo
gerencial em especial nos controles da gestdo, motivou a realizacdo da presente
pesquisa, no sentido de minimizar a lacuna existente entre o0s sistemas de
informacdes e as técnicas gerenciais aplicadas nos modelos propostos.

As organizagdes cada vez mais necessitam de ferramentas para a
comunicacao, tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem
para a implantacdo da estratégia, e que geram feedback sobre a estratégia
(KAPLAN & NORTON, 2000).

No atual cenéario, de constantes mudancas nos ambientes internos e
externos das organizagdes, identificar as necessidades, e estruturar o elenco dos
principais requisitos funcionais desejaveis em sistema de informacdes gerenciais,
com amplo apoio na implementagéo do balanced scorecard, visando efetividade nos

modelos de gestao, torna-se oportuno.

A maior parte do risco de um projeto de desenvolvimento ou
aquisicao de software, esta na primeira etapa do processo, a
elicitacdo dos requisitos. Elicitar requisitos refere-se ao esforco de
extrair os requisitos ou funcionalidades que um futuro sistema deve
apresentar. E mais do que simplesmente perguntar. E aplicar todas
as técnicas cabiveis para obter estes requisitos, com a qualidade
necessaria para construir um software, ou para comprar um software
gue atenda as necessidades da organizacdo (CAMPOS, 2014).
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A falta de maturidade e vivéncia das estruturas gerenciais, quando da
decisédo pelo sistema de informag0es gerenciais que efetivamente possa contribuir
no objetivo de aprimorar o modelo de gestdo, remete ao seguinte problema:

Quiais requisitos funcionais sdo necessarios para a escolha de um software

gue incorpora o balanced scorecard?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Efetuar a elicitacdo dos requisitos funcionais desejaveis em um software que

incorpora o BSC para subsidiar a escolha da alta administracéo

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Pesquisar material bibliografico sobre o BSC;

b) Identificar e especificar 0s requisitos desejaveis para um software de
BSC;

c) Definir a forma com que os requisitos irdo se integratr;

d) Mapear os requisitos.

1.4 JUSTIFICATIVA

No campo tedrico, os cursos de administracdo de empresas e correlatos
sejam de graduacdo ou pés-graduacéo, sao estruturados no sentido de orientar para
as melhores técnicas gerenciais conhecidas quando da administracdo de recursos,
inclusive com a inclusdo curricular de matérias que tratam de sistemas de
informacédo e novas tecnologias. Neste sentido, a realizacdo de pesquisa no que
tange a metodologia do balanced scorecard estar incorporada a um sistema de
informacgdes gerenciais tornam-se interessante quando da proposta de dissertagéo.

No campo pratico em razdo das experiéncias vivenciadas no decorrer da
realizagdo de atividades profissionais inerentes aos departamentos de informatica,
controladoria, gerencia administrativa e mais recentemente como consultor de
empresas, somadas a formacdo académica em administracdo de empresas,
especializacdo em controladoria e gestdo financeira, possibilita condicdes para

dissertar sobre o tema.
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O desenvolvimento das atividades de consultoria, mais especificamente no
ambiente de controle, possibilitou uma visdo vertical deste ambiente, e é facilmente
percebivel a existéncia de uma lacuna, entre as areas de tecnologia de informacdes
e 0 ambiente de controle das empresas no que tange ao processo de gestao pela
informac&o.

Em situagbes na qual, executivos se confrontam com a necessidade de
tomar a decisdo por qual sistema de informacdes adotar no controle gerencial, a
pauta normalmente inicia com quais informacdes sdo relevantes e que devem
compor o quadro de indicadores no processo de tomada de decisbes, e acabam por
renegar na pauta de discussdes, de quais as técnicas e praticas administrativas
devem estar embarcadas no sistema. Por conseguinte, muitas iniciativas acabam
mal sucedidas, gerando um ambiente de controle rico no monitoramento e analise
de desempenhos, porém com pouca ou nenhuma possibilidade de apoio no
gerenciamento de ferramentas de gestao.

Outra situagcdo nao incomum € a utilizacdo de pacotes de escritério
(planilhas eletrénicas e editores de texto) na elaboracdo, comunicacdo, execucao e
acompanhamento do planejamento estratégico. As principais limitacdes com o uso
destas ferramentas residem na falta de integridade das informagdes e na deficiéncia
na comunicacao dos planos e estratégias, além da necessidade de especialista na
gestao e extracdo das informacdes.

Ferreira et al. (2006, p. 9) afirma que:

[...] vivemos em uma sociedade estruturada em torno de
organizagbes. O bom funcionamento das empresas, instituicdes
publicas, escolas, e hospitais é fundamental para que possamos ter
maior qualidade de vida e alcancar niveis elevados de
desenvolvimento humano, econdmico e cultural. Por isso, muitos
esfor¢cos foram desenvolvidos na busca de modelos de gestdo que
se revelem mais adequados as necessidades inerentes a gestdo
organizacional.

Justifica-se a pesquisa do tema pela necessidade do conhecimento
adequado na tomada de decisdo quanto a escolha pelo sistema de controle
gerencial com a metodologia BSC incorporada, bem como servir como importante
subsidio quando do desenvolvimento de software para atender a demanda de

mercado, através do estudo dos requisitos funcionais necessarios em um sistema de
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informacgdes gerenciais para apoiar a efetividade de iniciativas de implementagéo da
metodologia BSC nas organizagoes.

O estudo esta dividido em quatro partes iniciando-se pela introducéo,
seguindo-se pelo referencial teérico que fundamenta os conceitos aplicados. Na
sequéncia apresenta-se a metodologia empregada para o desenvolvimento dos
objetivos e por fim a conclusdo do estudo e as referéncias bibliogréaficas utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo busca-se enunciar as principais teorias publicadas que

orientardo a pesquisa na busca das repostas ao problema levantado.

2.1 SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Dentre os aspectos relevantes para a gestdo das empresas é a existéncia e
a compreensdo dos sistemas gerenciais empregados e como estdo configurados

nos softwares que a empresa utiliza.

Todas as empresas possuem informacdes que proporcionam a
sustentacdo para suas decisdes. No entanto, somente algumas
utilizam sistemas estruturados de informagbes gerenciais, com
repercussdo no seu processo decisorio, assegurando vantagem
competitiva desde que bem utilizados (OLIVEIRA, 2012).

Para assegurar a vantagem competitiva, faz-se necessario a plena
compreensdao do que sdo os sistemas de informacdes gerenciais, seus

componentes, condicionantes, niveis de influéncia e niveis de abrangéncia.

2.1.1 Sistema

Sistema € conceitualizado por Oliveira (2012, p. 7) como “um conjunto de
partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo
unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungéo”. Para Cruz (1998,
p. 33) “disposicao das partes ou dos elementos de um todo, coordenados entre si, e
que funcionam como estrutura organizada”.

Todo sistema esta inserido em um ambiente com o qual ele interage, influi e
é influenciado. Para Oliveira (2012, p. 9), “O ambiente do sistema é o conjunto de
elementos que nao pertencem ao sistema, mas qualquer alteracdo no sistema pode
mudar ou alterar 0s seus elementos e qualquer alteragéo nos seus elementos pode

mudar ou alterar o sistema”.
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Figura 1 — Ambiente do sistema empresarial
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2012, p. 9).

Podemos concluir de que o sistema atua no ambiente interno e externo das
organizacbes e € de suma importancia que as empresas tenham conhecimento
amplo destes ambientes.

Para que a empresa atue como uma empresa, € necessario o tratamento
das informacfes 0 que nos remete a pesquisar de temas que envolvem a sistemas

de informacgdes gerenciais.

2.1.2 Sistema de Informacdes Gerenciais

O grau de influéncia que as informacdes detém sobre o processo de tomada
de decisao, também é influenciada pela forma com que séo definidas e delineadas.

Oliveira (2012, p. 26) conceitua Sistema de Informagbes Gerenciais como
“sendo o processo de transformacao de dados em informagdes que sao utilizadas na
estrutura decisoria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa
para otimizar os resultados esperados”.

Dentre as premissas elencadas por Oliveira (2012, p. 33) as que mais
impactam no presente estudo sao:

- Conhecimento e confianga no sistema de informacdes gerenciais;

- Existéncia de dados e informacdes relevantes e atualizados;

- Adequada relacdo custos versus beneficios.

Oliveira (2012, p. 40) enfatiza “da necessidade de colocar as informagdes a
disposicéo de todos estimula a colaboracéo coletiva, o que torna o SIG mais preciso

e util” e acrescenta de que “a medida que as pessoas aprendem a usar o SIG para
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obter uma vantagem adicional, a empresa, como um todo, torna-se mais agucada
em seu processo decisorio”.

Outro item observado é o quadro de informacdes geradas por um SIG, que
devem estar em concordancia com a estrutura organizacional da empresa.

Oliveira (2012, p.43) salienta de que dois itens devem ser abordados no
relacionamento entre o sistema de informacdes gerenciais e a estrutura

organizacional conforme segue:

Os subsistemas de informacdes devem atender as necessidades das
diversas unidades organizacionais da empresa, atravessando as
fronteiras departamentais e inter-relacionando essas diversas partes
através do fluxo da informacéao e;

Os subsistemas de informagfes devem estar compatibilizados com a
estrutura de autoridades e de responsabilidades pela execucdo das
atividades estabelecidas pela empresa, de tal forma que as
informagfes destinadas a formular planos, executar as fungbes e
avaliar os desempenhos sejam estruturadas, quanto ao conteudo,
forma, periodicidade e grau de detalhe, de acordo com os obijetivos
das unidades organizacionais, para comunicacao as pessoas certas
em tempo habil”.

Destaque-se a necessidade do sistema de informacdes gerenciais abranger
de forma ampla a estrutura organizacional da organizacdo, com integridade nas

informacdes, resultado em importante subsidio no processo de tomada de decisdes.

2.1.2.1 Niveis de Abrangéncia do SIG

O SIG deve ser abrangente e classificado em niveis relativos ao
detalhamento das informacdes disponibilizadas.
Oliveira (2012, p. 132) define como trés os niveis de abrangéncia e que

devem ser tratados conforme segue:

Nivel corporativo do SIG — refere-se ao sistema de informacdes
inerentes ao negdcio ou ao grupo de negdcios em que a corporacao
atua e/ou podera atuar.

Nivel de UEN do SIG - refere-se ao sistema de informacdes
inerentes a uma unidade ou divisdo da empresa responsavel pelo
desenvolvimento de uma ou mais Areas Estratégicas de Negocios
(AEN);

Nivel de empresa do SIG — refere-se ao menor nivel de abrangéncia
do SIG, trata-se da menor divisdo possivel de uma funcéo especifica
da empresa.
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O desdobramento do SIG nas diversas camadas da estrutura organizacional,
resulta no melhor alinhamento da organizacdo com o0s objetivos organizacionais,
além de cooperar com comprometimento exigido para a correta implementacéo das

estratégias.

2.1.2.2 Nivel de influéncia do SIG

Outro fator importante a ser considerado em um bom SIG esta relacionado
aos niveis da gestao na qual o mesmo proporciona contribuicao.

Para Oliveira (2012, p. 134) os niveis de influéncia séo:

Nivel estratégico — que considera a interacao entre as informacées
do ambiente empresarial — estdo fora da empresa — e as informagdes
internas da empresa. Corresponde ao SIE — Sistema de informacdes
estratégicas;

Nivel tatico — que considera a aglutinacdo de informacdes de uma
area de resultado e ndo da empresa como um todo. Corresponde ao
SIT — Sistema de Informacdes Téticas;

Nivel operacional — que considera a formalizacdo, principalmente
através de documentos escritos, das varias informacdes
estabelecidas pela empresa. Corresponde ao SIO — Sistema de
Informagdes Operacionais.

Compreender e traduzir as estratégias coorporativas nos diversos niveis de
poder, facilitam o exercicio da liderangca em torno de um objetivo comum, e deve ser
pretendido pela organizacdo que pretende alcancar éxito no processo de

implementacéo de sistemas de informacdes gerenciais.

2.1.2.3 Condicionantes do SIG

Uma das principais causas de fracasso em iniciativas de implementacao de
sistemas de informacdes gerencias € nao estar atento a analisar as condi¢cdes na
qual a empresa se encontra. Para o bom delineamento do SIG, o0 mesmo deve
atender os condicionantes que segundo Oliveira (2012, p. 136) define como oito os

condicionantes conforme segue:

Objetivos, estratégias e politicas da empresa — estes condicionantes
sdo provenientes do planejamento estratégico, quer eles sejam
estratégicos, taticos ou operacionais;

Fatores ambientais da empresa — s80 0s aspectos externos a
empresa que, dentro de um limite especifico, se possa conceber
como tendo alguma influéncia sobre a operacéo da empresa;
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Qualidade dos profissionais — as pessoas que trabalham na empresa
condicionam o SIG pelo seu nivel de envolvimento e entendimento,
pela sua capacidade profissional, pelos seus comportamentos e
atitudes, pela sua atuacéo, pela sua interacéo;

Qualidade da informacdo — a qualidade da informacdo e outro
condicionante importante a ser considerado. Pouco adianta um SIG
bem estruturado e com boa sustentacdo na qualidade profissional
das pessoas, se nao existir efetiva qualidade nos insumos do SIG,
gue sao representadas pelas varias informacdes necessérias;
Qualidade dos processos estabelecidos — para que as informacdes
“nasgcam” bem e, consequentemente, o SIG seja bem estruturado, é
necessario que exista a sustentacao de otimizados processos;
Tecnologia da empresa — O nivel de tecnologia inerente a informatica
condiciona o desenvolvimento e a implementacdo de um SIG;
Relacdo de custos versus beneficios — os beneficios devem ser
maiores do que os custos e a sua forma de avaliagéo, ainda que
problematica em algumas situacdes, deve ser perfeitamente aceita
pela empresa;

Riscos envolvidos e aceito — o foco basico do SIG como processo € o
momento da decisdo, a qual sempre envolve determinado nivel de
risco. E importante que este nivel de risco seja, naturalmente, aceito
por todos os executivos envolvidos no SIG e, consequentemente, no
processo decisorio.

Compreender, analisar e detalhar os condicionantes para a definicdo e
escolha de modelos de informacdes gerenciais, reduz 0s riscos pertinentes aos

processos de informatizacdo de sistemas de apoio ao processo decisorio.

2.1.2.4 Componentes do SIG

Entender os detalhes no qual o SIG sera desenvolvido, permitira um melhor
delineamento dos componentes envolvidos.

Para Oliveira (2012, p.141) define como nove os componentes do SIG:

Dado — é o elemento identificado em sua forma bruta que, por si so,
ndo conduz a uma compreensdo de um fato ou situacao;

Tratamento — é a transformacdo de um insumo (dado) em um
resultado administravel (informacéao);

Informacdo — é o dado trabalhado que permite ao executivo tomar
decisao;

Alternativa — é a acado sucedanea que pode levar, de forma diferente,
ao mesmo resultado;

Decisdo — € a escolha entre varios caminhos alternativos que levam
a determinado resultado;

Recurso — é a identificacdo das alocacBes ao longo do processo
decisorio (equipamentos, materiais, financeiros, pessoas);

Resultado — € o produto final do processo decisorio;

Controle e avaliagdo — sédo as fungbes do processo administrativo
gue, mediante a comparacdo com o0s padrBes previamente
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estabelecidos, procuram medir e avaliar o desempenho e o resultado
das acbes, com a finalidade de realimentar os tomadores de deciséo,
de forma que possam corrigir, reforcar e aprimorar esse
desempenho;

Coordenacao — € a funcdo do processo administrativo que procura
aproximar, ao maximo, os resultados apresentados com a situagao
anteriormente planejada.

Com os componentes bem delineados, a organizacdo estara apta a realizar
o controle e as avaliacbes de desempenhos com a necesséria presteza e

detalhamentos.

2.1.2.5 Modelo de informagfes gerenciais

Definidos os niveis de abrangéncia e influéncia, os condicionantes, faz-se
necessario o desenvolvimento do modelo de informac6es com a qual a organizacéo
fara a gestao.

Rezende (2005, p. 39) afirma que “o modelo de informag¢des empresarias ou
organizacionais relata ou descreve as informacgdes necessarias para a gestdo dos
negocios, das atividades e das fung¢des organizacionais”. Para Rezende (2005, p.
39), “este modelo tem como objetivos: o auxilio na aquisicdo de sistemas de
informacBes no mercado fornecedor, e na esséncia do desenvolvimento do sistema
de informacgdes gerenciais e executivas”.

A definicdo clara do modelo de informacdes gerenciais, permitird que a
organizacao efetivamente faca as medicdes corretas, tomando as medidas cabiveis
no sentido de orienta-la na realizacdo de seus objetivos.

Definido o modelo de informacles, parte-se para a fase de definir as
principais tecnologias envolvidas em prover as informagdes, ou seja, alimentar o

modelo de informacdes proposto e como dissemina-lo.

2.1.2.6 Business intelligence: conceito, componentes e aplicacéo

O Business Intelligence ou simplesmente Bl € um conceito amplo que se refere as

tecnologias empregadas no tratamento de dados em informacoes.

Business intelligence faz referéncia ao processo de inteligéncia de
coleta, organizacdo, analise, compartihamento e monitoracdo de
dados contidos em data warehouse / data mart, gerando informacodes
para 0 suporte e tomada de decisbes no ambito de negodcios
(PRIMAK, 2008, p. 2).
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Para Braga (2005, p. 19) “business intelligence € um conjunto de conceitos e
metodologias que, fazendo uso de acontecimentos (fatos) e sistemas baseados nos
mesmos, apoia a tomada de decisdes em negdcios”.

Para o funcionamento de um sistema de business intelligence sé&o

necessarios dados.

[...] por meio de um sistema de processamento de transacdes
(OLTP), os dados sdo armazenados em um sistema de banco de
dados, como um data warehouse do qual se pode gerar ainda um
subconjunto especifico de dados, data mart e, finalmente, processar
estes dados com uma ferramenta de andlise que pode ser: uma
ferramenta de processamento analitico (OLAP); uma ferramenta de
descoberta e previséo (data mining) (PRIMAK, 2008).

Segundo Primak (2008) entende-se que “data warehouse e data mart
referem-se a repositorios especiais de dados, modelados com o objetivo de prover
analises diferenciadas”.

Para melhor entendimento dos dois termos, Primak (2008) acrescenta que
data warehouse “é um conjunto de diversas tecnologias, como ferramentas de
extragcdo e conversao, bancos de dados voltados para consultas complexas,
ferramentas inteligentes de prospeccdo e analise de dados e ferramentas de
administracdo e gerenciamento”. Ja data mart é definido como “um pequeno data

warehouse que fornece suporte a decisdo de um pequeno grupo de pessoas’.

As diferengas entre um data warehouse e um data mart sdo apenas
com relacdo ao tamanho e ao escopo do problema a ser resolvido.
Um data mart trata de um problema departamental ou local, um data
warehouse envolve o esfor¢co de toda a empresa para que o suporte
a decisdes atue em todos os niveis da organizagdo (PRIMAK, 2008).

Constituidos os repositorios de dados podem ser realizadas analises através
de ferramentas de andalise de dados e informacgdes. Estas ferramentas possuem
bons indices de interacdo com 0s usuarios e permitem rapidamente elaborar
interfaces amigaveis e de facil compreensao.

Com o adequado armazenamento das informacdes, faz-se necessaria 0 uso
de tecnologias e ferramentas de extracao e disponibilizacéo rapidas das informacgdes

geradas.
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Data mining ou mineracdo de dados é o processo de extrair
informacédo valida, previamente desconhecida e de méaxima
abrangéncia a partir de grandes bases de dados, utilizando-as para
efetuar decisdes cruciais. Ele vai muito além da simples consulta a
um banco de dados, no sentido de que permite aos usuarios explorar
e inferir informacdo Ut a partir dos dados, descobrindo
relacionamentos desconhecidos no banco de dados (BRAGA, 2005).

Enquanto a mineragdo de dados esta relacionada ao processo de extracdo
para uso da informacdo, o termo OLAP esta relacionado a ferramentas de

disponibilizacdo das informacfes para interpretacéo e analise.

O Termo OLAP, de On-Line Analytic Processing, refere-se ao tipo de
processamento e ferramentas voltadas para andlise de dados tipica
de suporte a decisdo, onde os dados sdo apresentados por meio de
uma visao multidimensional. Essa visao é independente de como o0s
dados séo armazenados (BRAGA, 2005).

Com relacdo a aplicacdo dos sistemas de business intelligence Primak
(2008, p. 6), servem para “tomada de decis&o, otimizar o trabalho da organizacéo,
reduzir custos, eliminar a duplicidade de tarefas, permitir previsdes de crescimento

da empresa como um todo e contribuir para a elaboracéo de estratégias”.

2.2 MODELOS DE GESTAO

As organizacbes sejam publicas ou privadas, buscando realizar seus
objetivos percebem da importancia revisdo de seus processos. Novas préticas e
técnicas gerenciais vao surgindo, decorrentes do constante processo de mudanca
macro ambientais exigindo das organizacdes a modernizacdo de seus métodos de
gerenciamento de recursos.

E facilmente percebido que os modelos de gestio sdo marcados por
caracteristicas proprias do ambiente interno e externo na qual estdo inseridas.

Santos et al. (2001) entende que modelo de gestdo “compreende-se de um
conjunto proprio de concepcdes filosoficas e ideias e ac¢des administrativas que
operacionalizam as praticas gerenciais nas organizacdes”.

“‘Modelo de gestdo é a forma estruturada e organizada de como ocorre a
integragcdo entre os sistemas internos, formais e informais que fazem com que seja
assegurado o atendimento as estratégias de negoécio suportadas pelas pessoas
dentro de uma organizacgao formal de poder’ (RODRIGUEZ, 2002, p. 156).
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Segundo Assen et al. (2010), entende-se como modelo de gestdo sendo
“ferramentas e praticas gerencias contemporaneas usadas e aplicadas na gestéao
empresarial”’. Ainda, “estas ferramentas e praticas podem ser adotadas no nivel
estratégico, tatico e operacional” (ASSEN et al., 2010).

Pode ser observado de que o0s conceitos sdo muito préximos e
compreendem praticas e ferramentas de administracdo sendo empregadas em todos
0s niveis hierarquicos das organizacoes.

Santos et al. (2001), salienta que os modelos emergentes entdo procurando
atender aos interesses de clientes, colaboradores, comunidade e acionistas, com a

exigéncia de concentracdo de esforcos com foco de negdcio especifico.

2.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard ou simplesmente BSC tem evoluido desde sua
criacdo, além de ser um dos modelos mais difundidos atualmente.

‘O BSC € uma ferramenta de gestdo que traduz a missdo e estratégia em
objetivos e medidas organizados em perspectivas diferenciadas” (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 21).

“O conjunto de indicadores utilizados pelo BSC reflete o equilibrio entre os
objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de tendéncias entre perspectivas internas e externas da organizagao”
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 7).

“O BSC é uma ferramenta ou metodologia que traduz a misséo e a visdo das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medicdo e gestao estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1997).

O histérico do BSC nos remonta a 1990, quando o executivo principal da
Nolan Norton, liderou um estudo, com a participacdo do consultor académico, na
qual desenvolveram estudos com a finalidade de desenvolver um novo modelo de
medicao de desempenho (KAPLAN, NORTON, 1997).

As discussOes resultantes deste estudo inicial resultaram no que chamaram
de balanced scorecard, que refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazo organizados em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do cliente,

interna e de inovacdo e aprendizado. Este estudo foi sintetizado no artigo the
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balanced scorecards — measures that drive performance, publicado no inicio de
1992.

O balanced scorecard foi sendo aperfeicoado, em 2000 com o livro “A
organizacao orientada para a estratégia”, em 2004 “Mapas estratégicos” e em 2006
“‘Alinhamento” e por fim em setembro de 2008 foi langado o livro “A Execugao
Premium”. Desta forma o balanced scorecard foi denominado com sistema gerencial

essencial pelos seus criadores.

O balanced scorecard (BSC) foi desenvolvido como uma alternativa
as abordagens tradicionais de medida de desempenho que se
concentram exclusivamente em indicadores financeiros e baseiam-se
apenas no desempenho do passado (ASSEN et al. 2010, p. 182).

Vale salientar de que o BSC apresenta visiveis concordancias com conceitos
de sistemas de informac¢des gerencias, no sentido de buscar o alinhamento de todos
com a missdo e a estratégia, através de objetivos estratégicos, desdobrados em
medidas de desempenho em distintas perspectivas.

2.2.1.1 Sistema Gerencial para a integracdo de planejamento estratégico e
execucao gerencial

O sistema gerencial define os processos com 0s quais pretende gerir suas
atividades ou operacdes, e operacionaliza-la é tarefa dificil e dispendiosa.

“‘As empresas geralmente fracassam ao implementar uma estratégia ou ao
gerir as operacdes, porqgue nao tém um sistema de gestdo abrangente que integre e
alinhe esses dois processos vitais” KAPLAN (2008).

E perceptivel, o entendimento e a preocupacdo do BSC para com as
atividades operacionais das organizacdes, naturalmente que as estratégias mesmo
gue bem elaboradas se ndo bem executadas nao surtirdo resultados pretendidos e
tampouco resultardo no atingimento dos objetivos.

Para Kaplan e Norton (2008), a implantagdo do BSC segue seis estagios
bem definidos e convergem em dois planos. No plano estratégico sdo definidos o
mapa estratégico o balanced scorecard e o STRATEX, j4 no plano operacional, os

dashboards as previsbes de vendas as previsées de recursos e 0s orgamentos.
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Figura 2 — Sistema gerencial: Vinculo entre a estratégia e a operacao
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Na figura 2 séo visiveis 0s seis estagios do sistema gerencial preconizado

pelo BSC, e a formalizacdo em dois planos integrados para publicos distintos.

Estabelecer os vinculos entre a elaboracdo da estratégia e a sua aplicacdo no

ambiente operacional possibilita uma melhor sinergia em toda a extensdo das

organizacdes. Para melhor compreensdo do proposto na figura 2, passamos a

detalhar os estagios.

2.2.1.2 Estagio 1 do Sistema Gerencial

Toda estratégia parte inicialmente de uma ideia que apds pensada,

detalhada formula uma estratégia. E fundamental a definicido das premissas

estratégicas através da definicdo clara da missdo, dos valores que norteiam as

acOes, da definicdo da visdo de longo prazo, da definicdo do modelo de negdcio,

além da elaboracdo dos planos de negocios, como forma de implementar uma

administracdo estratégia nas organizacoes.
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Quais séo as | Analise do ambiente externo (PESTEL: | Conduzir a analise
questdes chaves? politico, econdmico, social, tecnoldgico, | estratégica e sintetizar a
Conducéao da | ambiental e legal). avaliacdo ambiental na
analise estratégica. — i i matriz SWOT  (pontos
Andlise do ambiente interno dos processos | fortes e pontos  fracos,

chaves, como: capital humano, operacdes,
inovacdo e desdobramento da aplicacao.

O progresso da estratégia existente

oportunidades e ameacas)

Como
melhor?

competir

Definicdo do nicho de atuacéo

Definico da proposta de diferenciacdo de
valor para os clientes no nicho de atuacéo

Definicgio  dos processos-chaves  de

diferenciagcéo no nicho de atuacdo

Definicdo das competéncias exigidas para a
execucao da estratégia

Definicdo dos
estratégia

requisitos tecnolégicos da

Formular a estratégia

Fonte: Adaptado Norton e Kaplan (2008).

Para o desenvolvimento do estagio é importante a realizacdo da analise do

ambiente interno procurando identificar pontos fortes e fracos, bem como o ambiente

externo ou macro ambiente para identificar as oportunidades e ameacas. Existem

inUmeras nomenclaturas para analise do ambiente interno e externo como pode ser

observado no conceito.

Para Assen et al. (2010) o modelo pode ser usado como um instrumento de

concepcao e selecdo de estratégia e é igualmente aplicavel em qualquer situagéo de

A empresa gue se baseia num planejamento estratégico, em algum
momento, avalia seus pontos fortes e fracos. Quando combinados
com o levantamento das oportunidades e ameacas dentro ou fora do
seu ambiente, a empresa faz o que se chama de andlise PFOA

(ASSEN et al., 2010, p. 7).

tomada de deciséo, quando o obijetivo ja tiver sido claramente definido.
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Quadro 2 — Andlise PFOA na identificacdo da estratégia

Potencialidades (P) Fragilidades (F)
Oportunidades (O) Estratégias PO Estratégias FO
Usar potencialidades para tirar | Tirar vantagem de oportunidades pela
vantagem de oportunidades superacao de fragilidades ou por
torna-las irrelevantes
Ameacas (A) Estratégias PA Estratégias FA
Usar potencialidades para Minimizar fragilidades e evitar
evitar ameacas ameacas

Fonte: Adaptado de Assen et al. (2010, p. 8).

Assen et al. (2010, p. 9) afirma que “as estratégias “PO” e “FA” sdo simples,
a empresa deve usar suas habilidades quando a oportunidade surgir e evitar
negocios para as quais ndo tem competéncias”. Ja “menos oObvias e muito mais
ousadas sdo as estratégias “FO”, quando uma companhia decide agarrar uma
oportunidade, apesar de ndo ter as potencialidades necessérias”. “As empresas
adotam as estratégias “PA” quando usam qualquer meio para se livrar de problemas.
Isso acontece quando grandes competidores combatem os menores por meio de
dispendiosas guerras de precos, insuperaveis orcamentos de marketing, ou
multiplas promocdes para os canais de vendas.

Levantadas as oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos, Assen et al.
(2010, p. 9), acrescenta da “possibilidade de relacionar e combinar, atribuindo-se
pontos a cada uma das combinacdes: quanto mais importantes, maior a pontuacao
atribuida, resultando na identificacdo das questdes estratégicas mais urgentes da

empresa’.

Quadro 3 — Analise PFOA - Combinacdes

Empresa o1 02 03 04 Al A2 A3 A4 TOTAL
Data:

TOTAL 16

P1

P2

P3

P4

F1

F2

F3

F4

Fonte: Adaptado de Assen et al. (2010, p. 10).
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Apés a classificacdo das informacfes levantadas na matriz, Assen et al.

(2010, p. 11), trata de determinar a estratégica através das seguintes fases:

Identificar a qualificacdo estratégica da empresa, dadas suas
competéncias internas e ambiente externo;

Formular estratégias alternativas para tratar das principais questoes;
Posicionar as estratégicas alternativas em um dos quadrantes da
matriz PFOA;

Desenvolver estratégias adicionais para qualquer ‘ponto cego’
restante na matriz PFOA;

Selecionar uma estratégia apropriada.

Pereira (2010, p. 115) corrobora com Assen et al., e afirma que “apds o
término da fase de levantamento de todos os elementos listados individualmente e
posiciona-los na matriz, podemos fazer a ligacdo de todos os pontos fortes, com 0s
pontos fracos, oportunidades e ameacgas”. Como exemplo das ligacbes Pereira
(2010) exemplifica:

O ponto forte “x” ajuda a acabar com o ponto fraco “y” (Sim ou Nao)
O ponto forte “x” ajuda a aproveitar a oportunidade “z” (Sim ou N&o)
O ponto forte “x” ajuda a minimizar o impacto da ameaga “m” (Sim ou
N&ao).

Segundo Pereira (2010, p. 115):

[..] caso a empresa apresente mais de 80% de resposta Sim,
significa que a organizacdo esta muito bem. Porém se a empresa
substituir todos os Sim por Ndo e todos os Ndo por Sim e se
perguntar se a empresa melhorara? Caso a resposta for sim,
melhorard com a mudanca, assim configura-se que a organizagao
nao esta bem, pois as ligacdes de Sim nao sdo consistentes.

Para um bom diagnostico da empresa, identificar as forcas intrinsecas,
proporciona informacdes uteis para relacionar recursos e desenvolver competéncia
em ambiente competitivo. Com a anélise PFOA ou SWOT, podemos ndo somente
realizar a anélise do ambiente interno como relaciona-la ao ambiente externo.

Apos o desenvolvimento da estratégica, faz-se necessario o planejamento

da estratégia.
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2.2.1.3 Estagio 2 do Sistema Gerencial

Este estagio proporciona a empresa a realizar o desdobramento da
estratégia, com a formulacdo dos objetivos, o0 elenco dos temas estratégicos, das
definicdo e criacdo das medicdes, da formulacdo das iniciativas com a qual a
organizagdo pretende atingir seus objetivos, das fontes de financiamento das
estratégias e criacdo de equipes que conduzirdo 0 processo para cada tema
estratégico.

Quadro 4 — Estagio 2 Planejar a estratégia

Planejar a estratégia

Como descrever a
estratégia?

Definicho de quatro a seis temas
estratégicos. 0Os temas estratégicos
abrangem as dimensdes da mudanga
organizacional, como exemplo de curto
prazo o aumento da produtividade e de
longo prazo a inovacdo dos produtos e
Servicos.

Formular os objetivos

Como medir nossos
planos?

Definicho dos indicadores, metas de
indicadores e gaps de desempenho com
base nos objetivos.

Criar os indicadores e metas

De que programas
de acéo e iniciativas

Definicdo das iniciativas estratégias que
sdo programas de acdes para alcangar o

Elaborar o
iniciativas

portfélio  de

nossa estratégia | desempenho almejado para cada objetivo.
necessita? Estas iniciativas ndo devem ser encaradas
de maneira isolada, mas como um portfélio
de acbes complementares.
Como financiar | Definicho do STRATEX. O STRATEX | Elaborar o STRATEX

nossas iniciativas?

consiste de um plano de investimentos
estratégicos para a execugdo das
iniciativas, devem ser separados dos
or¢camentos operacionais e gerenciados a
parte pela equipe executiva e sao
relacionados os temas estratégicos.

Quem liderara a
execucao da
estratégia?

Definicho da nova estrutura de
responsabilidades, que prestardo contas
da execugdo das estratégias e dos fundos
STRATEX, de acordo com os temas
estratégicos

Criar as equipes tematicas

Fonte: Adaptado Norton e Kaplan (2008).

Para Pereira (2010, p. 44) planejamento “pode ser o processo formalizado
para gerar resultados a partir de um sistema integrado de decisbes”. E acrescenta
de que estratégia expressa como uma organizacdo utiliza seus pontos fortes,
existentes e potenciais, para alcancar suas metas, levando em conta as mudancas
do ambiente (PEREIRA, 2010, p. 44).

Fazendo a juncdo dos dois conceitos, o autor define planejamento

estratégico como:
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Um processo que consiste na andlise sistematica dos pontos fortes
(competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de
melhorias) da organizacdo, e das oportunidades e ameacas do
ambiente externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e
acles estratégicas com o intuito de aumentar a competitividade e
seu grau de resolutividade (PEREIRA, 2010, p. 44).

O planejamento estratégico nos remete ao pensar estrategicamente na
busca de alternativas.

Para Chiavenato e Cerqueira Neto (2003) “pensar estrategicamente é
mandatério, faz com que existam solucdes diferentes para problemas iguais,
solugdes diferentes dos mesmos problemas em ambientes diferentes”. e afirma que
‘planejamento estratégico refere-se a maneira com a qual uma organizacao
pretende aplicar determinada estratégia para alcangar os objetivos propostos”
(CHIAVENATO; CERQUEIRA NETO, 2003, p. 137).

O planejamento estratégico procura nortear toda a organizacdo com oS
propésitos gerais da organizacdo, através de premissas basicas que induz o
comportamento dos membros de uma organizacdo para a sustentacdo e coeréncia
no processo decisorio.

Para Kaplan e Norton (2008, p. 12) todos os empregados devem
compreender a estratégia e ser motivados para ajudar a empresa a ser bem-
sucedida na execucdo da estratégia.

Outro ponto a destacar no estagio do planejamento, referem-se a medicéo
das estratégias, através da criacdo dos indicadores de desempenho que procuram
gerar consenso em uma organizacdo. Os indicadores buscam o consenso através
da analise objetiva dos fatos e renegam analises subjetivas.

Caldeira (2012) buscou elucidar os elementos que constituem os indicadores
de desempenho.

Quadro 5 — Elementos que constituem um indicador de desempenho

Conceito Definic&o

Objetivo E basicamente 0 meio de eleicdo para a comunicacdo das intengbes
estratégicas e operacionais da empresa. Os objetivos devem ser capazes de
expressar com clareza um determinado intento, esclarecendo o0s
colaboradores sobre 0 que a empresa pretende conseguir num determinado
aspecto e num determinado periodo de tempo.

Indicador Constitui a designacéo do instrumento de apuracao (algoritmo) do resultado.

Key Performance | Sao indicadores-chaves, eleitos como 0s mais importantes para a empresa.
. Em regra, ndo séo mais de 15/20 indicadores.
Indicator (KPI)

Algoritmo Também conhecida como “férmula de calculo”. Nao é mais do que a prépria
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férmula matematica que permite apurar o resultado registrado.

Resultado E o valor que se apura através do algoritmo. Representa um resultado
alcancado pela empresa num determinado periodo de tempo.

Meta Quantifica a ambicdo. Tem por funcdo eliminar a subjetividade, refor¢car o
compromisso, identificar a ambi¢do, fomentar a inovagdo continua e
promover a inovacéo.

Desvio Representa a diferenca entre a meta previamente estabelecida e o resultado
efetivamente realizado. Pode ser representado em nimero absoluto ou
percentual.

Performance E uma forma de representar o resultado. Como regra geral, a performance é
apresentada em percentual, sendo 100% quando atinge a meta, <100%
guando nédo atinge e >100% quando supera a meta.

Avaliacédo Representa uma avaliacdo qualitativa obtida em funcdo da
performance/desvio. Por exemplo: Supera, Atinge, Em alerta e N&o atinge.
Permite facilitar a comunicacgdo do nivel de performance.

Fonte: Adaptado de Caldeira (2012).

A presente pesquisa nao vislumbra definir quais os indicadores chaves para

uma organizacdo, tampouco identificar quais os indicadores de apoio. O que se

7

pretende é

desempenho e como podem ser visualizados.

2.2.1.4 Estagio 3

do Sistema Gerencial

identificar quais o0s elementos que compde os indicadores de

O comprometimento e o envolvimento de todos aumentam as garantias de

sucesso das estratégias elaboradas. Neste estagio, ocorrem os desdobramentos

estratégicos com o propadsito de alinhar todos os funcionarios.

Quadro 6 — Estagio 3 Alinhar a organizacdo com a estratégia

Alinhar a organizagdo com a estratégia

Como garantir que
todas as unidades
organizactes
estejam na mesma
sintonia?

Alinhar
negocio

Definicdo dos desdobramentos do mapa unidades de
estratégico a nivel da corporagdo para os
niveis de unidades de neg6cios ou

unidades operacionais.

as

Definicdo dos objetivos relacionados com
as estratégias de cada unidade de negécio
ou unidades operacionais

Formular os objetivos de cada
unidade estratégica

Definicdo dos objetivos que se integram
com a estratégia corporativa e com as
estratégias de outras unidades de
negocios

Formular de

integragcéo

0s objetivos

Como alinhar as
unidades de apoio
com as estratégias

das unidades de
negécio e com a
estratégia da

organizacdo?

Definicdo do alinhamento das estratégias
das unidades de apoio com as estratégias
de criacdo de valor da organizagéo

Alinhar as unidades de apoio

Definicdo do alinhamento dos funcionéarios
com 0s processos da organizagao

Alinhar os funcionarios

Fonte: Adaptado Norton e Kaplan (2008).
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O alinhamento da estratégia procura estender a estratégia para todos os
niveis da organizacdo, com participacdo e comprometimento de toda a organizacao.
Neste estadgio a comunicacdo claro e objetiva dos planos da organizacdo séo de

suma importancia.

2.2.1.5 Estagio 4 do Sistema Gerencial

A necessidade de constante aprimoramento dos processos remete ao
sistema gerencial a desafios, através de melhoria nos processos e elaboracdo de

orgamentos e previsoes.

Quadro 7 — Estagio 4 Planejar operacdes

Planejar operacdes

Como planejar a Melhorar os processos
operacionalizaco

das estratégias?

DefinicAo dos processos-chaves para a
execucao das estratégias com eficiéncia e
eficacia

Definicdo das previsbes de vendas com
base nos objetivos da organizacéo

Elaborar a de

vendas

previsao

Quantificar e qualificar o mix
de recursos (pessoas,

Definicho dos recursos  (pessoas,
equipamentos e instalacdes, etc.)

necessérios para a execugcdo do plano,
através de conversdes de previsbes de
vendas detalhadas em estimativas de
recursos necessarios para os periodos de
previsao.

equipamentos e instalagcbes)
necessarios a execugdo nos
periodos de previséo.

Definicho e  desdobramentos  dos
orcamentos a partir das previsbes de
vendas e quantificacdo dos recursos
necessarios.

Elaborar o0os  orcamentos
operacionais e de capital para
cada produto, regido, canal e
cliente.

Fonte: Adaptado Norton e Kaplan (2008).

Para a elaboracdo dos orcamentos operacionais, deve ser considerada a
forma de obtencdo dos bens de produgcédo envolvidos nas atividades das
organizacdes. Estes bens de producdo podem ser obtidos de duas formas: pelo
montante dos investimentos em equipamentos e instalacfes de forma a manter a
producdo de um produto ou servico, e pelo custo associado a manutencédo dos
equipamentos, gastos de consumo e outras despesas operacionais.

O planejamento das operacdes remete a organizagdo ao processo de
analise de suas atividades com profundidade e detalhe, objetivando identificar

oportunidades de ganhos nos diversos niveis organizacionais.
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2.2.1.6 Estagio 5 do Sistema Gerencial

Concluido a fase do planejamento, faz-se necessario avaliar os resultados

com a implementacéo dos desafios e eventual ajuste ou corre¢cdo no planejamento.

Quadro 8 — Estagio 5 Testar e adaptar

Testar e adaptar

Nossa estratégia | Promover reunifes periédicas com a | Promover reunides de teste e
esta funcionando? equipe executiva para questionar e | adaptacdo da estratégia.
desafiar a estratégia. Neste estagio deve
basear-se nas andlises dos ambientes
para se atendar a mudancas nos
ambientes e corrigir eventuais distor¢cdes
nas leituras.

Fonte: Adaptado Norton e Kaplan (2008).

No estagio da adaptacdo, a equipe executiva modifica 0 mapa estratégico e
o balanced scorecard e inicia um novo ciclo o planejamento com novas metas,
novas iniciativas, novas projecdes de vendas e novo plano operacional para a

execucao da estratégia.

2.2.1.7 Estagio 6 do Sistema Gerencial

Manter constante vigilia quanto aos resultados parciais e finais obtidos com
a realizacdo da estratégia deve ser premissa para um bom sistema gerencial,

conforme descrito no quadro 9.

Quadro 9 — Estagio 6 Monitorar e aprender

Monitorar e aprender

Nossas Realizagdo de reunides de andlise da operacdo | Realizar reunides
operacdes estdo | compativel com a frequéncia com que sédo geradas | de avaliagcbes
sob controle? novas informacgfes sobre as operagfes para analisar o | operacionais

desempenho de curto prazo e para reagir a problemas | (orcamentos)
recém-identificados que necessitam de atencao

imediata
Estamos Realizacdo de reunies de andlise da estratégia, com a | Realizar reunibes
executando bem | discussdo se a estratégia continua no rumo certo, | de avaliacdes da
a estratégia? detectam a ocorréncia de problemas na implementacéo, | estratégia

identificam causas e dificuldades, recomendam medidas | (balanced
preventivas e corretivas e definem responsaveis para | scorecard)
alcancar o desempenho almejado.

Fonte: Adaptado Norton e Kaplan (2008).
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Para o estadio de monitorar e aprender no processo do BSC pode ser

observado que a pratica do PDCA, se faz presente.

O ciclo PDCA permite uma organizacdo gerenciar, de maneira
disciplinada, as iniciativas de melhorias, e observa apo0s se
confrontarem com o modelo, muitos executivos percebem que estédo
guiando e ndo necessariamente administrando sua organizacao
(ASSENT et al. 2010).

Daychouw (2007, p. 131) salienta que “o ciclo PDCA tem por principio tornar
mais claros e ageis 0s processos envolvidos na execucdo da gestdo, como por
exemplo na gestdo da qualidade, dividindo em quatro principais passos que Sao 0s

seguintes:

Plan (Planejamento) — estabelecer misséo, visdo, objetivos (metas),
procedimentos e processos (metodologias), necessarios para o0
atingimento dos resultados;

Do (Execucéo) — realizar, executar as atividades;

Check (Verificagdo) — monitorar e avaliar periodicamente o0s
processos e resultados, confrontando-os com o planejado, objetivos,
especificacbes e estado desejado, consolidando as informacdes e,
eventualmente, confeccionando relatérios;

Act (Acdo) — agir de acordo com o avaliado e de acordo com o0s
relatérios, eventualmente determinar e confeccionar novos planos de
acdo, de forma a melhorar a qualidade, a eficiéncia e a eficacia,
aprimorando a execuc¢dao e corrigindo eventuais falhas.

Segundo Assen et al. (2010) “é necessério disciplina para executar todo o
ciclo PDCA, parar de apagar incéndios e acabar com a rotina de simplesmente
planejar-realizar-planejar-realizar”.

Neste estagio percebe-se a preocupacdo do BSC com a implantacdo do
PDCA em um modelo de gestdo. O PDCA € um ciclo composto por 4 etapas, o de
preparar o plano, de implementar o plano, de avaliar os resultados e finalmente

tomar agcdes com as descobertas a partir das avaliacdes.
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Figura 3 — Ciclo PDCA

*Analise a situacao atual e ::;s“|
impactos potenciais de
qualquer ajuste e elabore um
nlano de implemengacdo com
Planejar atribuicdo de

res.pr;;ns.abilidades..J

*Padronize o processo que
gerou resultado esperado ou
use a experiencia para novas
tentativas de melhoria

7

Realizar eFaca pequenos avancgos em
circunstdncias controladas
para poder atribuir
melhorais as mudancas
planejadas..‘J

*Controle os resultados de
seu experimento. Identifique
os motivos quando os
resultados ndo foremos

\_ esperados.

Fonte: Adaptado Assen et al. (2010).

‘A analise de causa e efeito faz parte de uma classe de métodos para
resolucdo de problemas destinada a identificar a causa principal de determinadas
situagdes ou eventos” (ASSEN et al., 2010, p. 176).

“O diagrama de Ishikawa permite estruturar hierarquicamente as causas de
determinado problema ou sua oportunidade de melhoria, bem como o efeito sobre a
qualidade de forma grafica e sintética” (DAYCHOUW, 2007).

Segundo Assen et al. (2010), “a andlise das causas principais geralmente
mostra que 80 por cento a variagao é provocada por 20 por cento das causas”. Para
identificar as principais causas, Assen et al. (2010) destaca que é “essencial estudar
detalhadamente a possivel causa principal no diagrama para entender a importancia
da causa da variagao”.

A identificagdo das causas dos problemas ou inconformidades, resultam em
melhores planos de saneamento das deficiéncias que levam a resultados n&o

pretendidos.

2.3 ADMINISTRACAO

Administracdo nos remete a lembramos de atividades de planejamento,

z

organizacdo, direcdo e controle. Se nos aprofundarmos nestas atividades é facil

compreender 0 quao importante sdo as informagfes no cotidiano de um administrador.
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A origem da palavra administragdo tem origem no latim (ad, direcédo
para, tendéncia e minister, comparativo de inferioridade; o sufixo ter,
subordinacdo ou obediéncia, isto é, aquele que realiza uma funcgéo
abaixo do comando de outrem, aquele que presta um servico a outro)
e significa subordinacao e servico (CHIAVENATO, 2007, p. 4).

Conforme Drucker (2001) interpreta-se que administracdo “é o 6rgao da
sociedade especificamente encarregado de transformar os recursos em producao,
com a responsabilidade de promover o progresso econémico organizado”.

Os resultados e desenvolvimento das organizagbes estdo diretamente
relacionadas as competéncias e conducao por parte das administracdes, quer sejam
privadas ou publicas. O desenvolvimento das organizacbes irradia o
desenvolvimento e a economia de toda uma sociedade, razdo esta da necessidade

de formagé&o de bons administradores.

Administracdo envolve simultaneamente arte, técnica e ciéncia. Arte
porque administrar constitui um expertise que requer, elegancia,
beleza, estilo, competéncia, intuicdo e muita sensibilidade. Técnica
porque requer o uso de ferramentas concretas e conceituais. Ciéncia
porque se fundamenta em teorias, ideias, conceitos e abstracdes
(CHIAVENATO, 2007, p. 2).

Para Chiavenato (2007) o conceito de administracdo sofreu formidavel e
aprofundamento ao longo dos tempos, e 0 entende como sendo “o processo de
planejar, organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos e competéncias
organizacionais para alcancar determinados objetivos com eficiéncia e eficacia, por
intermédio de arranjo convergente”.

‘Raramente na histéria da humanidade, uma instituicdo surgiu téo
rapidamente ou causou impacto com tanta velocidade quanto a administracio”
(DRUCKER, 2001, p. 23). Drucker (2001) acrescenta que “poucos executivos tém a
consciéncia do impacto causado pela administracdo, que em menos de 150 anos
criou uma economia global e estabeleceu regras para os paises que tomam a
decisao de participar’.

Chiavenato (2001, p. 12) detalha esta evolugdo da administracdo pelas
inimeras teorias que levaram as atuais modelos e ferramentas administrativas

conforme demonstra o quadro 10.
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Quadro 10 - Quando nasceram as teorias do pensamento administrativo

Ano em que nasceram Teoria
1903 Administracao cientifica
1909 Teoria da burocracia
1916 Teoria classica
1932 Teoria das relagcdes humanas
1947 Teoria estruturalista
1951 Teoria dos sistemas
1953 Abordagem sécio técnica
1954 Teoria neoclassica
1957 Teoria comportamental
1962 Desenvolvimento organizacional
1972 Teoria da contingéncia

Fonte: Chiavenato (2001, p. 12).

“Ao longo do século XX, as varias teorias administrativas, cada uma com seu
enfoque e contribuicdo, foram de maneira cumulativa e abrangente envolvendo cinco
variaveis no desenvolvimento da TGA” (CHIAVENATO, 2001).

O ato de administrar preconiza planejar, organizar, dirigir e controlar, os
recursos e competéncias organizacionais, visando atingir objetivos, através de
arranjos ou processos definidos. Todo processo de negécio e constituido de dois
fluxos distintos, o fluxo fisico ou de materiais e o fluxo administrativo ou da
informacé&o. O fluxo fisico trata da movimentacdo de materiais ao longo do processo
produtivo, ja o fluxo da informacao, consiste na coleta de informacdes ao longo do
fluxo de materiais e que se constitui na principal matéria prima na tomada de
decisdes. Por conseguinte, os recursos da tecnologia da informacado constituiram-se
ao longo dos anos no principal recurso ao alcance dos executivos, na tarefa de
lograr éxito nos intentos de almejar os objetivos com eficiéncia e eficacia através de

processos.



41

3 METODOLOGIA

A metodologia cientifica procura definir as principais regras para uma
producdo cientifica, através do fornecimento de técnicas e instrumentos que

objetivam um melhor desempenho e qualidade.

3.1 CARACTERISTICAS DAS PESQUISAS

Segundo Gil (2010) as pesquisas sao divididas quanto a natureza dos
dados, quanto a perspectiva tedrica, quanto aos métodos, quanto aos objetivos, e

quanto aos procedimentos técnicos.

3.1.1 Quanto a natureza dos dados

Segundo Gil (2010) as pesquisas podem ser classificadas quanto & natureza
dos dados, em pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa. Mediante a afirmativa, a
pesquisa se caracteriza como qualitativa, pois o presente trabalho tem como
propésito a pesquisa de dados que permitem a melhor escolha por um sistema de

informacdes gerencias a partir do apontamento de requisitos desejaveis.

3.1.2 Quanto ao método cientifico

Para Gil (2008, p. 8) “pode-se definir método como o caminho para se
chegar a determinado fim. E o método cientifico como o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para atingir o conhecimento”. O protétipo do
raciocinio dedutivo é o silogismo, que consiste numa construcéo logica que, a partir
de suas preposicbes chamadas premissas, retira uma terceira, nelas logicamente
implicadas, denominada conclusdo (GIL, 2008, p. 9). Mediante o exposto, pode-se
deduzir que a pesquisa quanto ao método cientifico € dedutiva, visto que procura a
partir de técnicas e praticas de gerenciamento consagradas, identificar os requisitos
desejados em um sistema de informacdes gerenciais, com repercussao nos modelos
de gestéao.

Quanto ao método técnico a pesquisa se caracteriza pelo método

observacional e monografico, em virtude de identificar o que ja ocorreu e esta
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ocorrendo nas empresas para entdo definir os requisitos necessarios no sistema de

informacgoes.

3.1.3 Quanto afinalidade da pesquisa

Quanto a finalidade da pesquisa, segundo Gil (2008) entende-se que a
pesquisa aplicada “tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagao,
utilizacado e consequéncias praticas dos conhecimentos”. Seguindo a colocacao de
Gil (2008), a presente pesquisa se configura como aplicada em razdo da perspectiva

de aplicacdo nos modelos de gestao.

3.1.4 Quanto aos objetivos

Segundo Gil (2010) entende-se que “as pesquisas quanto aos objetivos
especificos podem ser classificadas em exploratorias, descritivas e explicativas”. A
pesquisa procura esclarecer conceitos e ideias relacionados aos modelos de gestéo,
assim pode ser definida como exploratoria e busca descrever a relacéo entre estes
modelos através da descricdo dos requisitos funcionais desejados e de sua
integracdo em um sistema de informacgdes gerenciais, pode ser classificada como

descritiva.

3.1.5 Quanto ao delineamento da pesquisa

Nas pesquisas de cunho qualitativo, a escolha do método de pesquisa deve
derivar dos pressupostos filosoficos subjacentes e refletir na coleta dos dados
(MYERS, 1997). Entre as diferentes formas que uma pesquisa qualitativa pode
assumir, “duas estratégias se destacam: a pesquisa etnogréfica e o estudo de caso”
(GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2012, p. 97).

A etnografia pertence a uma determinada tradicdo de estudos e de
investigacdo na producdo de materiais para servir de analise que, simultaneamente,
tem sido ferramenta técnica e metodoldgica, proliferando-se em pesquisas de
desenvolvimento, implementacdo, avaliacdo e monitoramento de projetos em areas
privadas relacionadas a gestdo do conhecimento (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO;
SILVA, 2012).
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Traduz a pratica da observacao, da descricdo e da andlise das dinamicas
interativas e comunicativas como uma das mais relevantes técnicas na avaliacdo de
programas e projetos, visando a recomendacéo de solucdes para os problemas e
impasses identificados, levando-se em conta as evidéncias da observacdo e da
descricdo, elementos cruciais da atividade etnogréfica. (GODOI; BANDEIRA-DE-
MELLO; SILVA, 2012). E, se € a partir dos encontros e relacionamentos que
extraimos a compreensdo e explicacdo das experiéncias humanas, que se dao no
mundo da vida, no mundo do trabalho, no mundo do entretenimento e da arte, entéo,
somente poderemos extrair as evidéncias necessarias para compreender 0s
contextos destes relacionamentos, a partir das analises das dindmicas que marcam
esses encontros (ANGROSINO; FLICK, 2009).

Conforme Gil (2010), “levando-se em consideracdo o ambiente de pesquisa,
a abordagem tedrica e as técnicas de coleta e andlise de dados, adota-se um
determinado delineamento de pesquisa”. Gil (2010) ainda destaca que o

delineamento da pesquisa pode ser

bibliogréafico; documental; experimental; ensaio clinico, estudo caso-
controle; estudo de coorte; levantamento de campo; estudo de caso;
etnogréfica; fenomenoldgica; teoria fundamentada nos dados;
pesquisa-acao e pesquisa participante.

No caso deste estudo, o delineamento escolhido foi a denominado pesquisa
bibliografica. De acordo com Gil (2010), a pesquisa bibliografica € elaborada com
base em material j& publicado. Desta forma, foram consultados livros, periédicos e
obras técnicas, além de apoio em teses e artigos que tratavam de conteldos
referentes: as principais préticas e técnicas adotadas nos modelos de gestdo; dos
sistemas de informac¢des gerenciais, quanto aos niveis de abrangéncia e influéncia,
quanto aos condicionantes e componentes, além de material que faz referéncia ao

conceito, componentes e aplicacdo do Business intelligence nas organizacoes.

3.2 COLETA DE DADOS

A principal fonte de pesquisa para o presente trabalho sera a pesquisa
bibliografica. Serdo utilizados livros, a rede mundial de computadores (internet),
revistas, jornais, artigos cientificos e académicos e dissertacdes que sejam sobre 0

tema da pesquisa e que estejam disponiveis ao publico em geral. Também seréo
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pesquisados contetdos publicados nos sites de empresas especializadas no
desenvolvimento de tecnologia da informacdo, mais especificamente, sobre
balanced scorecard. Por fim, 0 conhecimento pessoal adquirido nas experiéncias ja
vivenciadas em ambientes empresariais que adotam técnicas e praticas de
gerenciamento, bem como de implantacdo de sistemas de business intelligence,
analisando e avaliando sua contribuicdo nos modelos de gestéo.

Concluida a coleta, sera analisado todo o rol de informacdes para entdo dar
segmento com a identificacdo dos requisitos funcionais necessarios para que
sistema de informagbes gerenciais contribua de forma efetiva na gestdo das
organizagoes.

Apos a identificacdo do elenco dos requisitos funcionais, serdo definidas as
formas de integracdo entre estas funcionalidades e por fim a criacdo do documento
estruturado com a elicitagcdo dos requisitos funcionais necessérios constituindo-se
assim, em um importante subsidio quando da tomada de decisdo pela aquisicédo ou

desenvolvimento de um sistema de informacdes gerenciais.

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Com relacdo ao tratamento e analise dos dados, o objetivo é organizar de
forma sistematica os dados permitindo o fornecimento de respostas ao problema de
investigagdo (GIL apud BEUREN, 2008). Os atributos foram categorizados de
acordo com o material obtido, sendo ordenado e manipulado de forma a atender aos
objetivos propostos.

Para Matos (2001), a descricdo mais completa possivel depende da
qualidade de observacao, da sensibilidade em relacdo ao outro, do conhecimento
sobre o contexto estudado, da inteligéncia e da imaginacdo cientifica do
pesquisador, por isso ele deve se preparar para executar sua tarefa, requerendo
habilidades e competéncias de pesquisador para definir o que deve e o que nao de

ser escrito sobre o evento.

3.4 LIMITACAO DO METODO

Todo o método tem possibilidades e limitagbes, sendo saudavel antecipar-se

as criticas que o leitor podera fazer ao estudo, explicitando quais as limitacbes que o
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método escolhido oferece, mas que ainda assim justificam como o mais adequado
aos propositos da investigacao (VERGARA, 2014).

As limitacdes que se apresentam sado relativas a descricdo dos requisitos
gue porventura ndo contemplem todos aqueles exigidos pelos usuarios, bem como
alguns julgamentos ndo estarem adequados as opg¢fes dos usuérios. No entanto,
julga-se que essas limitacdes ndo foram relevantes a ponto de inviabilizar ou

distorcer as conclusdes do estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serd discorrido sobre os resultados gerados por esta
investigacao, que foram divididos em:

Descricdo do elenco dos requisitos desejaveis, no qual serdo abordadas as
técnicas que gestdo que orientam a metodologia BSC; a integracdo dos requisitos
para o software, na qual sera abordado sobre a forma de integra¢cfes das técnicas
de gestdo; e o0 elenco dos requisitos e suas integracfes numa matriz de avaliacao
dos requisitos funcionais desejaveis, que poderao apoiar o processo de decisédo por
um software com repercussdo na implantacdo da metodologia BSC nas

organizagoes.

4.1 ELENCO DOS REQUISITOS DESEJAVEIS

Para identificar o elenco dos requisitos desejaveis para um software com
repercussao na forma de gerenciar, € necessario que 0 mesmo participe e apoie as
organizacdes no ambito estratégico, tatico e operacional, buscando o alinhamento
estratégico, na concepcdo, comunicacdo, execucdo, medicdo e avaliacdo da
estratégia. Com o foco nessas premissas, foram realizada investigacdes e
identificou-se 0s seguintes requisitos como desejaveis: gestdo da estrutura
organizacional; gestdo do diagnostico situacional; gestdo das premissas
estratégicas; gestdo do mapa estratégico; gestao dos indicadores de desempenho;
gestdo das formulas dos indicadores; gestdo das temporalidades dos indicadores;
gestdo da relacdo de causa e efeito dos objetivos estratégicos; gestdo das
notificacdes; gestdo dos agrupamentos de indicadores; gestdo das centrais de
favoritos; gestdo do plano de metas previstas; gestdo dos planos de acdes; gestao
dos usuéarios; gestdo do calendario de reunides; monitoramento de desempenhos; e
monitoramento das acdes estratégicas.

Para obter o conhecimento com maior profundidade, e a melhor
compreensao do quanto um software pode contribuir na gestdo de uma organizagao,
fez-se necessario abordar os requisitos de forma detalhada, ou especificar os
requisitos, conforme descrito a partir do proximo paragrafo.

A estrutura organizacional € o instrumento basico para a execucdo das

atividades de uma organizacgdo, 0s quais irdo ou n&o concretizar a missdo e a viséao
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através de objetivos concretos, desdobrados em estratégias, medidas por
indicadores e operacionalizados por planos de acdes, definidos em modelos de
acompanhamento e controle. Neste sentido conhecer como esta delineada a
estrutura de poder e responsabilidades € premente para um software que objetiva

apoiar uma organizacao na implementacao de modelos de gestdo como o BSC.

Quadro 11 — Descricdo do requisito gestédo da estrutura organizacional

ID Titulo do requisito

RQF01 Gestédo da estrutura organizacional

O software deve prover recursos para a inclusdo da estrutura organizacional, com a qual sera
definida a abrangéncia de todo o processo de elaboracdo do planejamento estratégico, tatico e
operacional. A estrutura organizacional podera ser definida em até quatro niveis ou camadas de
controle e gerenciamento, que deverdo ser relacionados, gerando uma matriz hierarquica das
atividades da organizacao.

As propriedades do requisito sdo:

a) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo da primeira camada da estrutura
organizacional com os atributos da descricdo detalhada e resumida. Como exemplo as unidades
estratégicas de negécios (producdo de lacteos, revenda de insumos agropecuarios; producédo de
colheitadeiras, etc.);

b) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro da segunda camada da
estrutura organizacional com os atributos da descricdo detalhada e resumida. Trata-se da
dimenséo territorial, como exemplo o0s locais nos quais a organizagdo operacionaliza suas
unidades estratégicas de negdcios (unidades, filiais, entrepostos, etc.);

¢) A manutencgdo (incluir e excluir) e visualizacdo do cadastro do relacionamento da segunda
camada da estrutura organizacional com a primeira camada da estrutura organizacional;

d) A manutengéo (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo do cadastro da terceira camada da
estrutura organizacional com a descricdo detalhada e resumida. Como exemplo os departamentos
de produtos e servigos (itens de producdo prépria e terceirizados, areas de producdo, areas de
apoio a producédo, departamentos administrativos, etc.);

e) A manutengéo (incluir e excluir) e visualiza¢do do cadastro do relacionamento da terceira
camada da estrutura organizacional com o relacionamento da primeira com a segunda camada da
estrutura organizacional,

f) A manutencgédo (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro da quarta camada da
estrutura organizacional com os atributos da descricdo detalhada e resumida. Como exemplo os
departamentos administrativos, centros de custos diretos e indiretos, familia de itens, etc.
(Diretoria, assessoria juridica, contabilidade etc.);

g) A manutencdo (incluir e excluir) e visualizagdo do cadastro do relacionamento da quarta
camada da estrutura organizacional com o relacionamento da terceira camada com a segunda e a
primeira camada da estrutura organizacional;

h) Visualizagdo e impressdo da matriz dos relacionamentos entre as quatro camadas da
estrutura organizacional.

Fonte: O autor (2015).

Conhecida estrutura organizacional com a qual a organizacao concretiza o
processo gerencial e operacional, é importante e relevante que o software apoie a
organizacdo da realizagdo da andlise vertical, que traga o contexto externo na qual a

organizacao esta inserida e compete, bem como a analise horizontal, que analisa o
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contexto interno para identificar com quais recursos humanos, financeiros,

tecnologicos e materiais a empresa operacionaliza suas atividades.

Quadro 12 - Descricao do requisito gestao do diagndstico situacional

ID Titulo do requisito

RQF02 Gestao do diagndstico situacional

O software deve prover o recurso para catalogar a andlise dos ambientes externos (vertical) e
internos (horizontal) de toda a estrutura organizacional, com a possibilidade de ampla geracdo de
visualizacBes das informacBes em tela e relatérios auxiliando no diagnéstico situacional da
organizacédo. Este requisito servird no sentido de gerir as informacdes que servirdo de base para a
concepcao das estratégias que melhor se aplicam a organizacéo.

As propriedades do requisito sdo:

a) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e visualizacao do cadastro das técnicas de analise
de ambientes, com atributos de descricdo das técnicas de andlise. Como exemplos: a anélise
interna e externa; andlises de portfélio de produtos, das for¢cas de Porter, matriz BCG etc.;

b) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro dos fatores de analise
com atributos de descricdo dos fatores de analise;

¢) A manutengéo (incluir e excluir) e visualizag&o do cadastro dos relacionamentos dos fatores
de analise com as técnicas de analise ambiental;

d) A manutencao (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo do cadastro dos itens de andlise,
com atributos da descricao do item, da data da Ultima revisdo e da classificacdo como ponto forte
ou fraco, oportunidade ou ameaca;

e) A manutencéo (incluir e excluir) do cadastro dos relacionamentos dos itens de analise com
os fatores de anélise;

f) A manutengéo (incluir e excluir) do cadastro dos relacionamentos dos pontos fortes com 0s
pontos fracos, ameacas e oportunidades atribuindo status de “SIM” ou “NAO” quando o ponto forte
corrabora na eliminacdo ou minimizacao dos pontos fracos e ameacas e/ou no aproveitamento das
oportunidades;

g) A manutencdo (incluir e excluir) do cadastro dos cruzamentos entre os pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameagas com atribuicAo de peso para o relacionamento. A
atribuicBo de peso para cada relacionamento, permite elencar os processos mais importantes
guando da concepcao das estratégias;

h) A geracdo e visualizacdo da matriz SWOT com a somatdria dos pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades de cada item analisado, com a possiblidade de selecdo de multiplos
filtros nas diversas camadas do organograma, nas técnicas de analise e nos fatores de analises;

i)A geracdo e visualizagdo dos itens analisados com respostas “SIM” dos pontos fortes,
conforme descrito no item “G” deste requisito e a geragao e visualizagdo dos itens analisados com
respostas “NAO” dos pontos fortes para analise da consisténcia do levantamento realizado;

DA geracéo e visualizagdo da matriz SWOT com a somatéria dos pesos atribuidos em cada
cruzamento conforme descrito no item “H” do presente requisito, com a finalidade de apoiar na
selecdo da estratégia da organizacdo, com a possibilidade de selecdo de multiplos filtros nas
diversas camadas do organograma, nas técnicas de analise e nos fatores de analise.

Fonte: O autor (2015).

Concretizado o diagnéstico situacional amplo, com a identificagcdo da matriz
SWOT em todas as areas, cruzamentos, sumarizacdes e geracdo de informacdes
com base nos dados coletados, a organizacdo se coloca em condi¢gdes favoraveis
para melhor definir e/ou reavaliar o conjunto de pressuposi¢cdes sobre as principais

variaveis que norteardo todo processo de planejamento estratégico, tatico e
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operacional. Este conjunto de pressuposi¢cbes sdo as premissas estratégicas e

devem igualmente compor a base de dados e informacdes de um software gerencial.

Quadro 13 — Descricdo do requisito gestédo das premissas estratégicas

ID Titulo do requisito

RQF03 Gestao das premissas estratégicas

O software deve prover o recurso de manutencdo do cadastro (incluir, alterar e excluir) e de
visualizacdo e impressao do cadastro das premissas estratégicas elaboradas com atributos de
missao, visdo, valores e diretrizes estratégicas. As premissas estratégicas servirdo de norte para
todo o planejamento estratégico.

Fonte: O autor (2015).

Definidas as premissas estratégicas, a proxima etapa consiste na
elaboracdo do mapa estratégico, que demonstra 0 modelo em perspectivas com a
qual a estratégia serd desdobrada e operacionalizada. Esta etapa é de suma
importancia para uma organizacdo, pois trata da formalizacdo e comunicacdo do
planejamento da organizacao. Neste sentido a tecnologia da informacéo tem muito a

contribuir, e é essencial que um software inclua em suas funcionalidades a

elaboracdo do mapa estratégico.

Quadro 14 — Descricdo do requisito gestdo do mapa estratégico

ID Titulo do requisito

RQF04 Gestédo do mapa estratégico

O software deve prover recursos para a elaboracdo dos desdobramentos estratégicos e a
visualizagdo do infografico do mapa estratégico para visualizacdo e andlise do modelo mental
criado e otimizagdo do processo decisorio.

As propriedades do requisito séo:

a) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo do cadastro das perspectivas
estratégicas com atributos de descricao das perspectivas estratégicas;

b) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo do cadastro dos objetivos
estratégicos com atributos de descri¢cdo dos objetivos estratégicos;

¢) A manutengdo (incluir e excluir) e a visualizagdo do cadastro do relacionamento dos
objetivos estratégicos com as perspectivas estratégicas;

d) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo do cadastro das iniciativas
estratégicas, com a descricao das iniciativas propostas para alcancgar os objetivos estratégicos;

e) A manutengdo (incluir e excluir) e a visualizagdo do cadastro do relacionamento das
iniciativas propostas com os objetivos estratégicos;

f) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo do cadastro das responsabilidades,
com atributos de descricao detalhada e resumida dos departamentos ou areas que respondem pela
execucao e gestdo das iniciativas;

0) A manutencdo do cadastro (incluir e excluir) e a visualizagdo do relacionamento das
responsabilidades com as iniciativas propostas;

h) A visualizagdo e ou impressdo do mapa estratégico em infogréfico ou tabela com filtros
pelas perspectivas, objetivos, responsabilidades e iniciativas.

Fonte: O autor (2015).
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Concluida a fase de obtencdo da representacdo visual dos objetivos da
organizacdo, através da elaboracdo do mapa estratégico, segue a fase de
elaboracdo do mapa do desempenho, com a definicdo dos indicadores que irdo
medir a execucdo da estratégia. A informacdo nesta fase € insumo basico e nao
seria possivel uma medicdo de desempenho com integridade sem o uso da
tecnologia da informacéo.

Quadro 15 — Descricao do requisito gestdo dos indicadores de desempenho

ID Titulo do requisito

RQF05 Gestéo dos indicadores de desempenho

O software deve prover recursos de criacao de indicadores de desempenho para 0 monitoramento
e avaliacdo da organizacdo pela geracdo das informagdes pretendidas e efetivamente realizadas
na execucdo das atividades e seus comportamentos, permitindo a mensuracgédo e andlise critica dos
resultados e apoio no processo de tomada de decisao.

As propriedades do requisito séo:

A manutenc¢do (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro dos dados basicos dos
indicadores de medic&do de desempenhos, com os atributos da descricdo detalhada e resumida do
indicador, da unidade de medida (R$, %, kg, etc.), da polaridade (quanto maior melhor ou quanto
menor melhor), da frequéncia de medicdo/temporalidade (diaria, semanal, mensal, etc.), da
frequéncia de avaliagdo (semanal, mensal, trimestral, etc.), da forma de atualizagdo (manual,
integracdo, férmula ou causa e efeito) e da amplitude de controle na estrutura organizacional com a
qual é pretendido o controle (camadas 1, 2, 3 ou 4).

Fonte: O autor (2015).

A aplicacdo de formulas para a definicdo de modelos matematicas que
traduzem desempenhos, deve ser exigida de qualquer software com pretensdes de

atender as demandas gerencias de uma organizacao.

Quadro 16 — Descricéo do requisito gestao das formulas dos indicadores

ID Titulo do requisito

RQF06 Gestéo das férmulas dos indicadores

O software deve prover recursos para o cadastro das férmulas dos indicadores baseados em
célculos mateméticos.

As propriedades do requisito sdo:

Manutencgéo (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro das férmulas com atributos do
indicador e a férmula. Para facilitar a criacdo das férmulas e minimizar erros, o software deve
disponibilizar recursos de selecdo dos indicadores e as operacdes matematicas de adigéo,
subtracao, divisdo e multiplicacdo e de operadores de funcéo e parénteses “( ).

Fonte: O autor (2015).

Para a correta avaliagdo dos desempenhos almejados o software deve
administrar temporalidades diferentes para indicadores com objetivos diferentes, de

acordo com a pretensdo nas medicOes. Existem inumeras temporalidades que
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devem ser consideradas, diérios, semanais, quinzenais, mensais, bimensais,

trimensais, semestrais, anuais, entre outros que a empresa pretenda avaliar.

Quadro 17 — Descricdo do requisito gestdo das temporalidades dos indicadores

ID Titulo do requisito

RQF07 Gestéo das temporalidades dos indicadores

O software deve prover recursos de controle de temporalidades que definirdo as propriedades
temporais dos indicadores.

As propriedades do requisito sao:

A manutencao (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo das dimens®es temporais, com atributos da
descricdo da temporalidade, data inicial e data final da temporalidade.

Fonte: O autor (2015).

Definir as correlacdes entre os objetivos por intermédio dos indicadores,
permite a identificagdo do peso de cada medicdo ao longo do processo da

organizacao e a efetiva participacdo no desempenho geral.

Quadro 18 — Descricdo do requisito gestédo das causas e efeitos dos objetivos

estratégicos

ID Titulo do requisito

RQF08 Gestéo da relacdo das causas e efeitos dos objetivos estratégicos

O software deve prover recursos de cadastrar as correlacdes entre os objetivos das perspectivas
estratégicas e detalhar como cada objetivo pode contribuir na concretiza¢do dos outros objetivos.
As propriedades do requisito sdo:

A manutenc¢do (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro das relacdes de causa e efeito,
com atributos do objetivo efeito, do indicador de resultado (indicadores de longo prazo) com a
correlagcdo do efeito, do indicador de causa (relacionados aos fatores criticos de sucesso e que
influenciam nos resultados futuros) e o percentual atribuido a correlacao.

Fonte: O autor (2015).

Definidos as propriedades dos indicadores, as equac¢fes matematicas
empregadas nas formulas, as temporalidades das medi¢cGes e as correlacdes que
medirdo a contribuicAo com o objetivo geral, segue a etapa de definicdo de como
serdo administradas as notificacbes de eventos adversos as pretensbes da
organizacdo. Neste contexto o software desenvolve papel importante na

comunicacao das medi¢cdes para o rapido saneamento de distor¢oes.
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ID Titulo do requisito

RQF09 Gestéo das notificacfes

O software deve prover recursos para notificar o comportamento dos indicadores de desempenho
de acordo com parametros pré-definidos proporcionando condi¢cfes de rapida intervencgéo e ajustes
nos planejamentos.

As propriedades do requisito sdo:

A manutencao (incluir, alterar, excluir) e visualizacdo do cadastro dos recursos de interacdo do
software com os usuarios, através de notificacBes por e-mails, e alerta de indices de desempenho
por cores. Como atributos para as notificac@es, a definicdo de quais niveis da estrutura hierarquica
sera pretendido o envio de e-mail, o cadastro do e-mail e responsavel pelo indicador em cada nivel
da estrutura hierarquica da organizacéo, e a periodicidade no envio dos e-mails. Os atributos para
a sinalizacdo das cores, o cadastro de cores de até 4 escalas de percentual de atingimento da
meta, para posterior visualizagdo no processo de monitoramento de desempenhos com auxilio de
recursos visuais. O software também devera notificar as tarefas relacionadas com os planos de
acles que estdo préximos dos prazos de entrega e novamente quando o prazo ja tenha vencido.

Fonte: O autor (2015).

Como seguimento no processo, os agrupamentos de indicadores com os

mesmos propdsitos melhoram a compreensao, as avaliacdes, a identificacdo de

gargalos, situacdes de riscos e pontos de melhoria e € importante que o software

oferte estas funcionalidades. A inexisténcia dos agrupamentos dificultaria os

processos de elaboracdo de metas, de avaliacbes de desempenho e reunibes de

consenso. A perda de tempo para encontrar os indicadores ocasiona a perda da

dindmica nas reunibes e consequentemente o interesse e 0 comprometimento,

portanto deve ser considerado nas avalicbes de software.

Quadro 20 — Descricdo do requisito gestdo dos agrupamentos dos indicadores

ID Titulo do requisito

RQF10 Gestao dos agrupamentos de indicadores

O software deve prover recursos de agrupamento de indicadores com propésitos similares, com a
finalidade de facilitar as analises do comportamento de areas da organizacdo e facilitar a
identificacdo de gargalos e inconformidades com o previsto nas metas. Como exemplo de
agrupamentos as demonstracfes de vendas, demonstracdes de resultados, demonstracbes de
custos, demonstragfes de investimentos e melhorias, etc.).

As propriedades do requisito sdo:

a) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro das demonstracdes de
indicadores com atributos de descricdo resumida, descricdo detalhada e objetivo da demonstracgéo.

b) A manutencao (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro dos relacionamentos dos
indicadores com as demonstracdes, com atributos de demonstracdo de indicadores, indicador e
ordem do indicador na demonstragéo.

c) A geracdo automatica das demonstracbes do mapa estratégico, pelas perspectivas,
objetivos e/ou departamentos. Deve ter o disparo por gatilho, com opcdes de selecdo das
perspectivas, objetivos ou departamentos que se pretende gerar o agrupamento. Nesta situacdo a
descricao resumida sera a descricdo da perspectiva, objetivo ou departamento, para a descricao
detalhada as iniciativas relacionadas, e para o objetivo da demonstragdo “acompanhamento do
mapa estratégico”. A inclusdo do relacionamento dos indicadores deve ser realizada pelo software
de forma automatica, com a incluséo dos indicadores relacionados conforme descrito no RQF___.




d) A geragdo automatica das demonstracGes pela analise do ambiente organizacional. Nesta
situagdo a descricdo resumida sera o fator de analise, a descricdo detalhada serdo os itens
analisados e o objetivo sera “Acompanhamento analise ambiental”. A inclusdo do relacionamento
dos indicadores deve ser igualmente realizada pelo sistema de forma automatica.

Fonte: O autor (2015).
As centrais de favoritos sdo outra forma de agrupamento de indicadores que

ofertam informacfes rapidas e de acordo com as preferéncias do usuério, sendo
inclusive o usuario o responséavel pela manutencdo dos indicadores que compde

suas centrais de favoritos.

Quadro 21 — Descri¢do do requisito gestéo das centrais de favoritos

ID Titulo do requisito

RQF11 Gestéo das centrais de favoritos

O software deve prover recursos de agrupamento em centrais de favoritos que tem como exemplos
(central de vendas, central de custos, central financeira, central de investimentos etc.), que tem
como objetivo a visualizacdo rapida dos indicadores que necessitam de acompanhamento mais
rigido em razao de projetos ou processos que estdo sendo reavaliados ou introduzidos na
empresa. Outra caracteristica da central de favoritos e que cada usuario do software podera
personalizar suas centrais, organizando e caracterizando-as de acordo com suas preferéncias.

As propriedades do requisito séo:

a) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo do cadastro das centrais de favoritos,
com atributos da descricao da central de favoritos e usuario;

b) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e visualizagdo do cadastro dos relacionamentos dos
indicadores de desempenho com as centrais de favoritos no nimero maximo de seis indicadores
por central, com atributos de central de favoritos, indicador, ordem de sequéncia de visualizagéo,
camada da estrutura organizacional de pretensdo de detalhamento, visualizacdo em grafico ou
tabela, tipo de gréfico, periodo inicial e final, e localizag&o na tela.

Fonte: O autor (2015).

Como passo seguinte a proposicao da construgcdo do modelo de medicao
dos desempenhos, € o povoamento das bases de dados com as informac¢bes das
metas previstas. E importante que o software embarque tecnologia de integracdo
com pacotes de escritério, com 0s quais a maioria dos usuarios estao familiarizados

e que se constituem um importante subsidio na elaboracéo e analise de metas.
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Quadro 22 — Descricao do requisito gestdo dos planos de metas previstas

ID Titulo do requisito

RQF12 Gestéo do plano de metas previstas

O software deve prover recursos de insercdo do plano de metas previstas na tabela de medicdes
descrita no RQF023, através da geracdo de interfaces amigaveis de duas formas.
As propriedades do requisito sdo:

a) A manutengéo (alterar) e a visualizag&o das metas previstas na tabela de medig6es com os
atributos de indicador, unidade de medida, temporalidade, meta prevista periodo anterior e meta
prevista periodo atual, com a possibilidade de alteracdo da meta do periodo atual com parametros
de indicador, camada da estrutura organizacional e periodos inicial e final;

b) A exportacdo para planilha eletrénica da tabela gerada no item descrito acima, permitindo a
alteracao na planilha e posterior importacdo para a base de dados do software.

Fonte: O autor (2015).

Nas avaliacbes de desempenho, sempre que um indicador apresentar
desempenho abaixo do previsto e que a organizacédo entende insuficiente, deve ser
apontado como inconformidade e identificar as causas para posterior tratamento
com a elaboracao do plano de acdo. Com o passar do tempo, estas inconformidades
aumentam, e concomitantemente aumentam também as causas que necessitam ser
tratadas, e quantidade de pessoas envolvidas, que precisam ser comunicadas,
dificultando o gerenciamento através de planilhas eletrdnicas. Em razdo da
dificuldade em gerenciar as inconformidades com o uso de planilhas eletronicas, é
importante que o software de oferte a funcionalidade de gerenciar as

inconformidades.

Quadro 23 — Descricao do requisito gestédo das inconformidades

ID Titulo do requisito

RQF13 Gestao das inconformidades

O software deve prover recursos para o gerenciamento dos indicadores com divergéncias entre as
metas previstas e a meta realizada, com a identificacdo das causas e em qual nivel da estrutura
organizacional originaram as inconformidades, para posterior tratamento nos planos de agoes,
prevendo corrigir as distor¢des.

As propriedades do requisito sdo:

A manutencgdo (incluir, alterar e excluir) e a visualiza¢do das inconformidades e suas causas, com
atributos de indicador com a inconformidade, causas, camada da estrutura organizacional na qual
ocorreu a inconformidade, data de inclusdo da inconformidade, status do plano de agéo para
eliminar ou minimizar o impacto nos desempenhos.

Fonte: O autor (2015)

Definidos as iniciativas estratégicas, elencados os pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas, identificadas as causas de inconformidades pelas

analises de desempenho, é necesséario a definicho do conjunto de acgbes que
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operacionalizadas determinam o0 cumprimento ou ndo do almejado. O
monitoramento e o gerenciamento das agcées sem 0 apoio de um software com
funcionalidade para atender a demanda, torna a tarefa dispendiosa e de dificil

operacionalizacao.

Quadro 24 — Descricdo do requisito gestédo dos planos de agdes

ID Titulo do requisito

RQF14 Gestéo dos planos de acbes

O software deve prover recursos de elaborar e acompanhar os planos de acdes que visam
implementar melhorias e corrigir distor¢cdes. Estes planos podem ser originados: pela analise
ambiental quando se pretende potencializar um ponto forte, implementar uma oportunidade,
eliminar ou minimizar um ponto fraco ou ameaca; pela elaboracdo do mapa estratégico quando se
pretende implementar uma iniciativa; e pela avaliacdo de desempenho quando se pretende corrigir
as causas que prejudicam os resultados.

As propriedades do requisito sdo:

a) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo do cadastro dos planos de ac¢fes
com atributos de indicador que medira o resultado pretendido e alcangcado com a execugdo do
plano, o objetivo do plano de agdo (quando originado pelo mapa estratégico deve ser a iniciativa
estratégica, quando originado nas avaliacdes de desempenho a identificacdo da causa da
inconformidade e quando originado pela analise ambiental o item da matriz SWOT que se pretende
melhorar), a identificagdo das camadas da estrutura organizacional a qual se pretende implantar o
plano, a identificacdo da agenda/reunido que originou o plano, o investimento/custo necessario
para a realizag8do do plano gerado pela soma dos investimentos/custos das tarefas vinculadas e o
status do plano (de parado, em andamento, concluido);

b) A manutengdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo das tarefas relacionadas aos
planos de agdes com atributos de “o que fazer”, “por que fazer”, “como fazer”, “onde fazer”, “quem
faz’, “investimento/custo para fazer’, “data de quando fazer”, "data de quando feito” e status da
atividade.

Fonte: O autor (2015).

Um aspecto importante para a liberacdo de acesso a um sistema, é a
definicho das permissdes de cada usuario com relagdo as funcionalidades
embarcadas no sistema. Manter o sistema com critérios mais rigidos ou menos
rigidos, estdo condicionados a cultura da empresa, principalmente em relacdo aos

processos de controle, comprometimento e grau de responsabilidade.

Quadro 25 — Descricao do requisito gestdo dos usuarios

ID Titulo do requisito

RQF15 Gestédo dos usuarios

O software deve prover recursos de gerenciamento dos usuarios e dos acessos as funcionalidades
do software de acordo com o perfil de cada usuério. A definicdo das permissdes por perfil facilita a
manutencéo e gerenciamento dos acessos.
As propriedades do requisito sdo:

a) A manutengdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo dos usuarios com atributos de
“login” do usuario, nome, senha, e-mail, perfil, cargo e descri¢cdo resumida das atividades.

b) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizagdo dos perfis, com atributos de
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descricdo do perfil e permiss@es as funcionalidades.
¢) A manutencao (incluir, alterar e excluir) e a visualizagdo das permissfes de acesso as
funcionalidades do sistema através, com atributos de usuério e perfil.

Fonte: O autor (2015).

Praticamente todas as fases dos processos exigem a realizacdo de

reunides, a objetividade e o comprometimento s&o os principais ingredientes para a

obtencdo de resultados satisfatorios. Como elementos cruciais para obter bons

resultados nas reunides, a definicAo da data com antecedéncia, a definicdo do

escopo ou ata da reunido, a convocacado das pessoas certas e a conducdo da

reunido com informacgdes oportunas e com integridade.

Quadro 26 — Descricdo do requisito gestdo do calendario de reunides

ID Titulo do requisito

RQF16 Gestéo do calendario de reunies

O software deve prover recursos de agendamento de reunides para o gerenciamento do calendério
de reunibes e para que 0s respectivos participantes possam se preparar e serem mais
participativos.

As propriedades do requisito séo:

a) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo das pautas padrdes de reunides.
Como exemplo de pautas padrbes, a definicdo das premissas estratégicas (missdo, visao,
principios, etc.) a elaboragéo ou revisao do planejamento estratégico, a elaboracao ou revisdo do
planejamento operacional, o consenso do previsto no plano de metas, a andlise critica de
desempenhos, a elaboragéo de planos de acfes e a avaliacdo dos planos de a¢Bes implementados
e a implementar.

b) A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizagdo das reunibes com atributos de
agrupamento de indicadores que fardo parte da pauta da reunido, camada da estrutura
organizacional, data e hora previstas para a realizacdo da reunido, local, a pauta padrdo e a
descricdo complementar da pauta da reuniéo.

¢) A manutencéo (incluir, alterar e excluir) e a visualizagdo do relacionamento dos usuarios
convidados ou convocados para participar da reunido.

d) O software deve notificar os participantes (convidados e convocados) por e-mail com as
informacdes das agendas, sempre que ocorrer a manutencdo das agendas.

e) A manutencgdo (alterar) e visualizacdo das agendas informacfes quando da realizacdo das
reunibes agendadas

f) A manutencgéo (Incluir) do status de participacéo de membro convidado ou convocado.

Fonte: O autor (2015).

O requisito mais importante de um software que pretende atender projetos

de BSC, reside na amplitude e na capacidade de monitorar os desempenhos e
consecucdo da estratégia de uma organizacdo. Desta forma descreveremos sob
0S requisitos para um bom monitoramento de todo o processo de planejamento

avaliagOes de desempenhos.

a

re

e
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Quadro 27 — Descricdo do requisito monitoramento dos desempenhos

ID Titulo do requisito

RQF17 Monitoramento de desempenhos

O software deve prover recursos de monitoramento dos desempenhos de inimeras formas e de
acordo com o perfil de cada usuario.

As informacdes poderéo ser visualizadas em tela, exportado para planilha eletrdnica ou gerada em
arquivo formato “pdf”.

O quadro de informacdes deve ser composto pelo indicador, a unidade de medida do indicador, a
meta prevista e realizada, a diferenca entre a meta prevista e realizada, e o desempenho ou
percentual de atingimento da meta em todos os modelos de gestéo.

A visualizacdo do comportamento do desempenho dos indicadores podera ser detalhada pela
temporalidade do indicador, pela abrangéncia na primeira, segunda, terceira e quarta camada da
estrutura organizacional, pela comparacao com outros indicadores, através de graficos, tabelas ou
mapas.

Para os indicadores com integracdo com as bases de dados operacionais, o software devera
disponibilizar recursos para a realizagdo de consultas nestas bases de dados, através de relatorios
dindmicos visando identificar situacfes que merecem atencao ou que estejam em discordancia aos
padr6es da empresa.

Como os indicadores sao relacionados com as iniciativas estratégicas, com as causas das
inconformidades e com as analises ambientais, o software deve prover ambiente de visualizagao
dos planos de acdes com todos os atributos relacionados que foram propostos para melhorar o
desempenho do indicador.

Como os indicadores de desempenho estdo relacionados com as centrais de favoritos, ao mapa
estratégico, as andlises ambientais e aos agrupamentos/demonstracdes de indicadores, o software
deve disponibilizar condigbes para o monitoramento dos desempenhos a partir destes modelos de
gestéo conforme segue:

a) Monitoramento pelas centrais de favoritos com a sele¢cdo da central pretendida e a
visualizagéo do quadro de informag8es descritos neste requisito;

b) Monitoramento pelo mapa estratégico com a sele¢cdo do periodo inicial e final com a
visualizagdo da tabela com as perspectivas, objetivos, responsavel, iniciativa, e do quadro de
informacdes descritos neste requisito;

¢) Monitoramento pela anélise ambiental com a sele¢do do periodo inicial e final, camada da
estrutura organizacional, e visualizagdo do ambiente, item, fator e classificagdo na matriz SWOT, e
do quadro de informacdes descritos neste requisito;

d) Monitoramento dos agrupamentos/demonstracbes de indicadores com a selecdo da
demonstracdo, camadas da estrutura organizacional e visualizagcdo do quadro de informacgdes
descritos neste requisito;

e) Monitoramento das iniciativas, causas das inconformidades com possibilidade de mdltipla
selecdo de status de pendente ou finalizada, da primeira, segunda, terceira e quarta camada da
estrutura organizacional na qual a iniciativa ou causa de inconformidade esta relacionada. No
quadro de informacdes devem constar as 4 camadas da estrutura organizacional, a iniciativa,
causa ou inconformidade apontada e a possibilidade de visualizar o plano de acédo relacionado.

f) Monitoramento dos planos de agdes com a visualizagdo em tabela das informagdes de “o

que fazer”, “como fazer”, “por que fazer”, “onde”, “, "quem”, “quando previsto”, “custo previsto”,

“quando feito”, “custo realizado” com a selegao do status de pendente ou finalizada, no caso de
finalizada, a data inicial e final e filtros nos planos de acdes na qual o usuario participou da reunido.

Fonte: O autor (2015).

Definido o modelo de monitoramento dos desempenhos, com a possibilidade
de incurséo nos planos de agdes elaborados e relacionados com os indicadores, o
software deve monitorar os planos de ac¢des relacionados as iniciativas estratégicas,
as inconformidades e os pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades. O

7

principal objetivo do monitoramento € identificar a existéncia de planos de acdes
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para cada iniciativa estratégica, inconformidade ou item do diagnéstico situacional,

bem como monitorar a execugdo dos mesmos.

Quadro 28 — Descricao do requisito monitoramento das acfes estratégicas

ID Titulo do requisito

RQF18 Monitoramento das acdes estratégicas

O software deve prover recursos de monitoramento dos planos de a¢cfes de inimeras formas e de
acordo com o perfil de cada usuario.

A forma de visualizacdo poderd ser em tela, exportado para planilha eletrénica ou gerada em
arquivo formato “pdf” de acordo com as preferéncias do usuario.

A opcdo de consulta dos planos de acdes relacionadas as iniciativas estratégicas, as
inconformidades ou as analises ambientais.

A selecao de filtros na primeira, segunda, terceira e quarta camada da estrutura organizacional, a
selecdo do status, a data inicial e final quando selecionado com status realizado.

A visualizagdo do quadro de informagBes compostas pelas quatro camadas da estrutura
organizacional, o indicador relacionado para medir a execucdo do plano de acbes, a causa, a
iniciativa, ou item da andlise ambiental que originou o plano, a data de inclusdo do plano, a data de
conclusédo do plano e o status de elaboracgéo das tarefas relacionadas com o plano.

O software deve prover o recurso de incursdo nas tarefas dos planos de a¢fes e a visualizagdo das
tarefas vinculadas com o plano de acdo com as informagfes de o que fazer, porque fazer, como
fazer, onde fazer, quem vai realizar a tarefa, o custo previsto para fazer, o custo realizado para
fazer, a data prevista e realizada.

Fonte: O autor (2015).

Abordados os requisitos essenciais requeridos pode-se dar seguimento para
dissertar sobre como deve ser a integracdo dos requisitos e de como pode se

constituir numa ferramenta diferenciada na administragdo de uma organizagéo.

4.2 INTEGRACAO DOS REQUISITOS PARA O SOFTWARE

A integragdo dos requisitos permitird vislumbrar um software com apoio nas
praticas gerenciais nas organizacbes em todos o0s departamentos e niveis
organizacionais em ambiente (nico. Seguindo o proposito de obtencdo de
ferramenta que integre as praticas gerenciais elencadas nos requisitos desejaveis,
foram realizados estudos e identificou-se 0s seguintes requisitos de integracgéo:
integracdo da estrutura organizacional com o diagndstico situacional; integracdo dos
indicadores de desempenho com a estrutura organizacional; integragdo dos
indicadores com o cadastro das temporalidades; integracdo dos indicadores com a
estrutura organizacional e temporalidades; integracdo dos indicadores de
desempenho com o diagnostico situacional; integracdo dos indicadores de
desempenho com o0 mapa estratégico; integracdo iniciativas estratégias e

inconformidades com os planos de acgdes; integragao indicadores com base de
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dados operacionais; e integracdo dos usuéarios com as libera¢des de contetdo. Para
o melhor entendimento, fez-se necessério o detalhamento das integrac6es conforme
descrito a partir do proximo paragrafo.

A integracdo da estrutura organizacional com o diagnostico situacional,
amplia a base de conhecimento dos ambientes externos na qual a organizagao
desenvolve suas atividades, bem como dos ambientes internos com a qual
operacionaliza suas atividades. Esta ampliacdo na visdo dos ambientes, favorece a
concepcao de mais de uma estratégia para negocios diferentes ou areas de atuacao
diferentes ou de estratégicas mesmo que Unicas mais assertivas no contexto geral

da organizagéo.

Quadro 29 — Descricao do requisito integracéo da estrutura organizacional com o

diagndstico situacional

ID Titulo do requisito

RQF20 Integracao estrutura organizacional com diagnéstico situacional

O software deve prover recursos de integracdo do diagnéstico situacional com a estrutura
organizacional, para a geracdo de informacfes das pesquisas da andlise ambiental em toda a
estrutura organizacional da empresa. Esta integracdo permite o aprimoramento da andlise
ambiental e a selegéo de estratégias diferentes de acordo com influéncia dos fatores ambientais
sobre as operacdes da empresa em cada area da estrutura organizacional.

As propriedades do requisito séo:

A manutencéo (incluir e excluir) e visualizacdo do cadastro dos relacionamentos da estrutura
organizacional com os pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, com atributos das
camadas da estrutura organizacional, item da analise ambiental e data de revisdo do
relacionamento.

Fonte: O autor (2015).

7

Para obter o alinhamento estratégico é importante que se integre as
medicdes com a estrutura organizacional. A integracdo dos indicadores de
desempenho com a estrutura organizacional, melhora a no¢do do impacto de suas
responsabilidades com o0s objetivos em termos comuns, ou ainda, relaciona as
metas organizacionais com as metas departamentais. O software deve apoiar a
organizacdo com o alinhamento estratégico, através da disponibilidade de

informacgdes de desempenho no contexto da estrutura organizacional.
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Quadro 30 — Descricao do requisito integracéo dos indicadores de desempenho com

a estrutura organizacional

ID Titulo do requisito

RQF21 Integracao dos indicadores de desempenho com a estrutura organizacional

O software deve prover recursos de integracdo dos indicadores com a estrutura organizacional,
permitindo que se relacione os indicadores de desempenho que sdo importantes de medicédo para
cada area da empresa. Existem indicadores que podem ser genéricos, porém a maioria sao
especificos para cada area da empresa, assim, a ndo selecdo dos indicadores por area da
empresa, resultaria numa base de dados vazia, sem uso e consequentemente mais dificil de ser
mantida e gerenciada.

As propriedades do requisito sdo:

A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo do cadastro dos relacionamentos dos
indicadores de desempenhos e a selecdo das camadas da estrutura organizacional que se
pretende medir.

Fonte: O autor (2015).

Além da integracdo com a estrutura organizacional, o software deve
gerenciar a abrangéncia temporal com o0s quais se pretende realizara as medic¢des.
A abrangéncia de um indicador por ser de curto, médio ou longo prazo, e devem
atender as necessidades do nivel estratégico normalmente de longo prazo, o nivel
tatico de médio e curto prazo e o nivel operacional, com incidéncia maior nas

temporalidades de curto prazo.

Quadro 31 — Descricao do requisito integracdo dos indicadores com as

temporalidades

ID Titulo do requisito

RQF22 Integracdo dos indicadores com o cadastro das temporalidades

O software deve prover recursos de integracéo dos indicadores com o cadastro das temporalidades
para o gerenciamento de cada indicador com o pretendido em termos de periodos de apuragdo dos
desempenhos (dia, més, semana, bimestre, trimestre, ano, etc).

As propriedades do requisito séo:

A manutencéo (incluir e excluir) e visualizagdo do cadastro dos relacionamentos dos indicadores
com as temporalidades com atributos de indicador e temporalidade pretendida para o indicador.

Fonte: O autor (2015).

Definidas as abrangéncias de cada indicador com a estrutura organizacional
e com as temporalidades, faz-se necessario a integracdo em base de dados Unica,
para a obtencdo de visdes de desempenho, de acordo com as pretensdes nas

avaliacoes.
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Quadro 32 — Descricao do requisito integracéo dos indicadores com a estrutura
organizacional e temporalidades

ID Titulo do requisito

RQF23 Integracao dos indicadores com a estrutura organizacional e temporalidades

O software deve prover recursos de definicdo dos niveis de abrangéncia e temporalidade de cada
indicador, através do relacionamento dos indicadores com a estrutura organizacional e com o0s
parametros de temporalidade. A tabela gerada pelo recurso sera a tabela de medicdes.

As propriedades do requisito sdo:

A manutengdo (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo do cadastro dos relacionamentos do
indicador com o cadastro da estrutura organizacional e do cadastro das temporalidades, com os
atributos de indicador, da camada da estrutura organizacional, temporalidade, ano, meta prevista,
meta realizada que sera denominado de tabela de medic6es. A definicdo de até qual camada da
estrutura organizacional devera ser controlado deve estar em acordo com a informag¢do no
cadastro do indicador de desempenho descrito no requisito RQF002. Desta forma, se no cadastro
dos indicadores, o controle informado, é de até a segunda camada da estrutura organizacional, o
indicador somente deve ter relacionamentos com a unidade estratégica de negécios e a dimensao
territorial (filial, unidade etc.), no entanto, se no cadastro dos indicadores, o controle informado é de
primeira camada da estrutura organizacional, o indicador somente deve ter relacionamento com a
unidade estratégica de negdcios.

Fonte: O autor (2015).

Outra integracdo importante e que potencializa os modelos de visualizacéo
do planejamento, é o relacionamento dos indicadores com o resultado das analises
ambientais, permitindo avaliar o resultado da operacionalizacdo da estratégia pela
matriz SWOT, lembrando que a concepcao das estratégicas tem relacdo direta com

o diagndstico situacional.

Quadro 33 — Descricdo do requisito integracéo dos indicadores de desempenho com
o diagndstico situacional

ID Titulo do requisito

RQF24 Integracao dos indicadores de desempenho com o diagndstico situacional

O software deve prover recursos de integracdo dos indicadores com os pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades, visando medir as a¢des propostas para eliminar ou minimizar os pontos
fracos e ameacas e as acles propostas para potencializar os pontos fortes e oportunidades. Esta
integracdo também permite uma melhor compreensdo de como devem ser operacionalizadas as
estratégias selecionadas na realizagcéo diagndstico situacional resultante da aplicacdo das técnicas
de analise ambiental.

As propriedades do requisito sdo:

A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo do cadastro dos relacionamentos dos
indicadores de desempenho com os pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades com
atributos de indicador, item analisado, data do relacionamento.

Fonte: O autor (2015).
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Medir o impacto da operacionalizacdo das iniciativas estratégicas através
dos indicadores, permite identificar os pontos do planejamento que necessitam
revisdo nos planos, com a implementacdo de novas acdes ou o realinhamento da

estratégia.

Quadro 34 — Descricdo do requisito integracéo dos indicadores de desempenho com

0 mapa estratégico

ID Titulo do requisito

RQF25 Integracao dos indicadores de desempenho com o mapa estratégico

O software deve prover recursos de integracdo dos indicadores de desempenho com o mapa
estratégico, através do relacionamento dos objetivos permitindo a medi¢cdo do resultado da
implementacdo do planejamento e do relacionamento das iniciativas estratégicas, objetivando
medir a contribuicdo de cada iniciativa no desempenho geral do planejado.

As propriedades do requisito sdo:

A manutencdo (incluir, alterar e excluir) e visualizacdo do cadastro dos relacionamentos dos
indicadores de desempenho com os objetivos estratégicos e com as iniciativas estratégicas
propostos no planejamento.

Fonte: O autor (2015).

Concluida a fase de integracdes de visualizacdo dos desempenhos, faz-se
necessaria as integracées das medi¢cdes dos desempenhos com as acdes que
operacionalizadas, concretizam o0s resultados esperados. Pouco resolve um
software com bons niveis de visualizagdo de desempenhos se estes nao estdo
relacionados com o que a organizacdo esta fazendo para concretiza-los. Integrar as
iniciativas estratégias e as inconformidades com os planos de acdes é fundamental

para o0 acompanhamento e gestdo dos planos de acoes.

Quadro 35 — Descricdo do requisito integracdo das iniciativas estratégicas e
inconformidades com os planos de agdes

ID Titulo do requisito

RQF26 Integracao iniciativas estratégicas e inconformidades com os planos de agfes

O software deve prover recursos de integracdo dos planos de agdes com as inconformidades e
iniciativas estratégicas e as iniciativas de minimizar fraguezas e ameagcas, e potencializar as pontos
fortes e oportunidades.
As propriedades do requisito sdo:

a) A manutencao (incluir, alterar e excluir) e a visualizacdo do cadastro dos planos de acdes
com atributos de plano de acao e iniciativa ou inconformidade.

Fonte: O autor (2015).

A credibilidade de um projeto de implantacdo de um software, esta

diretamente relacionada a confiabilidade e disponibilidade das informacdes. Por esta
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razao o software deve prover o recurso de extracdo dos dados das bases
operacionais que armazenam as transacdes comerciais, financeiras e de producéo,

de forma automatica.

Quadro 36 — Descri¢céo do requisito integragéo dos indicadores com as bases de
dados operacionais

ID Titulo do requisito

RQF27 Integracao indicadores com base de dados operacionais

O software deve prover recursos de alteracdo da meta realizada para posterior andlise e
comparagao com o previsto no plano de metas. A qualidade da informacgédo gerada é condicionante
para obter a confiangca dos usuarios e a sustentabilidade de projetos informatizados de gestao.

As propriedades do requisito sdo:

a) Para indicadores com a forma de atualizagdo manual, a manutencdo (alterar) e a
visualizagédo das informacgdes dever&o ser na tabela de medi¢des, com atributos de indicador e
realizado com parédmetros da camada da estrutura organizacional e periodo inicial e final. O usuario
poderé optar pela exportagdo e importacédo da tabela para planilha eletrbénica;

b) Para os indicadores com a forma de atualizacdo por integracdo, o software deve prover
recursos de manutencédo de rotinas de atualizagéo por meio de sentencas SQL para a atualizagéo
da meta realizada.

Fonte: O autor (2015).

A confidencialidade das informacdes € outro item essencial para o software.
Portanto, administrar os conteddos que cada usuéario tera direito a acessar, é
fundamental quando se trata da confidencialidade. O relacionamento dos
indicadores de desempenho, com 0s usuarios, permitira a administracdo dos

conteudos de acordo com a posi¢ao na estrutura organizacional.

Quadro 37 — Descricdo do requisito integracdo dos usuarios com a liberacao de

conteldos

ID Titulo do requisito

RQF28 Integracao usudrios com as liberagées de contetdos

O software deve prover recursos de gerenciamento da compatibilizagdo com a estrutura de
autoridades e responsabilidades, de tal forma que os contetddos gerenciados pelo software, como
indicadores de desempenho, inconformidades, planos de acdes e agendas sejam disponibilizadas
as pessoas certas. Vale frisar de que os planos de acdes estdo relacionados aos indicadores,
portanto somente deverdo ser permitidas visGes dos planos que estdo relacionados aos
indicadores liberados para o usuério.

As propriedades do requisito sdo:

A manutencao (incluir, excluir) e a visualizacdo do cadastro dos indicadores de desempenho
liberados para cada usuério do software, com atributos de usuério, indicador de desempenho,
primeira, segunda, terceira e quarta camada da estrutura organizacional.

Fonte: O autor (2015).
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Para dar sequéncia ao presente estudo, é importante analisar e aprofundar a
pesquisa nos processos de escolha e métodos de decisdo para apoiar as
organizacdes na escolha do software que melhor atende as expectativas e

necessidades na implantacdo da metodologia BSC.

4.3 MATRIZ DE AVALIACAO DOS REQUISITOS FUNCIONAIS DESEJAVEIS

Definidos os requisitos para o modelo de gestéo proposto, faz-se necessario
a definicdo dos critérios que irdo compor os argumentos pela escolha do software.
No caso do presente estudo, o elenco dos requisitos, constituem os critérios de
julgamento para a escolha e estdo resumidos no quadro 38.

Quadro 38 — Elenco dos requisitos desejaveis

Requisitos

RQFO01 Gestdo da estrutura organizacional

RQF02 Gestéo do diagnostico situacional

RQFO03 Gestédo das premissas estratégicas

RQF04 Gestédo do mapa estratégico

RQFO05 Gestéo dos indicadores de desempenho

RQFO06 Gestéo das formulas dos indicadores

RQFO7 Gestéo das temporalidades

RQF08 Gestéo das relacdes das causas e efeitos

RQF09 Gestéo das notificacdes

RQF10 Gestéo dos agrupamentos de indicadores

RQF11 Gestéo das centrais de favoritos

RQF12 Gestéo do plano de metas

RQF13 Gestéo das inconformidades

RQF14 Gestéo dos planos de a¢bes

RQF15 Gestéo dos usuarios

RQF16 Gestdo do calendario de reunifes

RQF17 Monitoramentos de desempenhos

RQF18 Monitoramentos das a¢fes estratégicas

Requisitos de integracéo

RQF20 Estrutura organizacional com o diagnéstico situacional

RQF21 Indicadores de desempenho com estrutura organizacional

RQF22 Integra¢éo dos indicadores com o cadastro das temporalidades

RQF23 Integracdo dos indicadores com a estrutura organizacional e temporalidades




65

RQF24 Indicadores de desempenho com o diagndstico situacional

RQF25 Indicadores de desempenho com mapa estratégico

RQF26 Integracdo iniciativas estratégicas e inconformidades com os planos de acdes

RQF27 Indicadores de desempenho com as bases operacionais

RQF28 Indicadores de desempenho com usuarios

Fonte: O autor (2015).

Considerando a limitacdo humana em analisar simultaneamente inUmeros
critérios de escolha, com diferentes prioridades e com mais de uma alternativa de
escolha, faz-se necessario a pesquisa por um modelo racional para apoiar o
processo decisoério quando da escolha por um software. Optou-se pela metodologia
multicritério desenvolvida por Thomas L. Saaty na década de 70, denominada
Analytic Hierachy Process ou simplesmente método AHP traduzido pela a lingua
portuguesa como Método de Analise Hierarquica.

Gomes, Araya e Carignano (2004, p. 41) afirmam que o método AHP foi “
um dos primeiros métodos desenvolvidos no ambiente de Decisdes Multicritérios
Discretas, sendo talvez o mais usado no mundo”. Além de ser uma metodologia
bastante difundida no meio empresarial, entendeu-se que a metodologia pelas suas
caracteristicas, contribui para uma decisdo assertiva quanto ao processo decisorio
pela escolha de um software.

A metodologia tem como caracteristica a decomposicdo do problema em
critérios hierarquizados e pontuados de acordo com a sua importancia, para
posterior julgamento e decisdo. Para a aplicacdo da metodologia sdo necessarias
quatro etapas na obtencdo da solucdo de um problema: estruturar ou decompor;
realizar o julgamento; calcular os autovalores e autovetores, e analisar as
alternativas com os resultados.

A estruturacdo e decomposi¢do do problema se d4 em trés niveis, com o
objetivo no primeiro nivel, os critérios no segundo nivel e as alternativas no terceiro
nivel. Os critérios poderdo ser divididos em subcritérios de acordo com a
complexidade do problema, conforme demonstrado na figura 4.
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Figura 4 — Modelo de estruturagcéo e decomposicédo de um problema pelo método
AHP

Problema de decisao

/\

Critério 1 Critério 2
Subcritério 1 Subcritério 2 Subcritério 3 Subcritério 4 Schritério 5

Alternativa Alternativa Alternativa

A B C

Fonte: Adaptado de Saaty (1980).

Na figura 4 realizou a decomposi¢ao do problema em critérios e subcritérios,
em razao da complexidade e do numero de critérios para julgamento da melhor
escolha, optou-se pela divisdo dos critérios em subcritérios. Assim, passaremos a
estruturar e decompor o problema de decisdo do presente estudo conforme segue

na figura 5.
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Figura 5 — Estruturacdo e decomposicéo do problema pelo método AHP

Deciséo pelo software

A A

Requisitos Integracéo
T \\
\\
\\
\\
\\
A v P A % < A
RQFO01 RQF02 RQF18 RQF20 RQF29

Alternativa Alternativa Alternativa
A B C

Fonte: O autor (2015).

Com a divisdo dos critérios em subcritérios, para fins de exemplo sera
utilizado como critério, os requisitos funcionais ou simplesmente requisitos e 0s
requisitos funcionais de integracdo, ou simplesmente integracdo. Para o0s
subcritérios serao utilizados o rol dos requisitos funcionais e o rol dos requisitos
funcionais de integracdo. Com o propésito de facilitar a compreensdo da adocao do
modelo desenvolvido por Saaty, sera usada parte dos requisitos para fins de
exemplificar sua aplicacdo conforme figura 6. No exemplo serdo utilizados quatro

requisitos como critérios para analisar duas alternativas de escolha.
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Figura 6 — Exemplo de estruturacao e decomposicao do problema pelo método AHP
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Fonte: O autor (2015).

Resolvida a etapa de estruturacdo e decomposicado do problema, a proxima
etapa é a de realizar o julgamento comparativo entre os critérios. Segundo Saaty
(1994), o decisor deve julgar de acordo com a intensidade de importancia de cada

critério c; para ¢; numa escala de valores definidas pelo autor, gerando uma matriz

de julgamentos conforme demonstra no quadro 39.

Quadro 39 — Matriz E de julgamento entre critérios pelo método AHP

Ci

Ci Cj

Cm

Ci

Ci

Cm

Fonte: O autor (2015).



69

A tabela que expressa a intensidade da preferéncia do decisor por um
critério em relacdo a outro, proposta por Saaty, esta discriminada no quadro 40.

Quadro 40 — Escala fundamental de Saaty

Escala Significado

1 importancia ou preferéncia igual: os critérios séo igualmente importantes

3 importancia ou preferéncia moderada por um em relagédo ao outro: um critério € um
pouco mais importante do que o outro

5 importéancia ou preferéncia forte ou essencial: o julgamento favorece fortemente um
critério em relacdo ao outro

7 importédncia ou preferéncia muito importante: um critério € muito fortemente
importante em relacéo ao outro

9 extrema importancia ou preferéncia: um critério € extremamente preferivel ao outro

2,4,6,8 Valores usados em julgamentos intermediarios

Fonte: Saaty, (1980).

Para cada intersecdo da matriz de julgamento entre o0s critérios,
demonstrados no quadro 40, o decisor, define a escala de preferéncia e importancia
na comparacdo entre os critérios cruzados. Caso o decisor julgar a intersecéo E;;
com escala 5, é reciproco que o julgamento da interse¢do E;; como sendo 1/5,
também é reciproco o julgamento de 1 para 1 na comparacdo do mesmo critério.

O quadro 41, exemplifica o julgamento da comparacéo entre os subcritérios

dos requisitos do presente estudo, quando o decisor julgar de acordo com o descrito.

Quadro 41 — Exemplo de julgamento de critérios

Requisito/critério

Julgamento

Quando comparado com

RQFO01 Gestdo da estrutura
organizacional

Importancia ou
moderada (3)

preferéncia

RQF02 Gestdo do diagnéstico
situacional

RQF01 Gestdo da estrutura
organizacional

Importancia ou preferéncia
forte ou essencial (5)

RQFO03 Gestdo das premissas
estratégicas

RQF04 Gestdo do
estratégico

mapa

Extrema importancia ou
preferéncia (9)

RQF01 Gestdo da estrutura
organizacional

RQF02 Gestédo do diagnostico
situacional

Importancia ou preferéncia
forte ou essencial (5)

RQFO03 Gestdo das premissas
estratégicas

RQF04 Gestdo do mapa | Importancia ou preferéncia | RQF02 Gestdo do diagnéstico
estratégico moderada (3) situacional
RQF04 Gestdo do mapa | Importdncia ou preferéncia | RQF0O3 Gestdo das premissas

estratégico

forte ou essencial (5)

estratégicas

Fonte: O autor (2015).

No quadro 42 podem ser visualizadas as transcricdes dos julgamentos

propostos como exemplo no quadro 41.
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Quadro 42 — Exemplo de julgamentos transcritos para o quadro das comparacdes

par a par
RQFO1 RQF02 RQF03 RQF04
RQFO1 1 3 5 1/9
RQF02 1/3 1 5 1/3
RQF03 1/5 1/5 1 1/5
RQF04 9 3 5 1

Fonte: O autor 2015.

Concluido o processo de julgamento, faz-se necessario o calculo dos
autovetores, autovalores e normalizar a matriz para obtencdo das prioridades
relativas de cada critério, conforme demonstra o quadro 43.

Os autovetores sdo calculados pela média geométrica de cada linha da
matriz, e posteriormente pelo resultado da soma dos calculos de cada linha da
matriz. J4 para a normalizacdo dos autovetores se obtém pela divisdo de cada
autovetor pela soma de todos os autovetores. O resultado com a soma das

normalizacfes deve totalizar 1, caso contrario existem inconsisténcias nos céalculos e

devem der refeitos.

Quadro 43 — Exemplo de célculo de autovetores, autovalores e normalizacdo

RQFO1 RQF02 RQFO03 RQF04 Autovetor | Normalizado
RQFO1 1 3 5 1/9 0,654 0,156
RQFO02 1/3 1 5 1/3 1,492 0,357
RQFO03 1/5 1/5 1 1/5 0,880 0,210
RQF04 9 3 5 1 1,158 0,277
Autovalor 13,20 4,53 7,33 7,11 4,184 1

Fonte: O autor (2015).

Concluido o processo de comparacdo, faz-se necesséria desenvolver a

analise de consisténcia das comparacdes, através de célculos matematicos que
determinam se 0s julgamentos sao consistentes. Para determinar a consisténcia do
julgamento € necessario calcular o IC (indice de consisténcia, coeréncia) e o0 QC
(quociente de consisténcia ou coeréncia).

O IC é obtido pelo resultado da soma dos autovetores diminuido o niamero

de critérios e apos dividido pelo nimero de critérios diminuido um. Ja o QC é obtido
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pela divisédo do IC pelo IR (indice randdémico), este ultimo com a origem na tabela de
indice randémico de Saaty, de acordo com o numero de critérios usados na escolha,

conforme demonstrado no quadro 44.

Quadro 44 — indice randdmico de Saaty

1 2 3 4 5 6 7 8

IR 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,49

Fonte: Saaty (1991).

Retomando o exemplo com os critérios selecionados no presente estudo,

como seriam calculados o IC e QC respectivamente:

IC = (4,184 — 4) / (4 — 1) = 0,061

QC=IC/IR=0,061/0,9 =0,068

Caso o resultado do QC apresentar valor superior a 0,10, deve ser revisada
a matriz de comparagao, pois Saaty, entende de que as comparacfes nao sao
consistentes, portanto, devem ser revistas as comparacdes até que se obtenha
guociente de consisténcia inferior ou igual a 0,10.

A préxima etapa é a analise comparativa com o julgamento das alternativas,
que sera abordado nos quadros de 45 a 49. Nesta etapa o decisor julga as
preferéncias de cada critério em relacdo as alternativas que disp6e. Da mesma
forma que o decisor julga as preferéncias pelos critérios, julga nesta etapa as

preferencias das alternativas para cada critério.

Quadro 45 — Julgamento das alternativas em relacéo ao critério RQFO01 gestdo da

estrutura organizacional

Alternativa A Alternativa B Autovetores Normalizado
Alternativa A 1 1/3 0,577 0,250
Alternativa B 3 1 1,732 0,750
autovalores 2,309 1

Fonte: o autor (2015).




Quadro 46— Julgamento das alternativas em relacéo ao critério RQF02 gestédo do

diagnéstico situacional
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Alternativa A Alternativa B Autovetores Normalizado
Alternativa A 1 5 2,236 0,833
Alternativa B 1/5 1 0,447 0,167
autovalores 1,2 6 2,683 1

Fonte: O autor (2015).

Quadro 47 — Julgamento das alternativas em relacdo ao critério RQF03 gestdo das

premissas estratégicas

Alternativa A Alternativa B Autovetores Normalizado
Alternativa A 1 1/2 0,707 0,333
Alternativa B 2 1 1,414 0,667
autovalores 3 15 2,121 1

Fonte: O autor (2015).

Quadro 48 — Julgamento das alternativas em relacéo ao critério RQF04 gestédo do

mapa estratégico

Alternativa A Alternativa B Autovetores Normalizado
Alternativa A 1 2 1,414 0,667
Alternativa B 1/2 1 0,707 0,333
autovalores 15 6 2,121 1

Fonte: O autor (2015).

Quadro 49 — Julgamento das alternativas em relacdo a todos os critérios

RQFO1 RQF02 RQFO03 RQF04
Alternativa A 0,250 0,833 0,333 0,667
Alternativa B 0,750 0,167 0,667 0,333

Fonte: O autor (2015).

A andlise da consisténcia dos julgamentos para cada alternativa, deve ser

realizada pelo calculo o IC e QC conforme descrito no julgamento dos critérios.

Para obter o resultado final da decisdo pelo método preconizado por Saaty,

€ gerada matriz que cruza o julgamento das alternativas e o julgamento dos critérios

conforme segue no quadro 50.
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Quadro 50 — Resultado final da decisdo pelo método de escolha multicritério AHP

RQFO1 RQF02 RQF03 RQF04 Resul
tado

Alt. | 0,250 | 0,156 | 0,039 | 0,833 | 0,357 | 0,297 | 0,333 | 0,210 | 0,070 | 0,667 | 0,277 | 0,185 | 0,591

A

Alt. | 0,750 | 0,156 | 0,117 | 0,167 | 0,357 | 0,060 | 0,667 | 0,210 | 0,140 | 0.333 | 0,277 | 0,092 | 0,409

B

Fonte: O autor (2015).

No exemplo prevalece a alternativa A com o resultado de 0,591 ou 59,10%
em relacdo a alternativa B, com indice de 0,409 ou 40,9%, portanto adotando o

método AHP para a deciséo pelo software, a alternativa A deve ser a eleita.

Com a proposicdo do modelo que apoia a decisdo pelo software com

caracteristicas que melhor atendem os anseios da organizacdo, finaliza-se os

apontamentos quanto aos resultados do presente estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A concluséo final do presente estudo é fruto da consolidacao de técnicas de
gestdo que integradas constituem um importante subsidio para administradores que
pretendem incorporar a metodologia BSC nas organizacgdes.

O trabalho logrou éxito, visto que atingiu o objetivo de elicitar os requisitos
funcionais desejaveis em um software que incorpora o BSC para subsidiar a escolha
da alta administracdo. Também obteve sucesso com o alcance dos objetivos
especificos: de identificar e especificar os requisitos desejaveis; definir o0 modelo de
integracao dos requisitos; e de mapear os requisitos. O detalhamento dos requisitos
permite uma compreensdo melhor do que o BSC preconiza em termos de técnicas
de gestdo que integram a metodologia. Ja os requisitos de integracdo destas
técnicas, vislumbra a administracdo dos recursos desde um ambiente Unico, com
amplas possibilidades de monitoramento e tomada de decisdes quanto a
operacionalizacdo da estratégica. Por fim, a elaboracdo da matriz de decisdo, que
subsidia os tomadores de decisdo com a adocdo de método quando da escolha de
um software.

Com relacédo a resposta frente ao problema do trabalho, “Quais requisitos
funcionais sdo necessarios para a escolha de um software que incorpore o balanced
scorecard?”, o detalhamento dos requisitos funcionais, e das integracdes ja se
constituem uma importante fonte de conhecimento para uma organizacdo que
pretende se estruturar e organizar para a implantacdo da metodologia BSC. Quando
da modelagem de uma matriz de deciséo, torna-se incontestavel a contribuicdo do
resultado do presente trabalho no sentido de apoiar no processo de escolha pelo
software que apresenta as melhores condi¢cfes de aprimorar os modelos de gestéo.

Confrontando a justificativa com os resultados alcancados, fica evidenciado
de que de maneira geral, as organizacbes ndo conseguem assegurar a efetividade
na implantacdo da metodologia BSC, sem o apoio de ferramenta adequada, com um
software que tenha embarcado as técnicas gerencias necessarias e principalmente
gue permitam o gerenciamento do todo em ambiente Unico. Também fica aparente
de que o uso, exclusivamente de planilhas eletrbnicas ndao atende as necessidades

tecnoldgicas para proporcionar 0 sucesso na implantacdo do BSC, em virtude da
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pouca integridade das informacdes, das deficiéncias nas integragbes e
disponibilidades das informacgfes, além da comunicacao.

O discernimento sobre o alcance de um software de gestdo pode
proporcionar uma mudanca forma de administrar, com abrangéncia nos controles e
no papel provocativo e estimulante sobre toda a estrutura organizacional, e que
constituem questdes cruciais para a sobrevivéncia e crescimento das organizacdes.
E importante despertar os executivos para temas que ndo sdo de seu cotidiano,
como o mercado do software, de como pode modernizar todo o processo gerencial
com o apoio da tecnologia da informacgéo, em especial com modelos que procuram
alinhar toda a organizagdo com os objetivos propostos.

Todavia, o presente estudo ndo esgota 0s aspectos relacionados a aplicacao
de software nos modelos de gestdo, especificamente na metodologia BSC salienta-
se a possibilidade de estudos futuros, como: o elenco dos requisitos n&do funcionais;
estudo no uso de software que embarque a metodologia de escolha multicritério
AHP; e as questdes que envolvem o0s investimentos para a implantacdo da
metodologia BSC.

Enquanto os requisitos funcionais, expressam o comportamento desejado do
software, os requisitos ndo funcionais envolvem especificamente a parte técnica do
software, e sdo importantes na medida em que se configuram aspectos de
seguranca, usabilidade, desempenho, portabilidade e mobilidade. Outro aspecto
importante quanto aos requisitos ndo funcionais € que em muitas situacfes
interferem nos requisitos funcionais em razdo da tecnologia adotada no
desenvolvimento do mesmo.

Com relacéo ao estudo de software que embarque a metodologia de escolha
multicritérios AHP, é justificada pela complexidade da decisdo por um software. O
namero de critérios na escolha, torna o trabalho vultoso e suscetivel a erros, pela
dificuldade e a consideravel quantidade de calculos necessérios para se chegar ao
resultado usando a metodologia AHP.

J4 com relagdo as questbes que envolvem os investimentos para a
implantagdo da metodologia BSC, merecem destaque 0s investimentos, com
consultorias, aquisicdo de licencas de software, e as customizacbes e

personalizagdes pretendidas. A realizagdo de um plano de investimentos com o

(O

proposito de melhorar a gestdo, desde a implantacdo da metodologia BSC,
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justificavel em raz&o dos altos custos e da elaboracdo de um modelo de célculo do

retorno do investimento em projetos desta natureza.
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