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ABSTRACT

The motivation of this work this tied the inherent limitations, with lhe use just of financial
criteria, for selection of information’s systems for companies that seek through this, the
competitive advantage acquisition. In many cases, the adoption just of this criterion, it ends
for selecting projects that are not part of the strategy of the company, wasting time, work hand
and resources. This work has as purpose, to present Balanced Scorecard as an auxiliary tool
for the selection of information’s systems, seeking the classification of these, as for his
strategic alignment with the goals drawn by the organization, selecting the information’s
systems that are capable to bring larger competitive advantage for the organization. Through
the study of applied case to the manager of you of the company "X", the proof is had that,
Balanced Scorecard is a great tool to aid the selection of information‘s systems.

Key-Words: Information technology, Balanced Scorecard. Selection of Information’s
Systems, Competitive advantage, Strategy.
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1 INTRODUCAO

Com o advento da revolucdo tecnologica seguida pela era da informagdo e do
conhecimento, criaram-se mercados mais competitivos, formados por consumidores que,
devido a facilidade de acesso as informagdes e pela proximidade dos povos e suas respectivas
culturas, se tornam cada vez mais exigentes quanto ao nivel de produtos e servicos oferecidos

pelas empresas.

Para se tornarem mais competitivas e suprir as exigéncias dos consumidores, as
empresas despendem cada vez mais tempo e recursos na busca e aquisicao de ferramentas que

auxiliem no ganho de vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Os sistemas de informagdo, a exemplo dos sistemas SAD - Sistema de Apoio a
Decisdo, ERP - Enterprise Resource Planing, CRM - Customer Relaiionship Management e
Data Warehouse, tem sido cada vez mais o alvo das organizagdes, sendo considerados como

uma forte ferramenta na aquisi¢do de vantagem competiliva.

Porém, muitas vezes nessa corrida estratégica pela aquisicdo de tecnologia, as
organizagdes nao sabem qual sistema de informacgdo escolher, devido a vasta gama de

solugdes disponiveis no mercado.

Para auxiliar nessa escolha, varias empresas estdo utilizando com sucesso uma.
ferramenta relativamente nova, capaz de mensurar os valores tangiveis e intangiveis e que

pode ser utilizada em varios segmentos da organizacdo, chamada de Balanced Scorecard.

Essa ferramenta estratégica tras uma série de vantagens para os gestores tais como:
possibilidade de comparacdo para diferentes projetos com avaliagio sobre as mesmas
perspectivas; facil utilizacdo; possui resultados validos sobre diferentes cenarios, dentre
outras.

Com a aplicagdo do Balanced Scorecard, as empresas tentam reduzir a
possibilidade de incorrerem no risco de optar por sistemas que ndo estejam alinhados com os
objetivos estratégicos da organizagdo e conseqiientemente, ndo tragam o retomo esperado

sobre o investimento que foi realizado.
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O presente trabalho tem como objetivo geral demonstrar a importincia da
utilizagdo do BSC como uma ferramenta estratégica no que se refere a sua contribui¢do e sua
aplicagdo no processo de selecdo ou priorizagdo de sistemas de informacdo em empresas que

visam aquisi¢do de vantagem competitiva por meio de aquisi¢do de tecnologia.

Como objetivos especificos, este trabalho visa demonstrar que, com a utilizagdo do
BSC, tem-se a possibilidade de comparar diferentes projetos sobre as mesmas perspectivas,
que a metodologia BSC ¢ de facil utilizagdo e que a utilizagdo do BSC esta ligado diretamente
a qualidade do produto que ¢ oferecido. Este trabalho se encontra estruturado conforme

descricao abaixo.

No segundo capitulo ¢ exposto o conceito de dado, informagdo e conhecimento.

No terceiro capitulo ¢ exposto o conceito de estratégia juntamente com o0s
principais pensadores da administracdo estratégica e suas respectivas metodologias de
aquisicdo de vantagem competitiva através da estratégia. Também ¢ mostrado o conceito de

inteligéncia competitiva.

No quarto capitulo ¢ exposto o conceito de sistemas dc informagdo e suas
principais caracteristicas. Também ¢ realizada a classificagdo dos sistemas de informacdo
quanto ao nivel de decisdo estratégica e mostrados os tipos de sistemas de informagdo. Em
seguida, discorre-se sobre a integragdo dos sistemas de informac¢do como recurso estratégico

para organizagdo e sobre a importancia do alinhamento destes com a estratégia da empresa.

No quinto capitulo é conceituada a ferramenta estratégica Balanced Seorecard. E

mostrada sua evolugdo histérica, sua modelagem e suas diferentes perspectivas.

No sexto capitulo ¢ apresentado o estudo de caso, mostrando a utilizagdo do
Balanced Seorecard para selegdo de sistemas de informagdo mostrando qual sistema de
informagdo ¢ capaz de gerar vantagem maior vantagem competitiva, ou seja, qual sistema de

informagdo € mais estratégico para organizacao.

No sétimo capitulo sdo realizadas as consideragdes finais.



2 A INFORMACAO COMO VANTAGEM ESTRATEGICA

Dentro da esfera econdmica, a informagao oferece um maior aparato para a tomada
de decisdes pelas organizagdes. Somente de posse dessas informacgdes, os gestores poderdo
tomar decisdes coerentes € em comum acordo com os objetivos centrais da empresa, fazendo

com que, a mesma adquira maior vantagem competitiva frente aos concorrentes.

A informacgdo faz com que, tanto do ponto de vista geral como do ponto de vista
cientifico, tenha-se uma redu¢do na incerteza quanto ao processo de tomada de decisdo por
parte dos gestores. Com o fornecimento de informagdes coerentes e precisas, ¢ possivel ao
gestor fazer previsdes sobre as mais diversas varidveis do mercado, tais como: situacdo de
mercado; tendéncia histérica de lancamentos de produtos; desempenho dos produtos

concorrentes; informagdes financeiras e contabeis dentre muitas outras.

De acordo com Jamil (2001), o valor da informacdo tem mudado profundamente a
maneira como vivemos no ambiente global. Com esse advento, o mundo ficou mais proximo,
sem fronteiras, com uma maior integra¢do entre povos e culturas, nos mais diversos pontos do
planeta. Para tanto, antes de conceituar informagdo, se faz necessario fazer a disting@o entre
dado e informagdo, para que também se possa definir o resultado que ¢é propiciado entre a

interacao desses dois fatores: o conhecimento.

Segundo Oliveira (1998, p.34) “dado é qualquer elemento identificado na sua
forma bruta que por si s6 ndo conduz a uma compreensao de como determinado fato ou

situacdo, ja informacao ¢ o dado trabalhado que permite ao executivo tomar decisdes”.

“Dado ¢ a representacdo convencional de uma grandeza qualquer, expressa em
unidades e que pode ser obtida por observagdo, medidores, ou processos automaticos. E algo

que ¢ preciso, conforme o tipo de medi¢ao* (JAMTL, 2001, p. 160).

A informacdo j& ¢ algo mais trabalhado e mais trabalhoso, ¢ uma organizagao de
dados (fatos) que de alguma maneira adquirem algum valor adicional além do valor do fato
em si e que podem ser apresentaveis de uma forma inteligivel a uma determinada pessoa, para
que esta possa gerar conhecimento e ter condi¢des, com base nas informacdes que foram

apresentadas, de tomar decisdo diante de um processo decisorio.
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Segundo Jamil (2001, p. 161), “a informacdo ¢ o conjunto de dados relevantes em
virtude de serem apresentados de forma que possamos compara-los com outros dados,
permitindo que andlises sejam feitas”. Ela ¢ obtida primeiramente pelo relacionamento com
outros dados de mesmo tipo, o que ja sugere uma comparacdo intrinseca bem como

conhecimento de outros detalhes.

De acordo Jamil (2001), para que uma informagdo seja considerada como
satisfatoria, ¢ necessario que a mesma seja precisa, retornando ao usuério o que foi solicitado.
A informac¢do também deve ser completa, contendo todos os fatos importantes. A informagao
deve ser econdmica, quando realizado o comparativo entre valor da informacdo e seu
respectivo custo. A informagdo também deve ser flexivel, para que possa ser usada para

diversas finalidades, além de ter que ser confidvel, relevante e simples.

Jamil (2001, p.162) relata que: “o conhecimento ¢ o conjunto obtido pela
informagdo e pelo contexto ao qual essa informagdo estd associada, envolvendo a percepcao
do sistema na qual ela foi composta e como ela age”.

O conhecimento é o que se resulta da interacdo entre os dados e as informagdes. E
um corpo de regras, procedimentos ou diretrizes usados para selecionar ou manipular dados
com a finalidade de torna-los uteis para determinada tarefa especifica. Essa geracdo de
informagdes, a partir de uma base de dados, acaba gerando conhecimento aos gestores. A
quantidade de bens produzidos ou a quantidade bens vendidos, sdo exemplos de dados dentro

de determinada empresa.

Para exemplificacdo dos conceitos de dado, informag¢do e conhecimento, Jamil

(2001) faz ilustragdo com exemplos, conforme o Quadro 1:

Dados Informacao Conhecimento
Quantidade em * Colegéo de Quantias * Aplicagdo de dinheiro
Dinheiro / Capital o Salario de funcionarios / Perfil de Ganho < Politicas e regras de investimentos
Temperatura do * Amostragem de temperatura » Técnicas de plantio
Ambiente * Evolugdo da temperatura » Técnicas de Colheita
Valores de vendas * Historico de vendas / més * Estudo de perfil de consumidor
* Historico de vendas ultimos 6 anos » Receptividade de consumidor

» Relatorio de compras
Quadro I: Exemplificagdo de dado, informagao e conhecimento

Fonte: Jamil (2001, p. 164) - Repensando a TI a empresa moderna
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Conforme a analise do Quadro 1, com os dados referentes aos valores de vendas,
por exemplo, a organizacdo tera condi¢des de gerar informagdes sobre o seu historico de
vendas no periodo, ou sobre o histérico de vendas em outros periodos, ou ainda, de gerar

informacgodes sobre o crescimento de mercado de acordo volume de vendas.

Com isso, a organiza¢do podera ganhar conhecimento para efetuar o estudo de
perfil de seus consumidores, ou mensurar a receptividade dos seus consumidores a novos
produtos lancados, ou ainda, estimar periodos de altos ou baixos indices de vendas baseados

em relatorios de vendas.



3 A ESTRATEGIA COMO MECANISMO DE AQUISICAO DE VANTAGEM
COMPETITIVA

A estratégia ¢ hoje uma palavra que ¢ encontrada em abundincia em nossa
sociedade e amplamente utilizada no pensamento empresarial. Com a estratégia, as empresas
podem descrever como determinados recursos podem ser utilizados, para que se tenha o

atingimento das metas ou dos objetivos determinados.

Com a escolha e o seguimento da melhor estratégia pela organizagdo, pode resultar
em obtencdo do sucesso competitivo, ou seja, no alcance da vantagem competitiva frente aos

seus concorrentes.

31 Conceito de estratégia e sua evolucio historica

O conceito de estratégia empregado hoje no mundo empresarial surgiu do dmbito
militar. Ferreira (1999, p.841) define a estratégia como: “arte militar de escolher onde, quando

e com quem vai travar uma batalha ou combate”.

Somente em meados do século passado, em 1947 que o conceito de estratégia
passou a ser utilizado pelas empresas. Segundo Von Neumann & Morgenstem (apud
OLIVEIRA 1991, p.175), a estratégia pode ser definida como: “um movimento ou série

especifica de movimentos feitos por uma empresa”.

Algumas alteragdes mercadologicas contribuiram para que o conceito de estratégia
fosse encarado como sendo o caminho para o ganho de vantagem competitiva (PORTER,
1996, p.22).



Na primeira metade do século, as empresas exploravam um mercado de fraco
crescimento, massificado e de situagdo relativamente estavel. Esse cenario contribuiu para que
as organizagdes concentrassem maior esfor¢co na busca por estratégias que gerassem aquisi¢ao
de vantagens competitivas. Nesse periodo, as estratégias eram implantadas principalmente nas

areas de producao.

Ja na segunda metade do século, varios fatores contribuiram para alteragdes
signifieantes no ambiente empresarial. Segundo Ansoff e McDonnell (1993), fatores como a
I Guerra Mundial, a revolucdo tecnoldgica e a reorganizacdo do mercado global, agiram
trazendo ameacas e oportunidades para as empresas, fazendo com que o novo cendrio mundial

contribuisse com a evolu¢do do conceito de estratégia dentro das organizacdes.

Para a utilizacdo das estratégias pelas empresas, foram desenvolvidos modelos
estratégicos que auxiliam as organizagdes a melhor se posicionarem em um mercado, para a
partir de entdo, decidir como continuar a operar no mercado atual e em quais novos mercados

a empresa vai decidir operar.

3.2 ANSOFF - Organizacoes alinhadas a realidade do mercado

Ansoffe McDonnell (1993) defendem um modelo de administragcdo estratégica na
qual as organizagdes busquem alinhar-se a realidade do mercado, com o objetivo de
maximizar seu desempenho. Ele relata que no ambiente atual, onde as mudangas sdo rapidas e
imprevisiveis cm escala global, deve-se ter uma agressividade estratégica no mesmo nivel da

turbuléncia ambiental.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), ao longo do século XIX o ambiente de
atuagdo das empresas sofreu varias mutacdes nas caracteristicas de produtos e mercados, na

area de atuacdo, no ambiente externo e sdciopolitico.

As empresas passaram a atender diversos tipos de clientes, nos mais diversos
ambientes, 0 que acabava exigindo o estabelecimento de um produto varidvel, de acordo com

a necessidade de cada cliente, tendo também a preocupacdo para que essa producdo ndo
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afetasse o meio ambiente. Isso fez com que as empresas passassem a adotar um sistema de

administracdo mais flexivel e mais agil.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p. 16), a administracdo estratégica ¢ uma
abordagem sistematica a gestdo de mudancas estratégicas e uma responsabilidade importante
e cada vez mais essencial da administragdo geral, posicionando e relacionando a organizagdo

ao seu ambiente, assegurando resultados continuados e antecipando eventuais surpresas.

3.3  MINTZBERG - As escolas de estratégia

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o conceito de estratégia ndo pode
ser facilmente definido e pode ser vital para a organizagdo, tanto pela sua presenca quanto

pela sua auséncia.

Sao definidos pelos autores, cinco conceitos relacionados a estratégia que estdo
publicadas no livro Safari das Estratégias (2000) onde sdo utilizados os 5 P’s para defini¢ao
de estratégia: plan (plano), patiern (padrdo), position (posicdo), perspective (perspectiva), e

play (manobra).

As duas definigdes iniciais de estratégia sdo tidas como as mais usadas. Elas fazem
mengdo a estratégia como: um caminho a ser seguido ou que foi tragado nos ultimos anos e
estratégia como a posi¢do em que a empresa disponibiliza os seus produtos no mercado. As
demais defini¢cdes relatam que a estratégia ¢ definida como: maneira pela qual os clientes
encaram os produtos; algo que estd ligado aos processos internos e as caracteristicas

marcantes da empresa; uma manobra, por poder ser utilizada pra enganar os concorrentes.

Esses cinco conceitos de estratégia, conforme ilustrados no Quadro 2, estdo
relacionados a dez escolas que defendem a formulacdo estratégia como processo especifico.
Essas escolas sdo divididas em dois grupos de acordo com a afinidade pelas quais as
estratégias devem ser formuladas. O primeiro grupo foi denominado prcscritivo € o segundo

descritivo.



Escola Processo Grupo
Design Concepgao Prescritiva
Planejamento Formal

Posicionamento Analitico

Empreendedora Visionario Descritiva
Cognitiva Mental

Aprendizado Emergente

Poder Negociagao

Cultural Coletivo

Ambiental Reativo

Configuragao Transformagao
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Quadro 2: Escolas de Estratégia de Mintzberg
Fonte; Mintzberg, Ahlstrand e Lanipel (2000) - Safari das Organizac¢des

No grupo Prescritivo, as escolas de estratégia estdo divididas em: Escola do

Design, Escola do Planejamento e Escola do Posicionamento.

A Escola do Design ¢ uma das escolas mais antigas e tem como idéia central a de
adequagdo ao meio ambiente através de avaliagdo de pontos fortes e pontos fracos a luz das
ameacas e oportunidades possuindo o modelo SWOT como pensamento basico dessa escola.
As principais criticas estdo relacionadas porque dificilmente uma empresa podera relacionar

seus pontos fortes ou fracos sem antes té-los vivenciado.

A Escola do Planejamento surgiu a partir dos escritos de H. Igor Ansoff, onde o
executivo deixa de ser o principal responsavel pelo planejamento estratégico e passa existir a
figura dos planejadores nas questdes essenciais. Essa escola ¢ marcada pelo excesso de

formalismo.

A Escola do Posicionamento surgiu na década de 70 com seu dpice em meados da
década passada. A idéia principal dessa escola estava relacionada em maior aten¢do ao

contetido das estratégias do que ao processo de formulagdo das mesmas.

No grupo Descritivo, as escolas de estratégia estdo divididas em: Escola
Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural,

Escola Ambiental e Escola de Configuracao.

A Escola Empreendedora foi a primeira escola classificada como descritiva tendo
como palavra de ordem: visdo. Essa ressalta a importancia do primeiro executivo, pois ¢ ele

quem detém o conhecimento de mercado e quem utiliza as suas percep¢des como fatores
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diferenciados na formulacao do processo estratégico. A concentracdo de responsabilidade nas

maos de uma sé pessoa ¢ considerada como o principal fator negativo.

A Escola Cognitiva foi iniciada na década de 80 e teve seu dpice no final do século
vinte. A escola sugere que o processo estratégico deve ser encarado como um conjunto de
processos mentais ao passo de que a estratégia deve ser vista como interpretagdes de
informagdes colhidas no ambiente. Portanto, para compreender o processo estratégico ¢

necessario compreender a mente humana.

A Escola do Aprendizado defende que o principal executivo deixa de conceber
estratégia e passa a ocupar-se com o processo de aprendizado estratégico, A estratégia para
esta escola ¢ construida em toda organizagdo por quaisquer pessoas que fizerem parte dos

pensadores da organizagao.

A Escola do Poder caracteriza a formagao estratégica como um processo sujeito as
mais diversas influéncias e jogos de interesse. Nesta escola existem dois ramos distintos: o
que aborda o poder micro, ou seja, o exercicio do poder dentro da organizacdo e o poder
macro, que ¢ o poder que ¢ usado pela organizacdo, para tentar influenciar o ambiente no qual

ela esta inserida.

A Escola Cultural possui como idéia central, a unido dos individuos e dos seus
interesses em torno dos interesses centrais da organizacdo. Desse modo, a estratégia ¢
resultado do processo de interacdo social, baseado nas crengas, valores dos funcionérios que

passaram por um processo de acultura¢do nas organizagoes.

A Escola Ambiental tem o ambiente como principal peg¢a para o processo de
formulacdo estratégica, considerando as pressdes politicas e ideoldgicas exercidas pelo

ambiente.

A Escola de Configuragdo define que o processo estratégico pode ser gerado pela

classifica¢do das organizagdes de acordo com as suas estruturas e suas relacdes de poder.
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Dessa maneira, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o processo
de formulagdo de estratégica empresarial pode ter como base referencial, uma das escolas que

mais se aproxime do propoésito de negdcios da organizagao.

3.4 PORTER - As for¢cas que moldam a competitividade

Michael E. Porter ¢ o autor fundador da Escola Estratégica do Posicionamento. Os
principais conceitos publicados por Porter na época de fundagdo dessa escola foram: o modelo
de andlise competitiva, o conjunto de estratégias e a nocdo de cadeia de valor. Segundo Porter
(1998), a esséncia do planejamenlo estratégico origina-se na forma de como as empresas irdo
lhe dar com a competi¢do. O estado de competicio depende de cinco formas basicas que
existem no ambiente de qualquer organizacdo: ameaca de novos entrantes, poder de
negociacao de fornecedores, poder de negociagdo de clientes, ameaga de produtos substitutos

e rivalidade de concorrentes.

* Ameaca de novos entrantes: 0os novos entrantes de um setor esperam ganhar
participagdo através dc grandes investimentos, entretanto acontecendo somente se

ocorrer a percep¢ao de ndo existéncia de barreiras frente aos concorrentes;

* Poder de negociacio dos fornecedores: ¢ capaz de exercer pressdo sobre os
integrantes de um mercado através da elevagdo de precos ou reducdo na qualidade da

matéria prima fornecida;

* Poder de negociagio dos clientes: os clientes também se tornam capazes de exercer
influencia no mercado através de exigéncia de maior qualidade em determinado

produto e ampliagdo dos servicos prestados;

* Ameaca de produtos substitutos: esta forca pode reduzir os lucros de um setor, pois
estard suprindo a demanda de um produto que estd estabelecido no mercado por

produtos com melhoria no fator custo-beneficio;
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* Rivalidade dos Concorrentes: esta foica pode ser observada em um setor no qual as
empresas estdo em paridade de poder e forca, forcando as empresas a participarem de

uma corrida pelo melhor posicionamento ou melhor estratégia de negocios.

3.5 Inteligéncia Competitiva

A inteligéncia competitiva ¢ definida como monitoramento das informagdes
externas ao ambiente operacional da empresa com vistas a formulagdo de estratégias
competitivas eficazes. Este conceito tem cerca de duas décadas na administragdo das
empresas, porém as consideragdes sobre o monitoramento do ambiente externo comegaram
bem antes. Desde a década de 60, com a introdu¢do do planejamento estratégico e
posteriormente com Porter chamando a atengdo para a criacdo de vantagens competitivas.
Porter (1996) insiste que a andlise competitiva ¢ importante ndo s6 para formulacdo
estratégias empresarias como também para as areas de finangas, marketing, produgdo e

logistica.

A inteligéncia competitiva também pode ser considerada como uma escuta
intencional da organizagdo, com o objetivo fim dc sc antecipar aos “sinais fracos” do seu
ambiente socio-econdmico funcionando como mecanismo de previsdo de tendéncias e ndo
como ferramenta de procura, visando descobrir oportunidades e reduzir riscos ligados a
incerteza. A 1importancia do processo encontra-se em montar o quebra-cabecas de
informagdes cm buscas dc utilizagdo estratégica para as organizagdes. A formulagdo da
estratégia, no entanto deve estar fundamentada nas cinco formas de defini¢cdes de estratégias
definidas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000): plano, estratagema, modelo, padrdo,

posicdo e perspectiva.

Como plano, traca um guia de acdo futura, como um estratagema, um guia para
realizar competicdo, destinado a abalar os concorrentes; como modclo/padrdo, focaliza as
acdes emergentes que afloram pela organizacdo permitindo manter a coeréncia ao longo
tempo; como posi¢do, incorpora o ambiente externo, definindo um nicho, uma localizagdo no
ambiente; e como perspectiva, traz para andlise o ambiente interno, olhando para dentro e
para o alto, em dire¢do a uma visdo mais ampla. Segundo Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel

(2000), a nocao de estratégia ¢ integragdo destas cinco defini¢des.
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Escola Processo Grupo

Design Concepcao Prescritiva
Planejamento Formal

Posicionamento Analitico

Empreendedora Visionario Descritiva
Cognitiva Mental

Aprendizado Emergente

Poder "Negociagdo

Cultural Coletivo

Ambiental Reativo

Configuragao Transformagao

Quadro 2: Escolas de Estratégia de Mintzberg
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) - Safari das Organizagdes

No grupo Prescritivo, as escolas de estratégia estdo divididas em: Escola do

Design, Escola do Planejamento e Escola do Posicionamento.

A Escola do Design ¢ uma das escolas mais antigas e tem como idéia central a de
adequagdo ao meio ambiente através de avaliacdo de pontos fortes e pontos fracos a luz das
ameacas e oportunidades possuindo o modelo SWOT como pensamento basico dessa escola.
As principais criticas estdo relacionadas porque dificilmente uma empresa podera relacionar

seus pontos fortes ou fracos sem antes té-los vivenciado.

A Escola do Planejamento surgiu a partir dos escritos de H. Igor Ansoff, onde o
executivo deixa de ser o principal responsavel pelo planejamento estratégico e passa existir a
figura dos planejadores nas questdes essenciais. Essa escola ¢ marcada pelo excesso de

formalismo.

A Escola do Posicionamento surgiu na década de 70 com seu dpice em meados da
década passada. A idéia principal dessa escola estava relacionada em maior atencdo ao

conteudo das estratégias do que ao processo de formulagdo das mesmas.

No grupo Descritivo, as escolas de estratégia estdo divididas em: Escola
Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural,

Escola Ambiental e Escola de Configuracao.

A Escola Empreendedora foi a primeira escola classificada como descritiva tendo
como palavra de ordem: visdo. Essa ressalta a importancia do primeiro executivo, pois € ele

quem detém o conhecimento de mercado e quem utiliza as suas percep¢des como fatores
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diferenciados na formulacao do processo estratégico. A concentracdo de responsabilidade nas

maos de uma sé pessoa ¢ considerada como o principal fator negativo.

A Escola Cognitiva foi iniciada na década de 80 e teve seu apice no final do século
vinte. A escola sugere que o processo estratégico deve ser encarado como um conjunto de
processos mentais ao passo de que a estratégia deve ser vista como interpretacdes de
informagdes colhidas no ambiente. Portanto, para compreender o processo estratégico ¢

necessario compreender a mente humana.

A Escola do Aprendizado defende que o principal executivo deixa de conceber
estratégia e passa a ocupar-se com o processo de aprendizado estratégico. A estratégia para
esta escola ¢ construida em toda organizacdo por quaisquer pessoas que fizerem parte dos

pensadores da organizagao.

A Escola do Poder caracteriza a formagao estratégica como um processo sujeito as
mais diversas influéncias e jogos de interesse. Nesta escola existem dois ramos distintos: o
que aborda o poder micro, ou seja, o exercicio do poder dentro da organizacdo e o poder
macro, que € o poder que ¢ usado pela organizacdo, para tentar influenciar o ambiente no qual

ela esta inserida.

A Escola Cultural possui como idéia central, a unido dos individuos e dos seus
interesses em tomo dos interesses centrais da organizacdo. Desse modo, a estratégia ¢
resultado do processo de intera¢do social, baseado nas crencas, valores dos funciondrios que

passaram por um processo de aculturacdo nas organizagdes.

A Escola Ambiental tem o ambiente como principal peca para o processo de
formulacdo estratégica, considerando as pressdes politicas e ideoldgicas exercidas pelo

ambiente.

A Escola de Configuragdo define que o processo estratégico pode ser gerado pela

classifica¢do das organizagdes de acordo com as suas estruturas e suas relacdes de poder.
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Dessa maneira, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o processo
de formulagdo de estratégica empresarial pode ter como base referencial, uma das escolas que

mais se aproxime do proposito de negocios da organizagao.

3.4 PORTER - As for¢cas que moldam a competitividade

Michael E. Porter ¢ o autor fundador da Escola Estratégica do Posicionamento. Os
principais conceitos publicados por Porter na época de fundag@o dessa escola foram: o modelo
de analise competitiva, o conjunto de estratégias e a nogdo de cadeia de valor. Segundo Porter
(1998), a esséncia do planejamento estratégico origina-se na forma de como as empresas irao
lhe dar com a competi¢do. O estado de competicdo depende de cinco formas bésicas que
existem no ambiente de qualquer organizagdo: ameaga de novos entrantes, poder de
negociacao de fornecedores, poder de negociagdo de clientes, ameaga de produtos substitutos

e rivalidade de concorrentes.

e Ameaca de novos entrantes: oS novos entrantes de um setor esperam ganhar
participagdo através de grandes investimentos, entretanto acontecendo somente se

ocorrer a percep¢ao de ndo existéncia de barreiras frente aos concorrentes;

* Poder de negociacio dos fornecedores: ¢ capaz de exercer pressdo sobre o0s
integrantes de um mercado através da elevagdo de precos ou reducdo na qualidade da

matéria prima fornecida;

* Poder de negociacio dos clientes: os clientes também se tornam capazes de exercer
influencia no mercado através de exigéncia de maior qualidade em determinado

produto e ampliagao dos servigos prestados;

* Ameaca de produtos substitutos: esta forca pode reduzir os lucros de um setor, pois
estard suprindo a demanda de um produto que estd estabelecido no mercado por

produtos com melhoria no fator custo-beneficio;
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* Rivalidade dos Concorrentes: esta forca pode ser observada em um setor no qual as
empresas estdo em paridade de poder e forga, forgando as empresas a participarem de

uma corrida peto melhor posicionamento ou melhor estratégia de negdcios.

3.5 Inteligéncia Competitiva

A inteligénecia competitiva ¢ definida como monitoramento das informagdes
externas ao ambiente operacional da empresa com vistas a formulagdo de estratégias
competitivas eficazes. Este conceito tem cerca de duas décadas na administragdo das
empresas, porém as consideragdes sobre o monitoramento do ambiente externo comegaram
bem antes. Desde a década de 60, com a introducdo do planejamento estratégico e
posteriormente com Porter chamando a atencdo para a criacdo de vantagens competitivas.
Porter (1996) insiste que a andlise competitiva ¢ importante ndo s6 para formulagdo
estratégias empresarias como também para as areas de finangas, marketing, produgdo e

logistica.

A inteligéncia competitiva também pode ser considerada como uma escuta
intencional da organiza¢do, com o objetivo fim de se antecipar aos “sinais fracos” do seu
ambiente socio-econdmico funcionando como mecanismo de previsdo de tendéncias e ndo
como ferramenta de procura, visando descobrir oportunidades e reduzir riscos ligados a
incerteza. A 1importdncia do processo encontra-se em montar o quebra-cabegas de
informagdes em buscas de utilizagdo estratégica para as organizagdes. A formulacdo da
estratégia, no entanto deve estar fundamentada nas cinco formas de defini¢des de estratégias
definidas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000): plano, estratagema, modelo, padrao,

posicdo e perspectiva.

Como plano, traca um guia de acdo futura; como um estratagema, um guia para
realizar competicdo, destinado a abalar os concorrentes; como modclo/padrdo, focaliza as
acOes emergentes que afloram pela organizagdo permitindo manter a coeréncia ao longo
tempo; como posi¢do, incorpora o ambiente externo, definindo um nicho, uma localizagdo no
ambiente; e como perspectiva, traz para andlise o ambiente interno, olhando para dentro e
para o alto, cm dire¢do a uma visdo mais ampla. Segundo Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel

(2000), a nogao de estratégia ¢ integracao destas cinco defini¢des.



4 SISTEMAS DE INFORMACAO

Atualmente, devido ao avanco tecnoldgico, as facilidades de comunicacdo, as
fusdes de mercados e a reducdo das distancias entre os povos, as empresas s€ véein na
obrigacdo de cada vez mais, buscar vantagens que facam com que as mesmas permanegam

competitivas e solidas no mercado.

Como estratégia para aquisi¢ao dessa vantagem, as empresas investem altas somas
de recursos na aquisi¢do de tecnologia. Elas transformam suas tarefas e rotinas manuais em
processos sistematizados, fazendo com que, desses processos sistematizados, se possam
extrair informagdes que sejam relevantes para a tomada de decisdo por parte dos gestores, 0s

chamados sistemas de informacdes.

4.1 Definicio de sistemas de informacao

Antes de ser definido o que ¢ sistema de informacdo, se faz necessario ter o
conceito de sistema. Segundo Mattos (2005), o sistema pode ser definido como qualquer
conjunto de componentes e processos por eles executados, que visam transformar

determinadas entradas em saidas, conforme ilustra¢do na Figura 1.

Nas entradas, temos todos os elementos que o sistema deve receber para serem

processados ¢ convertidos cm saidas ou produtos.

Nas saidas, temos os resultados produzidos pelo sistema, em gerai diretamente
relacionados com o0s objetivos ou razdes dos sistemas. Quando nio acontece, entdo o sistema

ndo estd cumprindo o seu papel.

Os componentes e processos internos sao as partes internas do sistema, utilizadas
para converter as entradas em saidas. Os processos sdo agdes realizadas pelos componentes do

sistema na transformag¢do das entradas em saidas.

O feedback ¢ o retorno dado sobre as saidas produzidas pelo sistema sobre a

entrada do mesmo. E a avaliagdo da qualidade do produto do sistema. Essa realimentagdo



24

deve ser continua para que se tenha certeza da evolucdo dirigida do sistema, garantindo seu

desenvolvimento no sentido de adaptacdo as necessidades.

Figura I: Exemplificag@o do conceito de Sistema.

Fonte: Adaptado por Marcos A Santos, autor desta monografia.

Conforme a Figura I, pode-se notar que dentro de um sistema, podem existir
sistemas menores que sao chamados de subsistemas e que dentro destes, podem existir outros
ainda menores. Tudo sistema possui uma razdo de existéncia, ou seja, os objetivos a que as

saidas resultantes das entradas, estardo dispostas a atender.

Com isso, temos de acordo com Meireles (2001, p.63) a definicdo de sistemas de
informagao:

Sistema de informagdo ¢ uma série de elementos ou componentes inter-relacionados
que coletam (entrada), armazenam (processo), disseminam (saida) os dados e
informagdes e fornecem um mecanismo de feedback apoiando o controle, a
coordenagdo e a tomada de decisdo de uma organizacdo. Eles auxiliam gerentes e
funcionarios a analisarem problemas, visualizarem solu¢des e criarem novos
produtos.

Mattos (2005, p.60) também laz defini¢do sobre sistemas de informacao:

O sistema de informagdo pode ser definido como um tipo especializado de sistema,
que possui um conjunto de componentes inter-relacionados, trabalhando juntos para
coletar, recuperar, processar, armazenar ¢ distribuir a informagdo com finalidade de
facilitai o planejamento, o controle, a coordenagdo, a analise ¢ o processo decisorio

em empresas e organizagoes.
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Na realidade, ndo existe uma definicdo para sistemas de informagdo que seja
pacifica e universalmente aceita. No geral, tem-se o conceito de sistemas de informac¢do como
sendo um esfor¢o organizado para prover informagdes que permitam a empresa decidir e
operar. Com isso, as organizagdes possuem dois tipos de sistemas de informagdes: os

chamados sistemas estratégicos e os chamados sistemas operativos ou operacionais.

Os sistemas de informagdo ainda podem se classilicar em manuais ou
computadorizados. Muitos desses sistemas de informagdo come¢am como sistemas manuais e
se transformam em computadorizados. Eles sdo configurados para coletar, manipular,

armazenar e processar dados.

Os sistemas de informagdo computadorizados, ou seja, baseados em computadores
(CBIS Compuler-based informalion System), conforme ilustragdo na Figura 2, sdo
compostos por: hardware, software, banco de dados, telecomunicagdes, pessoas e

procedimentos.

* Hardware: consiste no equipamento, o computador usado para efetuar as atividades de

entrada, processamento e saida;

» Software: consiste nos programas e nas instru¢des dadas ao computador;

* Banco de Dados: ¢ uma colecdo organizada de fatos e informagdes;

* Telecomunicagdes: permitem as empresas ligarem os sistemas de computador em

verdadeiras redes de trabalho;

* Pessoas: consiste no elemento mais importante na maior parte dos sistemas de
informacdo. Incluem todas as pessoas que gerenciam, executam, programam € matem

sistema de computador;

* Procedimentos: incluem as estratégias politicas, métodos, e regras usadas pelo homem
paia gerar o CBIS, ou seja, descrevem quando programa deve ser executado, quem

possui acesso a certos fatos em um banco de dados e etc.
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Figura 2: Ilustragdo sobre os Sistemas de Informagao baseados em CBIS

Fonte: Mattos (2005)

Segundo Meireles (2001, p.17), os sistemas de Informacdo devem possuir

caracteristicas como:

* Produzir informacdes realmente necessarias, confiaveis, em tempo héabil e com o custo
condizente, atendendo aos requisitos operacionais e gerenciais na tomada de decisdo,

sendo simples, seguro e rapido em sua operacgao;

e Ter por base, diretrizes capazes de assegurar a realizagdo dos objetivos de maneira

direta, simples e eficiente;

* Integrar-se a estrutura da organizacdo e auxiliar na coordenagdo das diferentes
unidades organizacionais (departamentos, divisdes, unidades de negdcios, diretorias)

por ele integrado;

e Ter um fluxo dc procedimentos (internos e externos ao processamento) de maneira

raciona], integrado, rapido e de menor custo possivel;

* Contar com dispositivos de controle interno que garantam a confiabilidade das

informagdes de saida e adequada protecdo aos dados controlados pelo sistema.



27

4.2 Sistemas de informacio quanto ao nivel de decisio

De acordo com Meireles (2001, p.16), os sistemas de informacdo podem ser
classificados pelo processo ao qual eles primordialmente atendem. Desta forma, ¢ possivel
visualizar que uma organiza¢do pode ter tantos sistemas de informag¢do quanto nimero de

processos possuir.

Com o objetivo de dar respostas as necessidades de informacdo das empresas, os
sistemas de informagdo foram classificados em quatro grandes grupos ou niveis: nivel
operacional, nivel dc conhecimento, nivel gerencial e nivel de estratégico. Os niveis sdo

ilustrados conforme Figura 3.

Figura 3: Sistemas de informag¢@o quanto ao nivel de decisdo.

Fonte: Laudun e Laudon (2004).

No Nivel Operacional, os sistemas ddo suporte aos gerentes no desenvolvimento
de atividades elementares e transacionais na organizagdo como: vendas, contas a receber,
depositos a vista, folha de pagamentos, lluxo de matérias primas dentro de utna fabrica. Nesse

nivel as tarefas e recursos sao predefinidos e altamente estruturados.

Seu principal propdsito ¢ acompanhar o fluxo de transagdes para organizacao e de
responder perguntas de rotinas como: quantas pecas existem em estoque, 0 que aconteceu
com o pagamento algum cliente e etc. Para responder esses tipos de questionamentos, a

informacdo deve ser de facil acesso, atualizada e precisa.
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No Nivel de Conhecimento, os sistemas dao suporte aos trabalhadores do
conhecimento e a dados da organizagdo. O propdsito dos sistemas desse nivel ¢ auxiliar a
empresa comercial a integrar novas tecnologias ao negdcio e ajudar a organizagdo a controlar

o fluxo de documentos.

No Nivel Gerencial, de acordo com Meireles (2001, p.62), os sistemas atendem as
atividades de monitoracdo, controle, tomada de decisdes e procedimentos administrativos de
gerentes de médio nivel. Os sistemas de Nivel Gerencial fornecem principalmente
informacdes sobre o andamento dos negdcios da empresa Eles possuem caracteristicas de

produzir relatorios periddicos sobre as operagdes em vez de informagdes instantaneas.

Alguns sistemas gerenciais apoiam a tomada de decisdes ndo rotineiras. As
respostas para essas perguntas, quase sempre exigem dados dc fora da organizagdo, bem como
dados internos que ndo podem ser facilmente extraidos de aplicativos de nivel operacional

existente.

No Nivel Estratégico, os sistemas auxiliam a geréncia de nivel superior a atacar e
enfrentar questdes estratégicas e tendéncias dc longo prazo, tanto na empresa quanto no
ambiente externo. Sua principal preocupacdo ¢ compatibilizar as mudancas do ambiente

externo com a capacidade da organizagao.

Cada um dos niveis citados acima, podera realizar a sua lungdo em momentos

temporais diferentes ou com objetivos de andlise de informagao temporalmente diferentes.

4.3 Tipos de Sistemas de Informacao

» SIT - Sistema de Informagdes Transacionais

O SIf - Sistema de Processamento de Transagdes, também conhecido como (TPS

- Transaction Processing Systems), ¢ considerado um sistema de informagdo operacional

tendo como objetivo, capacitar as organizagdes para que executem o trabalho de maneira mais

eficiente.
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Eles sdo sistemas de funcionamento pratico, possuindo muitas vezes,
conseqiiéncias estratégicas de longo alcance que os tornam mais valorosos paia algo mais do

que a simples eficiéncia operacional.

Este tipo de sistema possui como entradas de informacdo as transagdes e eventos
internos ocorridos no ambiente interno da empresa. Como processamento de informagdes
efetua ordenamento, listagens e atualizando dados coletados. Possui como saidas de
informacgdes: relatério detalhados, listagens e sumarios. Esses sistemas sdo utilizados por

pessoas do operacional ou supervisores.

Como exemplo de aplicacdo do SIT, pode-se ter aplicacdes em marketing e vendas
no processo quanto a monitorar ordens, na produgdo ao efetuai' o controle de maquinas, na
area financeira ao efetuar a gestdo de tesouraria e na area de recursos humanos, ao efetuar

compensagdes e registo de empregados.

e  KWS - Sistemas do Conhecimento do Trabalho

O KWS {Knowledge Work Systems), ou também conhecido como Sistema de
Trabalho de Conhecimento ¢ um sistema que auxilia os trabalhadores do conhecimento na

criacdo e integragdo de novo conhecimento na organizagao.

Possui como entradas de informacdo, especificagdes de desenho e bases de
conhecimento. Como processamento de informac¢do faz modelacdo e simulag¢do. Possui como

saidas de informagao modelos graficos, sendo utilizado por gestores de staff-

Como exemplo de aplicacdo do KWS, pode-se ter na area de marketing, vendas e
na area de producdo, sistemas para estacdes de trabalho para engenharia, na contabilidade e
na area financeira, sistemas para estagdes de trabalho grafico e na 4rea de recursos humanos,

sistemas para estagdes de trabalho para gestao.

* SAE - Sistemas de Automacao de Escritdrio

O OAS {Office Automation Systems), também conhecido como Sistema de

Automagao de Escritorio, ¢ composto por aplicagdes informaticas como: processadores de
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texto, planilhas eletronicas, correio, agendas eletronicas e etc. Este tipo de sistema ¢

desenhado para aumentar a produtividade dos trabalhadores de dados no escritdrio.

Como entradas de informagdo, este sistema possui documentos e¢ agendas. Efetua
processamento de informagdo para as areas de gestdo documental e comunicacdes. Nas saidas
de informacao, possui documentos, calendarios, correio eletronico, cartas, sendo utilizado por

trabalhadores clericais.

Como exemplo de aplicacdo do SAE, pode-se citar no marketing, na area de
vendas ou na area de produgdo, efetuar o processamento de textos, na drea financeira,
digitalizar documentos, na contabilidade ou lla area de recursos humanos, sistemas com

calendarios eletronicos.

* SAD - Sistema de Apoio a Decisao

Laudon e Laudon (2004) afirmam que um SAD Sistema de Apoio a Decisdo,
também conhecido como (DSS - Decision Support Systems), tem por objetivo auxiliar 0
processo de decisdo gerencial, combinando dados, ferramentas, modelos analiticos
sofisticados e um software amigavel ao usudrio em um tnico e poderoso sistema, podendo dar
suporte a tomada de decisdo semi-estruturada e ndo-estruturada. Além disso, um SAD fornece
aos usudrios um conjunto flexivel de ferramentas que sdo capacidades de analisar dados,

sugerindo alternativas e dando suporte a decisdo fina.

Este sistema possui como entradas de informacao, pequenos volumes de dados ou
bases de dados massivas otimizadas para andlise. Seu processamento dc informacdo ¢
realizado por simulagdes interativas e andlise. Sua saida de informacdo ¢ composta por
relatérios especiais, andlises de decisdo, respostas a perguntas (queries) e € utilizado por

gestores intermediarios.

Como exemplo da aplicacdo do SAD, pode-se na area de marketing ou na area de
vendas, efetuar a analise de dados sobre as vendas. Na area de producdo, pode-se efetuar
agendamento de producdo. Na 4rea financeira pode-se efetuar analise de custos, na
contabilidade, efetuar gestdo de preco e andlise de rentabilidade e na 4rea de recursos

humanos, fazer analise e controle de contratos.
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* SIG - Sistemas de Informacgdes Gerenciais

O SIG - Sistemas de Informagdes Gerenciais ou também chamado de (MIS -
Management Infomation Systems), tem como objetivo produzir relatorios gerenciais para o

planejamento e controle.

Este sistema possui como entrada de informacao, sumdrios de dados transacionais,
grande volume de dados e modelos simples dc dados. Efetua o processamento de informagdes
em relatorios de rotina, em modelos simples e andlise de baixo nivel. Suas saidas de

informagdo sdo sumadrios e relatorios de excegdo sendo utilizado por gestores intermédios.

Como exemplo de aplicacdes do SIG, pode-se, na area de marketing ou na area de
vendas, efetuar a gestdo dc vendas, na produgdo, efetuar o controle dc inventdrio, na area
financeira fornecer orcamentos anuais, na contabilidade, efetuar andlise de investimentos de

capital e na area de recursos humanos, efetuar analise de alocacdo.

» SSE - Sistema de Suporte a Executivos

O SSE - Sistema de Suporte a Executivos, também conhecido como (ESS -
Executive Support System), ¢ projetado para suportar tomada de decisdes estratégicas nao

estruturadas através de graficos e comunicagdes avancadas.

Este sistema possui como entradas de informacdo, dados agregados internos e
externos. Efetua o processamento dc informagdo através de graficos, simulagdes e
interatividade. Possui como saida de informagdes, projegdes, respostas a perguntas (queries) €

¢ utilizado por gestores seniores.

Como exemplo das aplicagcdes do SSE, na area de marketing e vendas podem ser
geradas projecdes dc relatorios dc vendas com previsdo dc 5 anos, na producdo projecdes para
planos operacionais a 5 anos, na area financeira, previsdo or¢amentai a 5 anos, na contabiliade
pode-se efetuar um planeamento de rentabilidade e na area de recursos humanos, pode-se

efetuar um planeamento de recursos humanos.
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4.4 Sistemas de informacdes integrados como recurso estratégico

No mercado atual, os consumidores sdo constituidos por pessoas que, devido a
facilidade de acesso a informagdo, se tornam cada vez mais exigentes em itens como: preco,
prazo, qualidade, garantias e servigos agregados para os produtos ou servigos oferecidos. Isso
faz com que as empresas busquem estar cada vez mais preparadas para as mudangas no

mercado, munidas de informagdes para projecdo de futuro e possiveis tomadas de decisdes.

De acordo com Meireles (2001, p.67), os sistemas de informacdo sdo apontados
como recurso estratégico para a aquisicdo dc vantagem competitiva, frente aos concorrentes.
A integragdo desses sistemas, possibilita a integracdo de loda empresa agilizando o processo
de tomada de decisdo e permitindo que o desempenho da empresa seja monitorado em tempo
real. Esse fenomeno de integra¢do ¢ relativamente recente dentro do panorama empresarial e
pode ser aplicado com pequenas adaptacdes a qualquer empresa. As expectativas geradas
sobre o impacto da aplicacdo desses sistemas sdo enormes € o volume de investimento ¢

altissimo.

Segundo Mattos (2005, p.46), os principais sistemas de informagdo usados como

recursos estratégicos para aquisi¢do de vantagens competitivas sdo:

* DM - Data Mining (Mineragdo de Dados);
*  DW ~ Data Warehouse)

* CRM Customer Relationship Management (Administra¢cdo de Relacionamento com
Cliente);

* BI - Business Intelligence;

*  SCM - Supply Chain Management (Administra¢do de Cadeia de Suprimentos);

* E-Business',

* ERP - Software de gestdo empresarial (Enterprise Resource Planing).

DM - Data Mining

O DM - Data Mining ou minerag¢do de dados pode ser definido por Mattos (2005,

p.47) como: ‘“sistema com nome similar ao termo do inglés number cruching, isto ¢
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mastigacdo de dados através do uso de técnicas matemadticas avancadas, para buscar relagdes

ou ocorréncias entre a grande quantidade de dados relacionados a empresa”.

O Data Mining é tim sistema de informagdo projetado para explorar grandes
quantidades de dados que sdo tipicamente relacionados eom o negocio da empresa. O

processo para a geragado ¢ ilustrado conforme a Figura 4,

Figura 4: Data Mining —Arvure de decisao.

Fonte: Elaboragao propria

Na execu¢do do Data Mining, existe inicialmente um descarte dos dados, do
Banco de Dados para o Data Warehouse, que ndo sdo relevantes para a pesquisa, também
chamado de limpeza de dados. Em seguida, existe uma sele¢do e transformagdo dos dados
relevantes, para que sejam aplicadas as regras matematicas. Apos isso se tem a extracdo da

informacao.

DW —Data Warehouse

Data Warehouse pode ser definido segundo Oliveira (1998) como: “um banco de
dados especializado, o qual se integra e gerencia o fluxo de informacgdes a partir de um banco

de dados corporativo e fontes de dados externas a empresa”,

Um Data Warehouse é construido para que tais dados possam ser armazenados e
acessados de forma que ndo sejam limitados por tabelas e linhas estritamente relacionais,

conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5: Data Warehouse

Fonte: NAVARRO (1996)

A fun¢do do Data Warehouse é tornar as informagdes corporativas acessiveis para
o entendimento, gerenciamento e uso da empresa. Ele ¢ separado do Banco de Dados
operacional e com isso, as consultas dos usudrios ndo impactam nesses sistemas, que ficam

resguardados contra alteragdes, atualizagdes ou exclusoes indevidas.

O Data Warehouse oferece os fundamentos e recursos necessarios para um
Sistema de Apoio a Decisdo eficiente, fornecendo dados integrados e historicos que servem
desde a alta direcdo, que necessita de informacdes mais resumidas, até as geréncias de baixo

nivel, onde os dados detalhados ajudam a observar aspectos mais taticos da empresa.

CRM —Cuslomer Relationship Management

O CRM ou também conhecido como Sistema de Administragdo de
Relacionamentos com Clientes, ¢ uma estratégia de gestdo de negocios através do
relacionamento com o cliente, para a realizacdo de maior lucratividade e ganhos de vantagem
competitiva, destacando para isto, a participacdo da tecnologia como forma de automatizar os
diversos processos de negdcio, como vendas, marketing, servigos ao consumidor e suporte a

campo.

O CRM integra pessoas, processos € tecnologia para otimizar o gerenciamento de

todos os relacionamentos, incluindo consumidores, parceiros de negoécios e canais de
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distribuicdo. De acordo com Mattos (2005, p.48), o CRM consiste em: procurar obter dados
do cliente (renda mensal, endereco, preferéncias, nivel de educacdo); usar dados do cliente no

relacionamento com ele.

Na pratica, o CRM procura controlar clientes, procurando fazer com ele o0 mesmo
crie habitos. Procura reduzir a infidelidade a empresa e tomar o comportamento do cliente

mais previsivel.

BI —Business Intelligence

Business Intelligence ¢ o processo de coletar informagdes e dados para auxiliar no
processo de tomada de decisdes, tomando a empresa bem informada sobre seu negdcio e
gerando vantagens competitivas através do entendimento das necessidades do cliente, dos
processos de tomada de decisdo dos clientes e das tendéncias econdmicas, culturais e

tecnologicas.

O BI oferece meios de coletar as informagdes relevantes da sua organizagdo e
analisa-las de forma eficiente. Os dados extraidos ddo origem a relatdrios estruturados que

podem ser distribuidos pela empresa através de portais e de intranet.

Como resultado, as informagdes podem ser acessadas facilmente pelos
consumidores de dados. Esses sistemas, por meio de consultas a banco de dados, tem por

finalidade responder questdes como:

* Qual o posicionamento da empresa no mercado?
* Osclientes estdo satisfeitos com os produtos oferecidos pela empresa?

* Qual o impacto de determinada decisao?

SCM - Supply Chain Management

O SCM (Supply Chain Management), também chamado de Sistema de
Administragdo da Cadeia dc Suprimentos ¢ uma ferramenta que, usando a tecnologia da

Informacao (TI), possibilita & empresa gerenciar a cadeia de suprimentos com maior eficicia
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e eficiéncia. Nestes tempos modernos em que a exigéncia de consumo atingiu o limite

extremo, 0 SCM permite as empresas alcangarem melhores padrdes de competitividade.

Conforme ¢ mostrado na Figura 6, no SCM tem-se uma integracdo entre os
diversos participantes dos canais de distribuicdo através da administragdo compartilhada dos
principais processos de negocio, interligando assim, todos os participantes, desde o sub-

fornecedor até o consumidor.

Figura 6: SCM - Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: SUCUPIRA et a1.(2003).

O SCM inclui processos de logistica que abrangem desde a entrada de pedidos de
clientes até¢ a entrega do produto no seu destino final, envolvendo ai o relacionamento entre
documentos, matérias-primas, equipamentos, informacdes, insumos, pessoas, meios de

transporte, organizacdes, tempo etc.

Com o SCM ¢ possivel fiscalizar alguns indicadores de performance fundamentais
para o controle do resultado como a qualidade e a inovagdo dos produtos e servigos,
velocidade da execucdo dos processos, tempo de chegada ao mercado e aos consumidores e
também possibilita & empresa usudria, cumprir rigorosas condi¢des de entrega e qualidade

para os relacionamentos de longo prazo com clientes que se baseiam na produtividade.

ERP - Software de gestdo empresarial (Enterprise Resource Planing)

O Software de Gestao Empresarial, mais conhecido pela sigla ERP (Enterprise

Resource Planing), deve ser uma fonte de informagdo confiavel e segura, para gestdo de
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negocios da organizacdo, tendo como os requisitos principais de agilidade e seguranga do
processamento da comunicagdo corporativa, que sdo exigidos pela competitividade
econOmica atual, vindo a atender a uma condi¢do béasica da administracio da empresa
moderna: integracdo total entre as areas. Com isso tem-se a eliminacdo de papéis, decisdes

imediatistas, acréscimo de planejamento, agilidade, controle e seguranca de processos.

De acordo com Meireles (2001, p.69), a ferramenta ERP ¢ definida como:

ERP ¢ uma ferramenta de trabalho, tratando-se de sistema de computador
{sofiware), composto de varios modulos que se interagem com objetivo de tratar ou
processar dados, transformando-os em informagdes decorrentes. Tais modulos sdo
divididos em subsistemas que executam determinada tarefa dentro de um
determinado departamento na empresa.

Um sistema ERP ¢ composto de um ou mais programas, interagindo com os
usuarios da empresa, processando e devolvendo dados sobre os fatos ocorridos na empresa,
conforme ilustrado na Figura 7. Os principios basicos de um ERP sdo a integragdo e
parametrizacdo sendo que, ambos aplicdveis ao escopo de atividades empresariais

contemplados pelo software, a sua abrangéncia.

Figura 7: Estrutura tipica de funcionamento de um sistema ERP.
Fonte: DAVENPORT (1998).

Com a integragdo, o software ¢ capaz de efetuar a derivacdo através de um fato
novo, todas as suas decorréncias, gerando com isso vantagens como a redu¢do do trabalho,
velocidade e seguranga dentre outras. Com a parametrizagdo, sao informadas ao sistema as

regras de negocio, politicas, processos, possibilitando ao software o retomo sobre os novos
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fatos ocorridos dentro da organizacdo. Com isso, existe o ganho de vantagem em o software

adequar-se as necessidades atuais da empresa e na possibilidade de sua futura evolugao.

Com o ERP, tem-se a automatizagdo das atividades didrias de uma empresa com o
seu respectivo planejamento de metas e resultados futuros. Isso oferece uma base atualizada e

confidvel para o processo de tomadas de decisdes no nivel operacional e estratégico, como:

* Simulacdo de custos e margens de lucros;

* Defini¢do e acompanhamento de tabela de precos;
* Suprimento de materiais (matéria prima);

* Desempenho de vendas;

» Controle de prazos e entrega de produtos;

e Analise de clientes;

* Controle do capital de giro, producado, estoque, qualidade, funciondrios;

O ERP, ao contrario do que se pensa, ndo uma solugdo exclusiva para grandes
organizagdes estando acessivel a empresas de pequeno e médio porte. Ele elimina re-

trabalhos, poupa tempo e dinheiro sem burocracia, através da automagao de processos.

E-business

Pode-se definir E-business de acordo com Cunningham (2001), como;

Sao transagdes comerciais conduzidas através de redes publicas ou privadas,
incluindo transagdes publicas e privadas que usam a Internet como veiculo de
realizagdo. Essas transagdes incluem transferéncias financeiras, bolsas de ofertas on-
line, leildes, distribuicdo de produtos e servigos, atividades de cadeias de suprimento
e redes integradas de empresas.

O E-business, tem seu grande desenvolvimento com o advento da expansdo da
internet. Com isso, teve-se uma mudanca no modo de fazer negdcios, tendo uma redugdo no
custo de entrada, a oportunidade de alcancar milhares de pessoas, a existéncia de
padronizagdo de protocolos com sua natureza interativa, a variedade de recursos e a rapida

disponibilidade de infra-estrutura de suporte.
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Porter (2001) afirma que apenas integrando-se, a Internet dentro da estratégia
global da empresa fara com que essa poderosa tecnologia tome-se também uma poderosa
forca para obter vantagem competitiva. Segundo ele, empresas que ja estdo estabelecidas
serdo mais bem sucedidas quando desenvolverem tecnologias de Internet para re-conflgurar
atividades tradicionais ou quando as empresas encontrarem novas combinagdes entre as

abordagens de Internet e as abordagens tradicionais.

4.5 Sincronisrno dos sistemas de informacao com a estratégia de negécios

De acordo com Meireles (2001), para que os sistemas de informacdo possam gerar
aquisicdo de vantagem competitiva, devem estar diretamente alinhados com os objetivos
estratégicos da organizagdo e derivar da visdo de futuro. Essa visdo deve ser constituida com

estratégias de posicionamento, estratégias corporativas e estratégias competitivas.

Meireles (2001) acredita que o alinhamento dos sistemas de informacdo com a
estratégia de negdcios eleve o grau exceléncia de um conjunto de armas da competig¢do e que
1ss0, por sua vez tome a empresa mais competitiva. Segundo Meireles (2001), para que ocorra

esse alinhamento € necessaria que:

* Planejamento estratégico da empresa - que deve ser realizada pela alta
administracdo, definindo a missdo da empresa, visao de longo prazo, os objetivos e

metas;

* Planejamento estratégico da Informacido —realizado pelos analistas de sistemas,
que se baseando na visdo e no desdobramento desta, em comum acordo com a alta

administra¢do, definem as diretrizes para o uso estratégico da informacao;

* Analise da area de negocios - onde o analista de sistema define a solugdo conceituai
para o sistema a ser implementada, ou seja, como sera a arquitetura do sistema de

informacao;
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e Construgao do sistema - analistas juntamente com os programadores, desenvolvem o
sistema;

e Implantacio e manutenc¢do - onde ¢ feita a reunido dos diversos componentes do
sistema (equipamentos, sofiware, pessoas) e a realizacdo de uma manutengao

continua.

Esse alinhamento pode ser visto como uma concentra¢do de esfor¢cos nas armas de
competicdo. Isso permite que se tenha um alto grau de exceléncia quanto ao uso dessas armas

de competicao.



5 BALANCED SCORECARD

O BSC ¢ uma ferramenta para avaliagdo do desempenho de uma organizacao que
leva em consideracdo que os indicadores financeiros por si s6, ndo refletem perfeitamente a
efetividade da organizacdo. Seu principal proposito ¢ fazer com que os diferentes objetivos
organizacionais, que muitas vezes sdo conflitantes, a exemplo dos variaveis custo e qualidade,
funcionem de modo sinérgico e conseqlientemente, proporcionando o equilibrio

organizacional.

5.1 Conceito e Evolucio Historica

Desde o advento da evolucdo da sociedade industrial, passando pela era da
informagdo e depois, chegando a sociedade do conhecimento, tem-se feito com que as
empresas, paia que se mantenham competitivas no mercado, busquem cada vez mais a
exploracdo de ativos intangiveis como uma ferramenta estratégica para aquisi¢do de vantagem

competitiva.

Antes, na sociedade industrial, o unico indicador que era considerado como fator
de medida de desempenho das organizacdes era o indicador financeiro, pois este retratava o
acumulo dos ativos tangiveis o qual era considerado como maior riqueza das organizacdes a
época. Na sociedade do conhecimento, os ativos intangiveis passaram a ser mais valiosos do

que os ativos tangiveis, atualizando os conceitos de riqueza e desempenho das organizagdes.

O primeiro mecanismo de medi¢do organizacional de ativos tangiveis e nao-
tangiveis foi o Balanced Scorecard (BSC), criado em 1992 por Robert Kaplan & David

Norton, ambos, professores da Harvard Business Universily.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias, e ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho, F.ste conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de medi¢ao e

gestao estratégica por meio do qual o desempenho organizacional ¢ mensurado de maneira
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equilibrada sob as quatro perspectivas: financeira, do cliente, de aprendizado e

processos internos.

Dessa forma, o BSC contribui para que as empresas acompanhem o desempenho
financeiro, monitorando ao mesmo tempo, o progresso na constru¢do de capacidades e a

aquisicao dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), desde sua criagcdo, o BSC tem evoluido de
um sistema de mensuracdo de resultados para uma importante ferramenta de desenvolvimento

estratégica, passando por trés etapas bem definidas:

+ Etapa I —ate meados da década de noventa: onde seu foco era na mensuragdo dos
resultados empresariais. Com isso o BSC teve grande papel que foi de alteracdo da

forma de avaliagdo do desempenho das empresas;

* Ctapa 2 - a partir de 1996, onde o BSC foi percebido ndo s6 como uma ferramenta de
mensuragdo de resultados, mais como uma ferramenta de gestdo estratégica. Com isso
o BSC conseguiu o alinhamento estratégico de longo prazo para as agdes do dia-a-dia,
possibilitando a integracdo dos planos de investimento e or¢camento a estratégia da

organizagao;

+ Etapa 3 —a partir de 2000, onde o BSC ¢ considerado peca fundamental para as
organizagdes vitoriosas, bem sucedidas e que alcancaram grandes resultados apos a
construcdo do BSC. Essas organizagdes possuem cultura voltada para a estratégia,

vinculando pessoas e unidades a estratégia de negocios da organizagao.

Segundo Norton e Kaplan (1997), de acordo com as pesquisas realizadas, existem
cinco principios ou orientacdes comuns as empresas focalizadas na estratégia quando da

consecucao do foco e do alinhamento estratégico:

* Traduzir a estratégia em termos operacionais: com a constru¢do dos mapas
estratégicos, as organizacdes visualizaram as relacdes de causa e efeito e a

conseguinte transformag¢do dos ativos intangiveis em tangiveis;
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* Alinhar a organizacio a estratégia: busca de sinergia entre os departamentos da
organiza¢do ou unidades de negocios. Isso se deu pelo fato do rompimento dos
“silos funcionais”. Para o BSC ¢ realizada a utiliza¢do de objetivos que abrangem

toda a organizacao;

* Transformar a estratégia em tarefas de todos: migracdo da estratégia de
“equipe executiva" para “equipe empresa”, englobando toda empresa. O BSC foi

grande incentivo para a execucao dessa estratégia;

e Converter a estratégia em processo continuo: inserida nas pautas de reunido por
estar conectada com processo orgamentdrio e operacional. Houve o
desenvolvimento de sistemas de informa¢do que tornam as informagdes acessiveis

a todos da organizagio;

* Mobilizar mudanga por meio de lideranga executiva: o envolvimento da equipe
executiva promoveu mudangas necessarias nos valores culturais das organizacdes,

para que a estratégia pudesse ser implementada.

5.2 Modelagem do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard fornece aos gerentes, um mecanismo para que possam ter
um éxito futuro na organizacdo. Com essa ferramenta, tem-se como saber qual valor a

empresa gera para os seus atuais e futuros clientes.

O BSC fornece ainda infonnag¢dcs sobre como aperfeigoar as capacidades internas
e como melhor direcionar os investimentos em pessoal, sistemas e procedimentos. Todo esse
valor gerado pela empresa ao cliente ¢ conseguindo através da integracdo das suas quatro
perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos

e perspectiva do aprendizado e do crescimento, conforme ilustrado na Figura 8.
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Figura 8: As diferentes perspectivas do BSC.
Fonte: Wikipédia (2007)

Conforme Kaplan e Norton (1997), as medidas e objetivos do DSC derivam da
visdo estratégica da organizacdo, focalizando o desempenho organizacional sobre as quatro

perspectivas distintas, complementares e inter-relacionadas.

Para cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard (financeira, processo

interno, cliente, aprendizado e crescimento), devem ser determinados os seguintes itens:

* Objetivos Estratégicos - o que a estratégia define para ser alcancado em cada

perspectiva;

* indicadores - como serd medido o progresso em um determinado objetivo

estratégico;

* Metas —que valor deverd ser alcangado em cada indicador;

+ Iniciativas - o que devera ser feito para facilitar o alcance da meta estipulada para

um determinado indicador.
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A seguir, serdo apresentados exemplos de alguns objetivos estratégicos e seus
respectivos indicadores, divididos em cada unia das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC).

Perspectiva Financeira

rortei (1998) explicita que o retorno sobre o investimento no longo prazo ¢ ponto
de partida para se chegar a uma boa estratégia. O desempenho de qualquer empresa ¢é
motivado pela rentabilidade derivada do negdcio e da posicdo que a companhia ocupa no

ambito de sua competéncia principal.

A perspectiva financeira pode refletir se a implantacdo e a execucdo do
planejamento estratégico estdo sendo capazes de melhorar os resultados financeiros da
empresa sendo que estes indicadores devem ser adequados a cada fase do ciclo de vida da
empresa. Os ciclos podem variar de acordo com a estratégia que cada unidade do negdcios
deseja seguir. Kaplan & Norton (1997) simplificam essas estratégias financeiras em trés fases,

com objetivos financeiros bem diferentes:

* Crescimento: as empresas em crescimento encontram-se nos estdgios iniciais de seus
ciclos de vida, possuindo produtos e servi¢os em relativo crescimento. Para aproveitar
esse potencial, deve-se comprometer recursos consideraveis a fim de desenvolver e
aperfeigoar novos produtos e servigos. Possui como objetivos o aumento do

percentual de receita com seu respectivo aumento de vendas;

+ Sustentacdo: nessa fase, espera-se que as empresas mantenham a participacdo de
mercado, e talvez, aumentem sua participacdo a cada ano. Os recursos financeiros sao
mais direcionados paia aliviar estrangulamentos, melhorar a capacidade de melhoria

continua em lugar dos investimentos de retomo a longo prazo;

e Colheita: para as empresas que estdo na fase de colheita, ndo se justifica mais
investimentos significativos. E necessario apenas para manter os equipamentos € as
capacidades. O principal objetivo ¢ maximizar o fluxo de caixa em beneficio da

empresa;
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O Quadro 3 a seguir, exemplifica alguns objetivos estratégicos da Perspectiva

Financeira e indicadores de desempenho a eles associados.

Objetivo FMratégico Indicador de Desempenho
Crescimento % de crescimento da receita
Lucratividade % de retomo sobre o investimento
Custo Custo unitario

Quadro 3: Indicadores de desempenho - perspectiva financeira.

Fonte: Kaplan & Norton (1997).

Perspectiva do cliente

Na perspectiva do cliente, as medidas de desempenho devem traduzir a missdo da
organizacdo do ponto de vista do cliente, ou seja, que valor a empresa possui para o cliente. O

valor que a empresa representa para o cliente € ilustrado na Figura 9.

Modelo genérico

Valor = Atributoy» tio produto/torvigo F imijim +  ftrlacionbmmto

Figura 9: Modelo genérico da proposta de valor para o cliente.

Fonte; Kaplan & Norton (1997).

De acordo com Kaplan & Norton (1997), o valor ao cliente ¢ composto por todos
os atributos de produto ou servigo que ¢ composto por funcionalidade mais qualidade mais
preco, adicionado a imagem da empresa, adicionado o relacionamento existente entre o

cliente e a empresa.

Os indicadores da perspectiva do cliente devem relletir o que realmente ¢
considerado como importante para o cliente, para que a empresa possa efetuar seu
alinhamento com as necessidades de mercado. Isso também faz com que a empresa se volte

para resultados relacionados a salisfa¢do, fidelizagdo, captacdo e lucratividade.
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Conforme Kaplan & Norton (1997, p.77) os valores para o cliente podem variar de
acordo com o setor de atividade, porém observa se a existéncia de um conjunto comum de

atributos, que sdo divididos em trés categorias:

* Atributos dos produtos ou servigos: abrangem a funcionalidade do produto ou servigo,

seu prego e qualidade;

* Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto ou servigo ao cliente,
inclusive a dimensao do tempo de resposta e entrega ¢ o conforto do cliente na relacao

de compra;

 Imagem e reputacdo: reflete os fatores intangiveis, que atraem ura cliente para a
empresa. Através da publicidade dos produtos e servicos oferecidos, algumas

empresas conseguem fidelidade do cliente;

No Quadro 4, tem-se exemplos de alguns objetivos estratégicos da perspectiva

cliente e indicadores de desempenho a eles associados.

Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho

Novos Produtos % das vendas relativas aos novos produtos
Agilidade na Entrega % de entregas no prazo

Ser o Fornecedor Preferido % de participagdo das contas-chaves
Parceria com os Clientes Quantidade de esforgos cooperados

Quadro 4; Indicadores de desempenho - perspectiva de cliente.

Fonte: Kaplan & Norton (1997)

Perspectiva dos processos internos

Para a perspectiva dos processos internos os indicadores devem medir o
desempenho dos processos nos quais a empresa deseja buscar a exceléncia. Para isso, esses
processos devem ser selecionados a partir da criagdo de valor para os clientes ¢ como
conscqiicncia a producdo de resultados financeiros. Para Kaplan «&Norton (1997), um modelo
de criacdo de valor genérico para organizacdo, esta incluso em trés processos: inovagao,

operacdo e pos-venda, conforme ilustrado na Figura 10.
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Processo de

Processo de Processo de servigo pos
inovacao operacdes )
¢ P ¢ venda
Identificagao® v
entificagcao”. Idealizar ar Entregar o« Satisfagdo das
das \ Ldemifiear otértn de \\produto-* e produtos . ‘
necessidades omercado produio-ie // O preil ii w7/ ciietdet necess_ldades
dos clientes/ «eivKo* dos clientes

Figura 10; Modelo de cadeia de valor de para os processos internos.

Fonte; Kaplan & Norton (1997, p. 102).

No processo de inovagdo, sdo identificados o tamanho, as preferéncias e os niveis
de prego aceitos pelo mercado. Com isso, se tem o inicio da criagdo do processo de adequagdo
entre o mercado atual, os novos mercados pesquisados e os produtos que a empresa pode
oferecer. O RSC nesta etapa incentiva as empresas a surpreender os clientes tentando
responder duas questdes: que tipos beneficios os clientes valorizaido nos produtos de amanha
e como através da inovacdo poderemos oferecer esses beneficios antes dos nossos

concorrentes.

No processo de operacdo, as empresas focalizam a medi¢do de desempenho.
Antes, quando na medi¢do de desempenho eram apenas usadas ferramentas contaveis, foram

acrescidos indicadores de tempo de fabricagdo e qualidade do produto ou servigo oferecido.

No processo dc pos-venda, que corresponde aos produtos e servigos oferecidos
apos a entrega do produto ou mesmo do servigo que foi fornecido, as atividades mais comuns
desse estdgio sdo relacionadas a garantia do servico, manutengdo, corre¢do de possiveis

defeitos e devolucao.

No Quadro 5, exemplitica-se alguns objetivos estratégicos da perspectiva processo

interno e indicadores de desempenho a eles associados.

Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho
Exceléncia na Manufatura Tempo do ciclo produtivo
Incremento na Produtividade % de re-trahalho

Redugdo dos Atrasos nos Langamentos ~ Prazo atual de langamento versus prazo planejado
Quadro 5; Indicadores de desempenho - perspectiva de processos internos.

Fonte: Kaplan & Norton (1997).
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Perspectiva do aprendizado e crescimento

De acordo com Kaplan & Norton (1997), a perspectiva do aprendizado e
crescimento desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional. Os objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas - financeira, do cliente
c de processos internos —revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos estalielecidos na perspectiva do aprendizado e do cliente oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecucdo dos objetivos ambiciosos nas outras tres

perspectivas. Sdo os vetores de resultados excelentes das outras trés perspectivas do BSC.

Conforme Kaplan & Norton (1997, p.133), a habilidade de uma organizagdo para
inovar, melhorar ou aprender esta ligado diretamente com o seu valor. Em outras palavras,
somente por meio da habilidade da empresa em langar novos produtos, criar mais valor para
os seus clientes e melhorar sua eficiéncia profissional, uma empresa consegue penetrar em
novos mercados e aumentar sua receita e margem, crescendo e aumentando o valor para os
acionistas. A elaboracdo do BSC revela trés categorias de objetivos na perspectiva de

aprendizado e crescimento.

* Capacidade dos funciondrios: de acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 132), uma das
mudangas mais radicais no pensamento gerencial dos ultimos anos, foi a
transformacdo do papel do funcionario. Quase todo papel de rotina Ibi automatizado.
Essa mudanca exige grande reciclagem dos funcionarios, para que suas metas e

capacidades criativas sejam mobilizadas nos sentidos dos objetivos organizacionais;

* Capacidade dos sistemas de informagdo; as habilidades dos funcionarios juntamente
com sua motivagdo podem ser necessdrias para que a empresa obtenha o alcance de
suas melas de superacdo na perspectiva do cliente. Para que os funcionarios se
desempenhem, c necessario excelentes informacgdes sobre clientes, processo internos e

as conseqliéncias financeiras de suas decisdes;

* Motivacdo, empowerment e o alinhamento: mesmo funcionarios habilitados que
dispde de excelentes informagdes, ndo contribuirdo para o sucesso da organizagdo, se

ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa ou se ndo tiverem
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liberdade para decidir ou agir. Esse terceiro vetor focaliza o clima organizacional para
a motivagao e iniciativa dos funcionarios.

No Quadro 6 a seguir, exemplifica-se alguns objetivos estratégicos da perspectiva

aprendizado e crescimento e indicadores de desempenho a eles associados.

Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho

Aprendizagem em Manufatura Tempo para a maturidade de novos processos

Foco no Produto % de produtos que representam 80 % das vendas
Agilidade no Langamento Tempo para o lancamento de novos produtos em relacao

ao dos competidores
Quadro 6: Indicadores de desempenho - perspectiva de aprendizados e conhecimento.

Fonte; Kaplan & Norton (199/)



6 BALANCEO SCORECARD NA ESCOLHA DE SISTEMAS DE INFORMACAO

De maneira simples, pesquisar signilica procurai' respostas para indagacdes
propostas. De acordo com Gil (1991) a pesquisa ¢ um conjunto de agdes propostas para
encontrar a solugdo para um problema, que (em por base, procedimentos racionais e
sistémicos. O objetivo geral de uma pesquisa ¢ descobrir respostas, mediante emprego de

procedimentos cientificos.

6.1 Metodologia de Pesquisa

A classificacdo da pesquisa quanto a sua natureza, foi feita segundo Gil (1990),
que a qualifica como pesquisa do tipo aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para a

aplicacdo pratica, dirigidos para a solu¢do de problemas especificos.

A classifica¢do da pesquisa quanto a abordagem do problema, foi feita com base

em Vergara (1990), que a qualifica segundo dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ descritiva, pois visa descrever a percep¢ao a respeito
da utilizagdo do BSC paia selecdo de sistemas, pela area de tecnologia, por estar diretamente

ligada a esse processo decisorio.

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ um estudo de caso elaborado sobre a forma de
entrevista ndo estruturada c direcionada a um gerente de TI, com objetivo mensurar a
percepcao do mesmo no que se refere a utilizacdo do BSC. F verificado se essa ferramenta

realmente contribui para facilitar a escolha ou priorizagdo de sistemas de informagao.

Segundo Lavado e Castro (2007), em uma pesquisa deve-se ter clara a definicao de
populacdo e amostra. Populagdo diz respeito a um conjunto de elementos onde, cada um
deles, apresenta uma ou mais caracteristicas em comum. Amostra ¢ quando se extrai um

conjunto de elementos da populagao.
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Paia sele¢do da populacdo e da amostra, utilizou-se de acordo com Vergara
(1990), a amostragem ndo probabilistica classificada pela tipicidade, que ¢ constituida por

elementos que o pesquisador considere representativos da populagdo-alvo.

Dessa maneira, para esta pesquisa foi considerada como populagdo e como
amostra, apenas o gerente de TI, por este ser considerado elemento representativo do publico

alvo.

A coleta de dados foi baseada em um formulario, conforme Anexo 1, que segundo
Vergara (1990), “¢ um meio termo entre questiondrio e entrevista, pois ¢ apresentado por
escrito como questionario, mas ¢ o pesquisador quem assinala as respostas que o respondente

da oralmente”.

A entrevista foi aplicada pelo pesquisador no dia 15 de junho de 2007 e antes da

mesma ser realizada, foi explicado ao respondente o objetivo da pesquisa.

6.2 Caracterizacio da Empresa

A empresa “X”, foi criada em 1979 para cuidar da saude dos funcionarios do
Banco “Y” e que em 1998, diversificou seus servigos para a sociedade estando entre uma das

maiores do Brasil. Sua sede em Fortaleza.

Além de sua sede, que fica em Fortaleza, a empresa possui mais 2 lojas de
relacionamentos com os beneficiarios do plano, uma sediada em Recife ¢ outra em
Salvador, além de possuir representacdes em todos os estados do nordeste, através das

agéncias do Banco “Y”, totalizando 175 filiais em quase todo Brasil.

A empresa “X” possui como missdo: “contribuir para a qualidade de vida de seus
clientes, por meio de agdes de promocao a saude, seguridade e previdéncia, primando pela
ética e exceléncia nos servigos prestados”, possuindo todo trabalho alicer¢ado por uma cultura
organizacional que pode ser traduzida através dos valores praticados pelos que fazem o dia-a-
dia da empresa. A empresa “X” pauta suas agdes internas e externas com base nos seguintes

valores:
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+ Transparéncia com seus associados e ética nos relacionamentos;
* Qualidade nos servigos prestados e responsabilidade social;

* Compromisso, desenvolvimento e reconhecimento de seus colaboradores.

A empresa “X” possui quadro funcional composto por 517 colaboradores sendo
divididos em 218 funcionarios, 218 terceirizados, 81 estagiarios. A predominancia do nivel

superior ¢ notada no quadro dos seus colaboradores, conforme ilustragdo no Grafico 1

Empresa *X* - Distribuigcao de colaboradores por
escolaridade

FSvcl

Mestrado  Fundamental ~ NSvel Médio

Ftis Graduacéo

n Nivel Fundamental
n Nivel Médio

o Nivel Superior

o Cos Graduacéo

m Mestrado

Grafico I: Distribui¢cdo de colaboradores por escolaridade

Fonte: Dados da empresa

Quanto a distribuicdo de colaboradores por faixa etaria, a empresa “X” pode ser
classificada como uma empresa jovem e ao mesmo tempo experiente. A maioria dos seus
colaboradores esta inserida na faixa etaria entre 31 e 40 anos, conforme ilustracdo realizada

no Grafico 2.

Grafico 2: Distribui¢do de colaboradores por faixa etaria.

Fonte: Dados da empresa
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A empresa “X” possui cerca de 130.000 clientes, com mais de 7.000 prestadores
de servicos associados c prestando atendimento aos seus beneficidrios em mais de 60

especialidades médicas. Possui 28 anos de experiéncia com atendimento em todo Brasil.

6.3 Aplicacdo da ferramenta BSC na selecdo de sistemas de informacao

Algumas questdes nortearam o desenvolvimento da pesquisa com relacdo ao
processo decisério e a utilizagdo do Balanced Scorecard como ferramenta estratégia para

selecdo de sistemas de informagao:

* Como o Balanced Scorecard pode auxiliar na sele¢ao de sistemas de informagao?
* Porque esse método esta sendo tao utilizado por empresas de software?
*+ Como ¢ feito o alinhamento dos objetivos estratégicos, com os sistemas a serem

adquiridos?

Sobre a questdo de como o BSC. pode auxiliar na selecdo de sistemas de
informagdo, o entrevistado concorda que a ferramenta ¢ de grande valia, pois consegue
sintetizar os objetivos e seus indicadores. Com isso ¢ possivel tracar mapas estratégicos

atribuindo escores, e por meio destes, estabelecer qual € o sistema mais rentavel para empresa.

Segundo o gerente de I'L

‘a4 que possuimos no Balanced Scorecard (BSC) a inier-relagdo entre a estratégia
da empresa c seus indicadores, podemos sim, utiliza-lo como uma ferramenta de
apoio para a dificil tomada de decisdo sobre a selecdo e/ou priorizagdo de qualquer
projeto na area de tecnologia. Com o BSC podemos efetuar uma escolha mais
estratégica dos sistemas de Informagdo, uma vez que ele permitira a quantificagao
do alinhamento estratégico de cada sistema a ser avaliado”.

Referente a questdo da utilizagdo do BSC por empresas de 11, foi constatado que,
a utilizacdo desta ferramenta estd em plena ascensdo, pois o BSC esta diretamente relacionado
com a qualidade da tecnologia que ¢ produzida. Com a utilizagdo do BSC, o produto ¢
desenvolvido de acordo com a real necessidade do cliente e dentro da sua estratégia de
negocios. Com isso, tem-se uma maxima utilizacdo do produto ou ainda, a possibilidade de

possiveis melhorias de acordo com os objetivos estratégicos da organizagao.
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De acordo com o gerente de 11: “o BSC aliado a outras ferramentas de qualidade
de software, a exemplo do CMMI e do Six Sigma, é uma maneira comprovada para aquisi¢ao

efetiva de vantagem competitiva para empresas de TI”.

Sobre a questdo de como sdo feitos os alinhamentos estratégicos dos sistemas de

informacao a serem adquiridos, o gerente de TI relata:

“Para que ocorra esse alinhamento, ¢ necessario tragar a cadeia de causa e efeito de
cada sistema, em concordancia com a cadeia de causa e efeito definida no Balanced
Scorecard (BSC) da organizagdo, assinalando quais os objetivos estratégicos
atendidos pelo sistema de informag@o e quantificando o beneficio do sistema em
relagao aos indicadores propostos pelo Balanced Scorecard (BSC) para estes
objetivos estratégicos”.

Apos o desenho da cadeia de causa e efeito, a area de tecnologia atribui a cada
sistema de informag¢do, uma nota relativa ao seu alinhamento com os objetivos estratégicos e a
quantificacdo relacionada de seus beneficios. Apos isso, a area de tecnologia tem condigdes

de saber qual sistema ¢ o mais estratégico para a organizagao.

Cotno exemplo, 10i citado a ultima selecdo de sistemas de informag¢do, adquirido
pela empresa “X”. No inicio de 2007 a empresa “X”, junto com seu corpo de lideres,
estabeleceu tuna nova estratégia de negdcios visando um melhor posicionamento de mercado.

Ela decidiu que seria preciso investir em um novo sistema de informagao para WEB.

Com esta aquisi¢do, a empresa “X” tinha como objetivos principais: aumentar a
qualidade e agilidade cm seus atendimentos em ambito nacional, aumentar o niimero de
beneficiarios, reduzir o nimero de fraudes no atendimento e consequentemente, aumentar seu

faturamento.

A partir dos principais objetivos descritos, ¢ definida de acordo com cada
perspectiva abordada pelo Balanced Scorecard, a cadeia de “causa e efeito”, conforme

ilustracao na Figura 11.
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Figura 11: BSC - Cadeia de causa e efeilo.

Fonte: Dados da empresa

De acordo com a cadeia de causa e efeito, ilustrado na Figura 11, na perspectiva de
Aprendizado e Conhecimento, a empresa deve investir em treinamentos para ocorra uma
capacitacdo de seu corpo funcionai, fortalecendo a base da organizagdo e dando condigdes

para que, acdes das outras perspectivas, possam ser tomadas.

Com uma base fortalecida, a empresa terd condi¢des de adquirir, conforme a
perspectiva de Processos Internos, um sistema de informagdo a ser desenvolvido para WEB.
O objetivo da tecnologia WEB ¢ de que se tenha uma disponibilidade 24 horas por dia,
durante 7 dias na semana e em ambito nacional, dos servigos para os seus beneficiarios c

prestadores de servigo.

Com uma maior disponibilidade de servigos, a qualquer hora ou em qualquer
lugar, de acordo com a perspectiva de clientes, a empresa “X” poderd oferecer uma maior
gama de servigos para os seus beneficidrios, agilizando o atendimento, gerando maior nivel de

satisfacao de seus clientes.
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Com a elevacdo <o nivel de satisfacdo de seus clientes ¢ com a possibilidade de
dispor de novos servigos para WEB, de acordo com a Perspectiva Financeira, a empresa
poderé obter uma redug@o nas fraudes, um aumento na base de clientes e conseqiienteinente

um aumento nos lucros.

Definida a cadeia de causa e efeito e considerando a proposta de dois sistemas de
informacdo a serem avaliados, estabelece-se o alinhamento de cada um dos sistemas com a
estratégia tracada pela organizacdo. Os alinhamentos estratégicos dos dois sistemas propostos

seguem abaixo:
* Proposta 1- Aquisi¢cao de portal para WEB para empresa “X”

E proposto para a empresa “X”, como estratégia para ganho de vantagem
competitiva, a aquisicdo dc um portal para internet, visando aumentar a divulgagdo de sua
marca frente aos seus clientes, proporcionando dicas de melhor utilizagdo do plano, historico
da empresa, dicas de qualidade de vida e enderecos dos prestadores credenciados. O
alinhamento estratégico da proposta 1 ocorre conforme ilustragao realizada na Figura 12.

I*raovham* e | Ar» <I< Foricl X\ 1 11

Figura 12: Alinhamento estratégico do portal WLB.

Fonte: Dados da empresa.



58

Para a proposta 1, existe o alinhamento com os objetivos da estratégia nos pontos
que se referem a satisfagdo dos clientes, disponibilidade de servicos, aquisi¢do do SI para
WEB e investimento em treinamentos. Considerando que o proposta 1 teve a pontuacdo

maxima nos indicadores de cada objetivo estratégico atendido, temos um total de 40 pontos.
Proposta 2: Aquisi¢io de um autorizador de procedimentos médicos para WEB

E proposto para a empresa X, como estratégia de ganho de vantagem competitiva,
a aquisicdo dc um autorizador dc procedimentos médicos para WEB, visando com isso,
agilizar o atendimento aos beneficiarios, reduzir fraudes, reduzir o fluxo de ligagdes para
empresa solicitando autorizacdes para procedimentos, e com isso, aumentar o faturamento. O

alinhamento estratégico da proposta 2 ocorre conforme ilustragao realizada na Figura 13.

i ot k1 «lv «mi k « 1 ¢ pr<»c<(limm<O0*m édp ura I'I<
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Figura 13: Alinhamento estratégico do Autorizador de Procedimentos Médicos

Fonte- Dados da empresa

I’ara a proposta 2, existe o alinhamento de todos os pontos com os objetivos
estratégicos da empresa. Considerando que o proposta 2 teve a pontuagdo maxima nos

indicadores de cada objetivo estratégico atendido, temos um total de 100 pontos.



59

Apo0s a avaliagdo, a proposta 1 obteve a nota geral de 40 pontos e a proposta 2 a
nota geral de 100 pontos. Desta avaliagdo, conclui-se que o projeto 2 possui uni maior
alinhamento estratégico que o obtido pelo Projeto 1, devendo ser escolhido no caso da escolha

de um entre os dois projetos ou priorizado em relagdo aos 2 projetos.

No caso da existéncia de um empate na avaliagdo em termos de nota geral, o
proximo critério a ser utilizado para o desempate seria a quantidade de objetivos estratégicos
atingidos pelo projeto proposto. Caso novo empate fosse obtido, seria analisada a distancia
entre o ultimo objetivo estratégico alcangado pelo projeto e o Ultimo objetivo estratégico da
organizagdo, que no caso do exemplo ¢ o aumento do faturamento. Mantendo-se o empate,
recorrcr-sc-ia a andlise da complexidade do projeto, cscolhcndo-sc o que tivesse menor

complexidade para ser desenvolvida.

Ainda segundo o gerente de I'l: “Com esta ferramenta, conseguimos de uma
maneira rapida, de baixo custo e flexivel, escolher dentre a vastiddo de solugdes oferecidas

pelo mercado, a melhor opgao a ser trabalhada”.

O Quadro 7 sintetiza o resultado da pesquisa que foi aplicada com o gerente de TI

da empresa “X”.

QUESTAO

Como o Balanced Scorecard
pode auxiliar na seleg@o de
sistemas de informagao?

Porque esse método esta sendo
tao utilizado por empresas de

software?

Como ¢ feito o alinhamento

dos objetivos  estratégicos,
com o0s sistemas a serem
adquiridos?

OBJETIVO

Identificar como essa ferramenta
pode auxiliar na escolha de Sl

Saber por que essa ferramenta
estratégia, vem sendo cada vez
mais aplicada por empresas de
software.

Saber como ¢ realizado o
alinhamento estratégico de um SI
pelo BSC,

Quadro 7: Quadro comparativo da pesquisa

Fonte: Autor desta monografia.

CONSTATACAO

0 BSC possui inter-relagdo entre
o0s objetivos estratégicos € 0s
principais indicadores da empresa.

Possibilidade de desenvolver um
produto ou propor inovagdes
dentro da estratégia de negocios da
empresa.

Os sistemas sdo alinhados pela
Cadeia de Causa e Eteito do BSC,
pontuando cada sistema de acordo
com os objetivos estratégicos da
empresa. 0 Sl com maior
pontuagdo, ¢ o mais estratégico.

Com estas declaragdes, pode-se constatar que, apos a ado¢ao da BSC, houve uma

melhor selecdo dos sistemas de informagao a serem trabalhados pela organizagdo.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Enxergar o futuro com maior precisao ¢ um diferencial para sobrevivéncia das
organizagdes nos dias atuais. Para isto, ¢ necessario que as empresas tenham a capacidade e a
habilidade de transformar a informacdo em conhecimento. Por isso, as empresas investem um
alto volume de recursos na aquisi¢do de sistemas de informagdo, com a finalidade de que

estes gerem conhecimento de maneira rapida, agil e confiavel.

Selecionar e priorizar sistemas de informagdo ¢ uma tarefa extremamente dificil,
mas muito importante. Um dos grandes beneficios que surgem destes processos € a
identificacdo dos sistemas que verdadeiramente conseguem resultados estratégicos e dos que

simplesmente desperdicam recursos.

Sendo assim, urna metodologia paia a selecdo e priorizagdo de sistemas de
informacdo pode ser considerada boa, se gerar sistemas com bom desempenho do ponto de
vista de negocios. Ao alinhar a estratégia da organizacdo a avaliacdo da tecnologia a ser
implantada, através da aplicagdo do fialanced Scorecard, a metodologia proposta procura
atender a este objetivo, contribuindo para que se identifique o sistema de informagdo que traz

a maior contribui¢ao possivel ao negdcio.

Paralelamente, a utilizagdo da metodologia proposta permite as organizagdes
utilizarem seus recursos, geralmente escassos, de forma mais efetiva, permitindo focar o que
realmente ¢ importante para a obten¢do dos melhores beneficios para o seu negdcio,

garantindo a maximizag¢ao do retomo destes recursos.

A contribuicdo deste presente trabalho ¢ proporcionar aos administradores uma
fonte de pesquisa cientifica, em relagdo ao processo de selecdo de sistemas de informagao, ou
de qualquer investimento na area tecnologica. Somente com uma metodologia de seleciao

correta, as empresas poderdo investir e ter retomo sobre o investimento realizado.

Como sugestdo de continuidade dessa pesquisa, poder-se-ia efetuar um estudo
sobre o comportamento do sistema de informacdo escolhido por essa metodologia, avaliando

se o sistema que foi escolhido, colabora efetivamente com a estratégia da empresa.
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ANEXO 1

Roteiro da entrevista aplicada ao gerente dc TI da empresa “X” com relacdo a utilizagdo do
Balanced Scorecurd para selegdo ou priorizacdo de sistemas a serem adquiridos ou

desenvolvidos pela empresa.

* Como a ferramenta estratégica Balanced Scorecard- BSC ¢ utilizado pela area de

tecnologia para a selegdo de sistemas dc informacao?

* Porque a escolha desta ferramenta?

* Atualmente, muitas empresas da area dc software, estdo investindo na metodologia
BSC para auxiliar na constru¢do de softwares. Na sua opinido, porque a utilizacdo

do BSC esta em evidéncia?

* Como ¢ feito o alinhamento estratégico dos sistemas dc informacgdo a serem
adquiridos ou construidos pela area dc tecnologia? Cite um caso recente de

aplicacdo do BSC para selecdo de sistemas de informagao?
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