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RESUMO
/

A necessidade que t€ém as organiza¢des universitirias de aprimorar seu mecanismo de
processo de gestdo,— face ao anseio de otimizar o desempenho e garantir o cumprimento de
sua missdo —, faz com que seus administradores busquem alternativas na tecnologia da
informagdo. O sistema de informagdes executivas € uma ferramenta que direciona o gestor a
acOes capazes de contribuir para esse fim. Dentro desse contexto, o presente trabalho
objetivou verificar como deve ser a configuragdo de um sistema de informagGes executivas
que possa dar suporte ao processo de gestdo na Universidade do Oeste de Santa Catarina —
UNOESC. A dissertagdo foi realizada mediante um estudo de caso, sendo que o nivel de
analise foi organizacional, contemplando uma institui¢do de ensino superior. A pesquisa
caracterizou-se como um estudo exploratorio, de corte transversal, e o método de investigagdo
para descrigdo e explicagdo dos fendmenos foi de ordem qualitativa. Na coleta de dados foi
utilizada principalmente a técnica da entrevista. A populagdo foi constituida pelos dirigentes
da instituigdo, que integram a administragdo superior da Universidade do Oeste de Santa
Catarina — UNOESC. A amostragem foi do tipo intencional e conduziu a oito pessoas. No
tratamento dos dados coletados utilizaram-se as técnicas de anélise de contetido para os dados
primérios, e de andlise documental para os dados secundérios. Os resultados evidenciam a
falta de integragdo entre os sistemas de informacgdo da institui¢do, além da dificuldade dos
gestores no acesso as informagdes contidas nestes sistemas. Observam-se, também, as
caracteristicas desejadas pelos gestores da organizagio em um sistema de informagdes
executivas. Nesta perspectiva, delineou-se uma proposta de configura¢do de um sistema de
informagdes executivas especifico a UNOESC, para amparar os administradores
universitdrios na continua incumbéncia de atender, com qualidade e seguranga, as
necessidades da atividade-fim da instituigéo.
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ABSTRACT

The need to improve the process of management due to the wish to both optmize
performance and gurantee fulfillment of their mission lead the managers in university
organizations to find alternatives in information technology. Executive information system is
a tool leading the manager to actions that contribute to this goal. Within this context, the
present work aimed at verifying how a configuration of executive information system has to
be so that it can provide support for the management process at Universidade do Oeste de
Santa Catarina — UNOESC. The dissertation was a case study in which organizational
analysis was applied to a higher educational institution. The transversal exploratory research
utilized the qualitative method. Data collection was done through interview. The subjects
were institutional managers in higher management at Universidade do Oeste de Santa
Catarina — UNOESC. The intentional sample included eight people. For the manipulation of
the data collected were used both the content analysis for primary data and the documentation
analysis for secondary data. The results show both a lack of integration among institutional
information systems and difficulty for the managers to have access to information provided by
the systems. Characteristics for an executive information system were also noticed among the
managers. Thus, an executive information system was proposed for UNOESC on which the
university managers feel supported in order to guarantee the institution’s main ativity with
quality and safety.

xii



1 INTRODUCAO

Neste capitulo descreve-se, inicialmente, o ambiente em que as organizagdes se
encontram e a influéncia da tecnologia no auxilio ao seu gerenciamento. Aborda-se a
utilizagdio dos sistemas de informagdo e, de forma particular, nas organizagSes
universitarias. Em seguida, contempla-se o tema e problema de pesquisa, seus objetivos, a
justificativa tedrico-empirica do presente trabalho e a forma em que esta orgahizado este

estudo.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A evolugdo para a conquista da paz, integragéo entre os povos e a busca da harmonia
no trabalho, sdo objetivos e fatores de motivagdo para o ser humano viver em continua

mudanga.

Nas organizagdes, esta evolugdo é percebida nitidamente. Diversas inovagdes foram
aos poucos sendo instaladas nas empresas, gerando novos hébitos e costumes. No raro,
estas inovag¢des criaram novos setores econdmicos, gerando empregos € oportunidades.
Isto impulsionou a outras mudangas e inovag8es. Sdo revolugdes em todas as areas. Eo
caso da inven¢do da imprensa, telex, telefone, fax, radio e televisdo, que revolucionaram o
segmento da comunicagdo. Também a ferrovia, o barco a vapor, o automével e o avido
abalaram significativamente o setor de transporte, e a relatividade da distdncia foi

remodelada.

A tltima metade deste século foi um periodo em que houve varias invéhg:c”)es que
marcaram a histéria da humanidade. Certamente, parte disso € resultante de investimentos
significativos feitos, principalmente na pesquisa. No 4mbito tecnoldgico nota-se uma série
de ferramentas inovadoras que impulsionaram muitos setores. Alguns exeﬁlplos praticos
sdo a invengdo do satélite e o advento da informética. E, mais recentemente, a vinda da
Internet. Sdo criagdes que mudaram as organizagdes nos seus aspectos estrutural,
funcional, comportamental ¢ de desempenho. Adicionalmente, emergiu a learning

organization, ou a organizagdo que aprende, que estimula o desenvolvimento do individuo



na empresa.

As teorias administrativas denotam a evolugfo e mudangas decorridas por essas
inovagdes, perpassando pelo movimento denominado cldssico, ressaltando Taylor e Fayol,
até o movimento atual chamado de contigencial, em que a preocupagdo se encontra no
ambiente instavel, de livre concorréncia e de mercado globalizado, gerando um modelo de

organiza¢8o maleavel aos diversos contextos € situagdes.

Dessa forma, as institui¢des comegaram a valorizar um recurso primordial para sua
sobrevivéncia: a informagdo. As empresas perceberam que pela gestdo da informag#o
tornam-se competitivas, organizadas ¢ aptas a responder 4s mudangas exigidas pelo cenério

mundial,

Numa perspectiva histérica, os sistemas de informagdo evoluiram de acordo com as
necessidades organizacionais. Primeiramente, esses sistemas eram desenvolvidos pela
prépria empresa, em um local denominado Centro de Processamento de Dados (CPD), e
tinham como objetivo agilizar seus procedimentos internos e departamentos
administrativos; porém limitavam-se a processar somente as operagdes realizadas

diariamente.

. Em uma segunda fase, inicia-se o desenvolvimento de automac¢io das linhas de
producdo da indistria € a preocupagio em gerar sistemas que possibilitem suprir as

necessidades de informagio de gerentes e executivos, para tomada de decis3o.

Em um terceiro momento, j4 na década de 80, com o surgimento dos
microcomputadores e das redes locais, nasceram diversas empresas ligadas exclusivamente
ao desenvolvimento de sistemas de informacgido e de gerenciamento da tecnologia da
informagdo. Ndao demorou muito, essas empresas conseguiram seu lugar no mercado e
substituiram, muitas vezes, o papel antes exercido pelo CPD. As empresas resolveram
terceirizar, diminuindo custos na locagdo de mainframes e pessoal, socializando os
microcomputadores e seus sistemas pela companhia e criando uma cultura interna de

informatica.



Em uma quarta instdncia, nos anos 90, quando as empresas estavam com seus
sistemas equilibrados e funcionando adequadamente, surge a necessidade de levar a seus
clientes e fornecedores os beneficios resultantes da informatica, gerando, assim, uma
relagdo mais intima e de acesso facilitado. Como exemplo, as integra¢des on-line com
fornecedores para reposigéo de estoque, o que possibilitou implementar a metodologia just-
in-time, e atendimentos bancérios eletrdnicos, que permitiram a seus clientes acessar e

gerenciar suas contas em diversos locais além da agéncia, disponiveis 24 horas por dia.

Nos dias atuais, vive-se uma nova transformagdo. Com a chegada da Internet, as
organizagdes estdo se moldando a mais esta ferramenta. Os beneficios trazidos ainda estdo
sendo implementados. Novas formas de negécio e prestagdo de servigos estio sendo
inventadas. Ja existem os conceitos de e-business (negocios pela Internet) e e-commerce
(comércio eletrénico), que revolucionam as tradicionais maneiras de interagir com os
clientes. Cairam, definitivamente, as barreiras geograficas. Novas leis estdo sendo criadas
para legalizar e oficializar transagdes de compra e venda, defender direitos autorais e

regulamentar impostos. Uma nova era esta surgindo:

Na area de desenvolvimento de sistemas de informag3o, aparece como op¢do para as
organizagdes, um novo produto denominado ERP — Enterprise Resource Planning ou
Planejamento de Recursos Empresariais, o qual foi concebido para atuar em todos os
momentos do negécio, desde a concepgdo de um produto, compra de itens, manutengio de
inventario, area orgamentdria e financeira, até auxiliar na gestdo de recursos humanos,
interagdo com fornecedores e clientes € acompanhar ordens de produgdo. H4, também,
modulos especificos voltados para gerentes e executivos, nos quais as informagdes sdo
filtradas e resumidas, indicando tendéncias e visualizando padrdes de referéncia para

tomada de decisdes de cunho estratégico.

O desenvolvimento de uma pesquisa relacionada com sistemas de informagdo é
importante sob varios aspectos. Em primeiro lugar, porque a informagdo tem um
significado jamais visto em todas as épocas da humanidade. Em momento algum o homem
produziu tantas informagdes € armazenou-as de tal forma que pudessem ser recuperadas e

utilizadas em qualquer parte do planeta.



Em segundo lugar, e como conseqiiéncia da primeira, a relevancia dos estudos
-metodolégicos de desenvolvimento de sistemas tornou-se questfio-chave para a sua
eficdcia. Desta maneira, atribui-se aos pesquisadores e profissionais da é4rea de
gerenciamento da informagdo a responsabilidade de criar sistemas de informagdo como

ferramentas de auxilio para o processo de gestdo das organizages.

Em terceiro lugar, pelo fato de que ndo basta focar somente em uma area de
concentragdo cientifica, como a 4rea de ci€ncias da computagio. E preciso intercambiar,
mesclar, conectar conceitos com a 4rea das ciéncias sociais aplicadas, mais

especificamente a administragfo, pois nela concentra-se a teoria das organizagdes.

Em quarto lugar, porque a pesquisa € desenvolvida em um ambiente universitario,
uma organizagdo que vive, labuta e respira informag¢des em busca da disseminagdo de
conhecimentos e d4vida pelo progresso da ciéncia. Na universidade, a estrutura
organizacional ¢ diferenciada das demais e merecedora de um estudo apropriado e

especifico no que tange ao seu sistema de informagdes.

Encontra-se entre os diversos tipos de sistemas de informagdo, o denominado EIS -
Executive Information System, o qual foi traduzido como SIE - Sistema de Informages
Executivas. Este tipo de sistema de informagdo tem como objetivo primordial ampliar as
possibilidades de alternativas para problemas organizacionais, assim como permitir a
exploragdo das informagdes disponiveis que possibilitem ao gestor tragar novos rumos e

comportar-se de maneira pro-ativa face ao ambiente em que se encontra.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

No processo de tomada de deciséo, a institui¢do universitaria diferencia-se das outras
organizagdes, entre outros pontos, no quesito da constitui¢do de sua estrutura hierarquica e

das diversas fases e colegiados em que as decisdes sdo tomadas.



Desta maneira, as configurages dos sistemas de informagdes executivas (SIE’s)
tradicionais necessitam de ajustes a adequagdo do modelo organizacional das
universidades. Atengdo na defini¢do dos indicadores de desempenho em fungdo das
multiplas finalidades da organizacdo, € fator relevante para que o SIE se torne ferramenta

de interesse dos dirigentes universitarios.

A ligacdo permanente da organizagdo universitaria com outras corporagdes € com a
comunidade em que esté inserida, constitui um elemento a ser explorado na dindmica do
SIE. A obtengdo e tratamento das multiplas solicitagSes destas entidades, para que a
universidade possa atender com qualidade e satisfagdo em tempo habil, é uma das
prerrogativas de sua existéncia. Dessa forma, o intercAmbio de informag@es entre estes dois
polos pode ser conduzido pela caracteristica do SIE em possibilitar ao dirigente

universitario o acesso aos anseios e necessidades oriundos destas organizages.

Os SIE’s ndo sdo desenvolvidos especificamente para instituigdes do ensino superior.
Assim, ndo possuem, obviamente, alguns portfélios de aplicagdes de suporte, tais como,
componentes académicos, divisdo hierdrquica da organizagdo e seus miltiplos projetos,
programa de avaliagdo institucional e também de acompanhamento de resultados,
dificultando a mensura¢do do desempenho obtido. Soma-se a isso, ainda, a constante
adequagdo as normas impostas pelo governo, sobretudo pelo Ministério da Educagdo e
Cultura - MEC.

Em fungdo disso, observam-se diversos problemas que poderiam ser evitados ou
percebidos rapidamente. Um SIE, por exemplo, que esteja visualizando as informagGes
provenientes da avaliagdo dos docentes e os recursos investidos em sua qualifica¢io, pode
demonstrar ao administrador da institui¢do se o indicador de desempenho, resultante da
avaliacdo, esta atingindo um minimo exigido para satisfazer a um fator critico de sucesso, a

busca do aprimoramento dos docentes ou a qualidade do ensino.

Da mesma forma como na exemplificagdo deste caso, envolvendo avaliagdo
institucional, em que se dificultada a verificagdo dos resultados em relagdo aos objetivos

estabelecidos, outros problemas podem ocorrer: acesso a informagao estratégica, qualidade



da decisdo tomada, encontro das causas em uma determinada situag@o, planejamento e

controle da organizagéo.

A representagdo de um quadro geral da organizag8o, oferecida pelos sistemas de
informag8o, que possibilite ao dirigente universitdrio atuar de forma a explorar situagdes
novas por meio de projegdes e simulagdes, também so questdes que se identificam com o
SIE.

Diante das necessidades expostas, e propondo-se a averiguar um ambiente real,

elaborou-se a seguinte quest&o-problema:

Como se configura um sistema de informacées executivas que possa dar suporte

ao processo de gestio na Universidade do Oeste de Santa Catarina — Unoesc?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo consiste em verificar como se configura um
sistema de informac¢des executivas que possa dar suporte ao processo de gestdo na

Universidade do Oeste de Santa Catarina.

No que concerne aos.objetivos especificos, busca-se:

e identificar os diversos tipos de sistemas de informag#o, categorizando-os a partir
do estudo de trabalhos de autores renomados no ambito de sistemas de
informagdes gerenciais;

e explorar o conceito de processo de gestdo universitaria, relacionando-o com um
sistema de informagdes executivas;

e verificar as caracteristicas desejaveis em um sistema de informagdes executivas
para o cenario administrativo da UNOESC; e

e desenvolver uma proposta de configuragdo de um sistema de informagoes

executivas especifico 8 UNOESC.



1.4 JUSTIFICATIVA TEORICO-EMPIRICA

¢

A literatura existente sobre sistemas de informagdo € ampla, mas a maioria das obras

¢ dedicada aos sistemas de informagdo nas areas transacionais e gerenciais.

Os sistemas de informagdo que atuam no segmento transacional (SPT — Sistema de
Processamento de Transagfes), visam concretizar e armazenar as operagdes realizadas na
organizagdo. Nas instituigdes financeiras, por exemplo, uma transa¢io pode representar um
depésito, saque ou aplicagdo feita pelo correntista. Em um hospital, uma transag¢fo pode ser

considerada como a internagdo de um paciente, ou uma requisi¢io de um exame médico.

Estas transa¢@es sio manipuladas e gerenciadas pelos sistemas de informagses
gerenciais — SIG. Estes sistemas t€ém como objetivo auxiliar a organizagfo a alcangar maior
efici€ncia. Propicia, aos gerentes, informag¢des que orientam as tomadas de decisdo € o

monitoramento de suas tarefas.

No entendimento de DALFOVO e RODRIGUES (1998, p.43), a sustentagio teérica
de sistemas de informagdo para os altos escalGes das organizagGes € praticamente nula.
Reflete-se, com isso, 0 pouco ou nenhum contato do executivo com a informatica, nio lhe
permitindo utilizar a informag@o de maneira estratégica.

Colocar a organizagdo em patamares de competitividade é o objetivo de todo
executivo. Sem a utilizagdo de um sistema de informagdes, como recurso estratégico para

esta finalidade, torna-se mais dificil garantir a capacidade competitiva do empreendimento.

A criag@o de um contexto tecnolégico voltado ao executivo, que fornega suporte na
tomada de decisdo, tornou-se imperativo em época de expansio de uma economia

globalizada e com mercados altamente concorridos.

Em um ambiente de negdcios que requerem flexibilidade, o processo de tomada de
decisdo necessita rapidez no processamento de dados pela tecnologia, bem como

disponibilidade e acesso a informagdes. Isto facilita a leitura do contexto. Desta forma, as



alternativas para definir uma estratégia de acdo serdo melhor fundamentadas e terdo

maiores probabilidades de éxito.

A escassez de trabalhos académicos em sistemas de informagdes executivas para
institui¢des de ensino superior € a pratica ainda pouco difundida, motivaram a abordagem

do tema deste trabalho.

Uma universidade, alicergcada fundamentalmente no conhecimento, deve utilizar os
sistemas de informagdo para tomadas de decisdo e agregar valor aos seus produtos e

servigos, conferindo-lhes valores diferenciais estratégicos e tnicos.

A variedade de informagGes presentes em uma universidade deve ser tratada de
modo que possibilite armazenar dados e atualiza-los, de maneira que ndo exista
redundéncia e criagdo de dificuldade aos diversos setores e departamentos da organizagio

em localizar estes dados e informagGes.

Um sistema de informagdes executivas (SIE) permite aos gestores acompanhar o
desenvolvimento de seus negdcios, controlados por uma tecnologia de facil comunicag3o,
com recursos graficos de alta qualidade, e apresentando indicadores com suas variagdes e

excegdes de forma realgada e apontada automaticamente.

O SIE destina-se a fornecer informagdes de maneira rapida, por meio de simulagdes

com diversas variaveis e situagdes, o que auxilia no processo de gestdo das organizagdes.

Assim sendo, o estudo que esta sendo proposto, € justificavel pela sua originalidade,
importancia e viabilidade nas organiza¢cdes académicas. A originalidade é conferida
perante os resultados alcangados. A necessidade de uma ferramenta de acompanhamento
das atividades e orientacdo as metas institucionais, norteia o administrador para decisdes

de mudanga positiva para o ambiente organizacional.

A importancia do trabalho € assegurada pelo potencial de sua aplicagio nas

instituigdes de ensino superior. Um SIE voltado a estas organizagGes afeta diretamente a



rotina diéria de seus dirigentes, fornecendo informagdes estratégicas e propiciando maior

seguranga nas suas agdes.

A viabilidade do trabalho deve-se pela disponibilidade de recursos bibliograficos e
financeiros, do preparo do autor no campo especifico, do prazo estabelecido e da abertura

incondicional da institui¢do em ser pesquisada.

Desse modo, sob o aspecto tedrico, o presente trabalho procura incrementar a
literatura existente, no que concerne aos sistemas de informag&o de um modo geral e, de
forma mais especifica os voltados a institui¢des de ensino superior, buscando um

instrumento que viabilize um avango no aprimoramento da administragdo universitaria.

Do ponto de vista prético, o trabalho visa contribuir quanto ao desenvolvimento de
uma proposta de cohﬁgurag:éo de um SIE especifico para uma institui¢do de ensino
superior, o que facilitard um entendimento mais amplo sobre as caracteristicas desejaveis
na criagdo de um SIE para este tipo de organizagio singular. Podera servir, também, de
sustentagdo as organizagdes criadoras de sistemas computacionais que se predisponham a

conquistar este nicho de mercado voltado a tais institui¢Ges.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este trabalho é composto de cinco capitulos: Introdugdo, Revisdo Tedrica,
Metodologia, Sistema de InformagGes Executivas Voltado & Gestdo da Universidade do

Oeste de Santa Catarina e ConclusGes € Recomendagées.

O primeiro capitulo fornece uma nogédo geral do presente trabalho, apresentando a
utilizagdo de sistemas de informagdo no amparo aos gestores. Além disso, define tema e
problema de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos, justificativa tedrico-empirica

e organizagdo do estudo.
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O segundo capitulo contém a revisdo tedrica, que serve de base para o estudo. Na
primeira se¢do resgatam-se os conceitos tedricos sobre administragdo universitaria. Em
seguida, ¢ abordado o processo de gestdo em instituigdes do ensino superior. No terceiro
momento, sdo estudados os sistemas de informag&o. Por fim, € considerado, em particular,

o sistema de informagdes executivas.

A abordagem metodoldgica para realizagdo da pesquisa é descrita no terceiro
capitulo. Primeiramente s3o evidenciadas as perguntas de pesquisa. Na seqiiéncia, sio
apresentadas as defini¢des constitutivas e operacionais de termos e varidveis. Em seguida,
faz-se o delineamento da pesquisa. Apds, sdo definidas a populagio e a amostra utilizada,
os instrumentos de coleta de dados e as técnicas de tratamento, bem como as limitages da

pesquisa.

O quarto capitulo apresenta a descri¢do e a andlise do caso estudado, utilizando os
dados coletados e referenciando-os com o conteudo tedrico apreciado no segundo capitulo.
Na primeira se¢édo apresenta-se a unidade de estudo. Na segunda séo abordados os tipos de
sistemas de informagio encontrados no ambiente pesquisado. Na terceira segio é descrita a
relagdo entre o processo de gestdo da organiza¢do em estudo com o sistema de informagdes
executivas. As caracteristicas de um sistema de informagdes executivas desejadas pelos
administradores, da unidade de estudo em questéo, sdo apresentadas na quarta segdo. Na
quinta se¢do encontra-se a proposta de configuracdo de um sistema de informagdes

executivas voltado ao caso analisado.

Por fim, o quinto capitulo exp&e as conclusdes finais, respondendo as perguntas de

pesquisa e tecendo recomendagdes para futuras pesquisas sobre o tema.
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2 REVISAO TEORICA

Dois componentes estruturam este capitulo. No primeiro momento, € feita uma
revisdo literaria no que concerne ao tema de administrag@o universitaria, justamente para
ambientar e fundamentar és propriedades que a norteiam ¢ a diferenciam das demais
organizagoes. O segundo momento consiste em trazer os preceitos basicos de sistemas de
informagdo, com um aprofundamento em sistema de informagdes executivas, € posterior
abordagem e unido por meio de uma proposta de configuragéo deste tipo de sistema para a

gestdo universitaria.

2.1 ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

Nesta se¢do, procura-se, em trés segmentos distintos, apresentar a universidade como
uma organizagio que tem um grau de complexidade significativo e com necessidade de ter
uma administrag@o especifica, tendo em vista sua configuragdo. Na primeira parte séo
mostradas as caracteristicas desta institui¢@o e suas diferengas perante outras organizagdes.
No segundo momento s&o explorados quatro modelos organizacionais que permitem uma
analise da natureza da organizag8o universitaria e a origem do processo decisorio na IES.
Na terceira parte € exposta a configuragdo da estrutura organizacional que permeia a

" maioria das IES no Brasil.

2.1.1 A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR (IES) COMO ORGANIZACAO

Diversas sdo as questdes de discusséo e estudo sobre o tema “Universidade”. Desde
concepgdes idealistas, referenciadas por ROMERO (1988, p.12), tais como J.H. Newman —
um ambiente de educacdo, K. Jaspers — uma comunidade de investigadores, A. N.
Whitehead — um centro de progresso, Napoledo — um molde intelectual € do Conselho de

Ministros da antiga URSS — um fator de produgdo, as questdes de administragdo
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universitdria, vista como diferenciada dos modelos tradicionais de administragdo

empresarial.

A parte administrativa da institui¢do do ensino superior surgiu no momento em que
as escolas superiores eram compostas de poucas dezenas de alunos. Ndo havia
preocupagéo com grades curriculares, calendarios académicos, certificagdo, aquisicdo de
novas tecnologias, avaliagdo e reconhecimento de cursos pelo Ministério da Educagio e
Cultura — MEC. Entre outras exigéncias que sdo requeridas na atualidade, por for¢a da
massificagdo da educagdo, é a existéncia de uma administragdo que cuide da atividade-

meio e sirva de facilitadora a atividade-fim, o ensino.

A questdo de diferenciagdo do modelo adotado na administragdo empresarial e outro,
na universitaria, ¢ motivo de um estudo mais aprofundado. Segundo FINGER (1991, p.17),
“os modelos tradicionais de administragdo empresarial ndo podem ser utilizados, em sua
totalidade, na universidade, por suas caracteristicas e especificidades.” H4 de se considerar,
inicialmente, que a universidade, de acordo com LANZILLOTTI (1997,p.29), é uma

organizagio com finalidades multiplas: ensino, pesquisa e extensdo.

No entendimento de FINGER (1988, p.72), as institui¢des académicas sdo altamente
complexas, em virtude dos recursos humanos que operam, do papel social que
desempenham na formagdo de novas geragdes de profissionais, do conhecimento que
produzem, da tecnologia que empregam, da convivéncia que oportunizam e do modelo

estrutural que utilizam.

ETZIONI apud LANZILLOTTI (1997, p.28) define organizagdo como “unidades
planejadas, intencionalmente estruturadas com o proposito de atingir objetivos
especificos.”. Pode-se inferir que esses objetivos em relagdo ao ambiente universitario,
segundo BALDRIDGE apud LANZILLOTTI (1997, p.29), sdo “amplos, vagos € pouco
definidos”. A quantidade de objetivos e finalidades contribui para diferenciar a

universidade de outras organizagdes e demonstrar a complexidade que a envolve.
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Outros fatores, contudo, sdo apresentados por ROMERO (1988, p.22) como
consoantes na distingdo de outras organizag¢Ges. Salienta a mensurabilidade limitada, em
que afirma que as medidas de desempenho em relag@o aos objetivos propostos sdo aferidas
parcialmente e nem sempre sdo quantificveis. Apresenta a questdo da autonomia e da
dependéncia nas relagbes com a sociedade, nas quais a universidade estd sujeita legal e
economicamente. Considera, ainda, o aspecto da relativa difusdo de autoridade, em que a
iniciativa e o poder de decisdo sobremaneira fogem do comando central. Aponta, por fim,
o que intitula de fragmentagdo interna, ou seja, a elevada autonomia baseada no
profissionalismo e na especializagdo, em que o especialista que domina uma determinada
area pode ter afinidade com um especialista da mesma area em uma outra institui¢do

universitdria, o que constitui um fator centrifugo.

Com referéncia a questdo da especializagdo, LANZILLOTTI (1997, p.31) acrescenta
que a relacfo existente entre os especialistas, que sdo os docentes, € os administradores
universitarios, € mais um item diferenciador de outras organizagdes. Esclarece que isto
decorre em virtude de serem os administradores responsédveis pelas atividades-meio,
enquanto que os especialistas gerenciam as atividades-fim, centradas na criagdo, aplicagio

e manutengdo do conhecimento, que € o sentido de existéncia da universidade.

Diante destas afirmagdes, que distinguem as IES de outras organizagdes, MAIOCHI
(1997, p.247) apresenta uma analise comparativa das caracteristicas organizacionais entre

universidade e empresa, conforme evidenciado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Andlise comparativa das caracteristicas organizacionais entre

Universidade e Empresa

CARACTERISTICAS UNIVERSIDADE EMPRESA
Objetivos Difusos Definidos
Prestag@o de servigos (ptblicos) (ndo Econémicos
lucrativos)
Pouco consensuais Consensuais
Tecnologia Multipla, complexa, indefinida Definida
Estrutura Burocracia centralizada (universidade de Hierarquizada
(o) Tt
meror porte) Claramente definida
Burocracia descentralizada, fragmentada Poder ¢ propriedade
(universidade de maior porte) Estrutura centralizada e integrada
(pequenas empresas)
Estrutura descentralizada (médias e
grandes empresas)
Participantes Dirigentes Acionistas
Professores Dirigentes
Funcionérios Técnicos e trabalhadores
Alunos
Clientela Alunos Clientela
Comunidade em geral
Comunidade cientifica
Produto De dificil mensuragéo Quantificavel
Administragio Auséncia de padrdes de performance Padrées de performance definidos

Limitada utilizago dos principios
administrativos

Alta utilizag@o dos principios
administrativos

Utilizag&o menos racional dos recursos
disponiveis

Utilizag8o racional dos recursos
disponiveis

Auséncia de sistema de avaliagio
organizacional

- Compromissos com resultados

Utilizag3o de instrumentos pouco
sofisticados

Desempenho organizacional medido por
varidveis (instrumentos quantitativos de
anélise)

Retorno sobre investimento

Custo/beneficio

Processo decisorio

Racionalidade politica

Racionalidade econémica

Decisdes baseadas no interesse
politico/social

Decisdes baseadas em fatores
econdmicos e quantitativos

Participagdo de diversos grupos de interesse

Unidades auténomas de decisdo (anarquia
organizada)

Sistema integrado de deciséio

Ambiente

Estével (relativamente)

Competitivo

Menos vulneravel a fatores ambientais

Altamente vulneravel a fatores
ambientais

Fonte: MAIOCHI, Neusa Fitima. As organiza¢des universitirias e o processo de decisio. In:
FINGER, Almeri Paulo (Org.). Gestdo de universidades: novas abordagens. Curitiba:
Champagnat, p. 217-294, 1997. p.247.
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Denotam-se diversas caracteristicas diferenciadoras entre as institui¢es
universitirias e as demais organizagdes. A questdo da ambigiiidade dos objetivos
apresentada por BALDRIDGE apud MEYER (1988, p.60), que nas IES sdo vagos e
difusos, exige uma estrutura de decisdes complexa para enfrentar a imprecisdo gerada.
ALMEIDA (1994, p.06) cita alguns objetivos de uma universidade: ensinar, pesquisar,
servir a comunidade, administrar suas atividades, albergar estudantes, apoiar as artes e

resolver problemas sociais.

Com relagdo a tecnologia empregada nas IES, OLIVEIRA (1992b, p.21) destaca
como problema maior, o atendimento aos clientes com diferentes necessidades. Ao
desenvolver sistemas computacionais que consigam satisfazer os mais diversos setores da
universidade, tanto na atividade-fim quanto na atividade-meio, inimeras situagGes
aparecem, de forma que, somente através de solugbes complexas de integragdo do
conhecimento e gestdo da informagdo, cria-se uma alternativa plausivel de utilizagdo
racional e produtiva. Da mesma maneira que os sistemas computacionais, outras
tecnologias alocadas, como na area do ensino da biotecnologia e da engenharia de
alimentos, em que sdo disponibilizados aos alunos equipamentos de ultima gerag&o,

requerem o mesmo critério de implementag&o.

Infere-se pelo exposto, que cada grupo ou clientela atendida pela IES requer uma
tecnologia propria e Unica para adequar a sua necessidade. Isto faz com que a IES, segundo
ALMEIDA (1994, p.07), utilize “uma variedade de métodos e técnicas modernas, além de

profissionais especializados.”

Em consideracgéo a clientela, BALDRIDGE apud OLIVEIRA (1992b, p.21) afirma

que:

Tal como hospitais e agéncias de bem-estar social, as
organiza¢gdes acadé€micas, universidades, s3o instituiges de
“processamento de pessoas”. Clientes com necessidades
especiais entram na instituigdo, esta atua sobre eles e os devolve
a sociedade. Esta ¢ uma caracteristica extremamente importante,
uma vez que a clientela solicita, exige e, muitas vezes, consegue
obter uma participagdo no processo institucional de tomada de
deciséo. ’
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O suprimento da expectativa que os diversos clientes tem de uma IES exige, por
parte da instituicdo, uma estrutura organizacional especifica para cada cliente. Dessa
maneira, existe uma organiza¢do no ensino para atender o cliente-aluno, assim como a
estrutura oferecida & comunidade em geral através da extensdo, na qual pode-se citar os
hospitais universitarios, farmacias, ambulatérios, centros de conveniéncia, programas de
estudo e preservagdo ambiental, atendimento a causas juridicas e cursos nas mais diversas
dreas. Quanto a clientela da comunidade cientifica, a organizagdo precisa oferecer
condigbes de desenvolvimento da pesquisa ¢ suporte a criagdo e disseminagdo do
conhecimento, através de nucleos de pesquisa e capacitagdo dos especialistas na

investigacdo da ciéncia.

BALDRIDGE apud OLIVEIRA (1992b, p.21) faz o seguinte questionamento apos a
apresentacdo dos itens objetivos, tecnologia e clientela: “Como uma organizag¢io trabalha
quando seus objetivos ndo sdo claros, seus servigos sdo dirigidos as necessidades da
clientela e sua tecnologia é problematica? A maior parte desse tipo de organizagio tenta

solucionar o problema, contratando profissionais altamente treinados.”

Acrescenta que € o profissionalismo, uma nova caracteristica desta organizagio
atipica. No entendimento de MAIOCHI (1997, p.245), a IES “utiliza-se de profissionais
que desenvolvem fungdes ndo rotinizdveis, gozando de autonomia no trabalho e
manifestando dupla lealdade: a) a profissdo a que pertencem e b) a organizagio para qual

trabalham.”

Diante da condigdo de contratar profissionais altamente especializados para poder
contemplar as necessidades de sua clientela, a institui¢do fica sujeita, segundo ALMEIDA
(1994, p.07), a “utilizagdo de um amplo repertério de conhecimentos que muitas vezes
precisém ser dominados por um sé profissional. Em geral, por serem especialistas esses
profissionais demandam autonomia em seu trabalho e requerem liberdade de supervisdo e

aplicagdo de conhecimentos.”

No que concerne & vulnerabilidade a fatores ambientais, MAIOCHI (1997, p.245)

afirma que a sensibilidade a esses fatores pode afetar a “sistemdtica e padrdes de
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administragdo universitdria.” Estas for¢as externas provocam mudangas na forma de
governo ¢ foram progressivamente aumentando conforme a evblugéo das fung¢des das
universidades. De acordo com PERKINS apud ALMEIDA (1994, p.07), na sua evolugdo
histérica, as IES foram absorvendo fung¢des além da inicial, o ensino. Foram contempladas
atividades de extensdo e de pesquisa. Explica que a “existéncia das dificuldades
organizacionais e administrativas das universidades é explicada pelo fato delas precisarem
responder por missdes conflitantes, com um ‘design’ organizacional essencialmente

baseado em sua missdo original.”

Em relagdo a estrutura organizacional da universidade, percebe-se uma evolugio
retraida em relagdo a outras organizacdes. Para BUARQUE apud MACHADO e
SILVEIRA (1998, p.14), “diferente do cendrio mundial, a universidade mostra-se estatica e
comoda, limitando-se a repeticdo, a defesa de curriculos, a0 monop6lio do diploma, a
reivindicagdo de direitos e privilégios, ao cumprimento de normas e planos de carreira.”
Por esta situagdo, MACHADO e SILVEIRA (1998, p.14) entendem que “a mudanga de
design organizacional ¢ fundamental para a flexibilizagdo da universidade.” Afirmam que,
por forca de lei, as universidades brasileiras permaneceram estruturadas do mesmo jeito
por quase trinta anos. Somente a partir da Lei n° 9394, de 1996, conhecida como Lei de
Diretrizes e Bases da Educagio Nacional — LDB, foi possivel um significativo avango e a

permissdo de mudangas estruturais nas IES.

O processo decisorio em IES, segundo RODRIGUES apud ALMEIDA (1994, p.09),
“se afasta daqueles padrdes ideais para organizagdes produtivas. Isso ocorre porque nas
universidades este processo para ser eficaz ndo deve se atrelar predominantemente a
calculabilidade econdmica e muito menos a unidade ideoldgica que se verifica nas

organizacdes de produgéo.”

De acordo com LANZILLOTTI (1997, p. 31), existem dois centros de poder nas
universidades: a) o poder académico e b) o poder burocratico. O poder académico ¢
baseado no conhecimento e exercido pelos especialistas, enquanto que o burocratico

baseia-se nas leis, normas e procedimentos e € exercido pelos administradores.
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Destaca que a relagdo entre estes poderes é problematica e tumultuada, devido aos
rﬁﬁltiplos objetivos da universidade e interesses envolvidos. O poder exercido pelos
especialistas é fundamentado na atividade profissional, enquanto que o exercido pelos
administradores, em determinadas situa¢Ges, volta-se a atividades nédo especificas, como a
busca de verbas por meio de convénios e financiamentos ou na reformulagéo estrutural e

funcional da IES.

Por fim, as caracteristicas discorridas permitem, conforme MEYER apud ALMEIDA
(1994, p.08), atribuir uma quarta fung¢fo, além das trés mencionadas — ensino, pesquisa e

extensdo. Somam-se a fun¢do da administrag@o universitaria.

A relagdo dos poderes existentes influencia diretamente as decisdes tomadas pela
IES. Esta estreita relacdo entre poder e processo decisério pode ser melhor delineada de
acordo com os modelos organizacionais ou de governo, apresentados no préximo topico

deste trabalho.

2.1.2 OS MODELOS ORGANIZACIONAIS E O PROCESSO DECISORIO NA IES

O entendimento das caracteristicas que diferenciam uma universidade de outras
organizagdes e sobre a relagdo entre os poderes académico e burocritico culmina nas
decisdes tomadas pela IES. O processo decisério pode ser compreendido ao explorar os
modelos organizacionais que auxiliam na sua andlise, possibilitando o estudo de sua
natureza. E comum que uma universidade apresente, a0 mesmo tempo, caracteristicas de
todos os modelos, prevalecendo um ou outro, dependendo da situagdo analisada. Dentre
estes modelos, MAIOCHI (1997, p. 248) apresenta quatro principais: burocratico,

colegiado, politico e anarquico.

O modelo burocratico, no entendimento de MAIOCHI (1997, p.248), refere-se “a
uma determinada organizago formal, que d4 o maximo de énfase ao aspecto racional de
sua organizagio, utilizando tanto estruturas formais quanto as informais, para garantir o

maximo de eficiéncia técnica em relagdo aos fins prefixados, e que adquire uma certa
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prética rotinizada e ritualizada na execugdo dos papéis e das fungses.”

Segundo FINGER (1988, p.77), este modelo apresenta caracteristicas baseadas nos
ideais desenvolvidos por Max Webber para as organizagdes. Sugere, de forma geral, que
“burocracias sdo redes de grupos sociais, dedicados a determinados fins e organizados para

uma eficiéncia maxima.”

Nesse sentido, STROUP apud HARDY e FACHIN (1996, p.21) afirma que “certas
caracteristicas da burocracia weberiana eram encontradas nas universidades: a coordenagéo
era alcangada através da divisdo do trabalho, as atividades eram padronizadas, critérios
impessoais eram utilizados; uma hierarquia administrativa era visivel, e regras e
regulamentos formais eram utilizados.” Entretanto, acrescenta que outras caracteristicas
ndo eram colocadas em pratica: ndo havia supervisdo direta do trabalho e nem existiam

regras operacionais detalhadas.

Dessa forma, STROUP apud FINGER (1988, p.77) aponta oito caracteristicas
presentes nas universidades que se identificam com o modelo burocratico de Webber:

a) acompeténcia € o critério para a contratagfo;

b) os diretores sdo nomeados, néo eleitos diretamente;

c) os salarios sdo pagos diretamente pela organizacdo, dentro de um padrio

organizacional e ndo sdo fruto de um sistema de livre negociagio;

d) categorias sdo reconhecidas e respeitadas;

e) a carreira € exclusiva;

f) o estilo de vida dos membros da organizagdo é centrado na organizagio;

g) a estabilidade faz parte do sistema, mesmo que de diferentes formas; e

h) a propriedade organizacional e a particular sdo separadas.

Estas caracteristicas reforcam a condi¢do do modelo em legitimar o poder racional,
baseando-se em normas legais € impostas a todos. Uma anélise de diversos fendmenos que
ocorrem nas universidades pode ser feita sob a visdo do modelo burocratico. Observa-se,
entretanto, que para determinar a racionalidade de uma decisdo tomada, deve-se identificar

0 objetivo relacionado. Nota-se que, em uma organiza¢do universitaria, os objetivos so
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vagos e difusos, 0o que permite que a tomada de decisdes ndo siga a racionalidade

apregoada por Webber.

O modelo colegiado, de acordo com HARDY e FACHIN (1996, p.22), provém da
idéia de uma comunidade de letrados ou community of scholars, na qual as decisdes sdo
obtidas em consenso. No entendimento de FINGER (1988, p.78), este modelo €
recomendado as IES, algumas vezes, “quer pela natureza dos profissionais que s&o
responsaveis pelo trabalho da organizagdo, quer pela necessidade do préprio processo

ensino-aprendizagem-investigacdo.”

HARDY e FACHIN (1996, p.23) definem colegialidade como “descentralizacéo
dentro da subunidade, isto €, a ocorréncia de um alto grau de influéncia dos membros do
corpo docente no processo decisorio.” Apontam estudos feitos por Beyer, que buscou
esclarecer se os departamentos universitarios eram regidos pelo modelo burocratico ou
colegiado, 0 que considera serem concepgdes mutuamente exclusivas. O modelo colegiado
prima pela descentralizagdo como processo decisorio consensual, enquanto que o modelo
burocratico opera num sistema centralizado, com um baixo grau de influéncia do corpo
docente. Afirma que o departamento universitario poderia, sob uma administragdo central
influente, ser gerido por uma estrutura centralizada. Da mesma forma, uma subunidade

poderia ter bastante autonomia, se fosse implementado um sistema descentralizado.

No entendimento de VAHL apud OLIVEIRA (1992b, p.22), este modelo apresenta a
universidade como “uma comunidade de estudiosos, que tendem a ndo se submeter ao
processo hierarquizado da burocracia, reivindicando a participagdo da comunidade
académica nas decisGes, que sdo tomadas por consenso entre os pares.” BALDRIDGE
apud OLIVEIRA (1992, p.22) adverte que as decisdes tomadas neste modelo ndo prestam
a devida importancia aos debates e discussdes que ocorrem nas prele¢Ges que acontecem
antes de se chegar a um consenso. Afirma que, na realidade, “o consenso nada mais € que a

vitéria momentdnea de um grupo sobre o outro.”

O modelo politico, segundo FINGER (1988, p.78), surgiu com o trabalho de

pesquisa realizado por Baldridge em 1971. Utilizou, para a criagdo do modelo, teorias do
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conflito, do poder em comunidades e de grupos de interesse, além da propria pesquisa
realizada na Universidade de Nova lorque para desenvolver um quadro teérico para a

analise politica.

BALDRIDGE apud HARDY e FACHIN (1996, p.25) apresenta da seguinte forma

sua visdo politica da vida universitaria:

No6s ndo vemos nem os rigidos aspectos formais da burocracia
nem os elementos de um “colégio” académico, repletos de
tranqiiilidade ¢ de busca de consenso. Pelo contrario, se
rebelides estudantis incapacitam o campus, se professores
formam sindicatos e fazem greve, se administradores defendem
sua posi¢Bes tradicionais, € se grupos de interesse externos e
governantes irados invadem os sagudes académicos, todos esses
atos devem ser visualizados como politicos.

Nesse sentido, a percepgdo que se tem sobre este modelo € a da continua defesa de
interesses, o que leva a existir um conflito permanente entre as pessoas. MAIOCHI (1997,
p.254) afirma que, no modelo politico, “o poder € difuso e mutavel. Existe dualidade de
controle e os conflitos entre as autoridades administrativas s@o constantes, pois os valores

sdo multiplos, ndo-consensuais, baseados em interesses proprios.”

De acordo com OLIVEIRA (1992b, p.23), as principais caracteristicas deste modelo
sdo: organizagdo fragmentada em grupos de interesse; participagdo temporaria no processo
decisdrio; prevaléncia da inatividade; autoridade formal limitada; influéncia de grupos

externos de interesse.

O modelo anarquico ou anarquia organizada foi concebido, segundo HARDY e
FACHIN (1996, p.26), em conseqiiéncia da pressuposi¢do em que “o comportamento
administrativo era ndo-proposital em virtude de ambigiiidade nas preferéncias, na
tecnologia, na participagdo.” CHAFEE apud HARDY e FACHIN (1997, p.26) assegura
que as decisdes ndo sdo tomadas intencionalmente, sdo determinadas por auséncia de agéo

ou por acidente.
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HARDY e FACHIN (1996, p.27) afirmam que problemas acontecem o tempo todo
na IES e ndo sdo necessariamente solucionados por meio de um processo de escolha ou de
consenso. “Os temas em debate freqiientemente sdo pouco enfatizados e o sistema como
um todo tem uma alta inércia. Os processos s@o sujeitos a uma sobrecarga e a base de

informag&o ¢ fraca.”

__;% Por sua vez, COHEN ¢ MARCH apud MAIOCHI (1997, p.257) mencionam que, nas
organizagGes universitarias, cada individuo € visto como um tomador de decisdes. “As
decisdes sdo consegiiéncias do sistema, mas nfo sdo pretendidas ou controladas por
ninguém e de nenhuma maneira.” Neste sentido, FINGER (1988, p.79) exemplifica na
situacdo em que, teoricamente, o professor é capaz, pode selecionar seu instrumento de
trabalho e ndo € possivel enquadrar-se, em regras ou regulamentos. Conclui que assim a
universidade € uma anarquia, do ponto de vista ortodoxo da administraqﬁo; pois cada um
dos professores tem a liberdade de criag@o e desenvolvimento de seu trabalho, sem nenhum

tipo de estrutura imposta.

—7 MAIOCHI (1997, p.257) salienta que os modelos apresentados ndo estabelecem uma
proposta para uma estrutura organizacional universitaria. Ndo existe uma supremacia de
um modelo sobre o outro, nem uma receita que garanta a eficiéncia na implantagéo de um
modelo. Apresentaram-se diversas realidades através dos modelos, mas nenhuma
universidade contempla de forma tnica somente um modelo. O ambiente € o contexto
vivenciado por cada IES é que permitird a escolha e adequagdo do modelo mais
apropriado.

~ —Na busca de um resumo que apresente os elementos de decisdo em relagdo as

caracteristicas e implicagdes de cada modelo descrito, encontrou-se uma aproximag&o nos

estudos de Maiochi. Pela adaptagdo do material pesquisado, elaborou-se uma sintese,

conforme Quadro 2.
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Quadro 2 — Sintese do modelo burocritico, colegiado, politico e anarquico nas IES

Modelos | BUROCRATICO COLEGIADO POLITICO ANARQUICO
Elemen- | Caracte- |Implica- |[Caracte- |Implica- |Caracte- |Implica- |Caracte- |Implica-
to de risticas ¢Oes risticas ¢bes risticas ¢Oes risticas ¢oes
Deciséo
Valores | Eficiéncia |Organiza- | Responsa- | Comparti- | Multiplos, | Interesses [ Difusos, Atencgio,
operacio- | ¢do bilidade lhar néo- diversos Multiplos | participa-
nal hieréarqui- premissas | consensu- ¢do fluida
ca ais
Alterna- | Histérica |Repertério | Interesses | Desenvol- | Expressdo | Sectarismo | Problemas | Ambigiii-
tivas limitado dos vimento dos e solugdes | dade de
participan- | iterativo ¢ | préprios instaveis | intengdes
tes interativo | interesses
Auséncia | Orientagdo | Pelas
de rotinas |paraa relagées
no tradigdo nas
ambiente discussdes
Premissa | “Funcio- | Previsibili- | Consenso | Discussdes | Vencer Coalizbes, | Acidente | Complexi-
nou antes” | dade de enriquece- negocia- dade,
resultados doras ¢oes causas
desconhe-
cidas
Escolha |Identifica |Concentra- | Concorda |Desejo de |Ratifica as | Ndo Ratificaa |Sem
o resultado | se maisna | com a compro- | propostas |desejada |coincidén- | propdsito
dos ativagiio solucdo misso com | do bloco | por cia
procedi- do que o bem- majoritario | nenhum
mentos processo | satisfaga a | estar geral ator em
do que maioria particular
decisdo
Imple- Determi- Realizada | Compro- | Certificar | Brincar Incidental
mentagio | nado pelas pela misso € com
sub-rotinas pessoa geral com | monitorar | detalhes
envolvida [aescolha |detalhes
feita das
escolhas
Resulta- | Previsi- A Mudanga | As Conse- Mudanga | Incidentais | ErrOneas
dos veis organiza- |orgdnica |mudangas |qiiéncias |nas “ligdes do
¢do muda parecem | negociadas | condigdes passado™
muito ser da escolha | organiza-
lentamente graduais cionais
Feedback | Repeti¢do | Adapta- Informa, |Observa- |Mudangas Novos
¢Oes ad hoc | ¢80 dos ‘no poder problemas |
marginais participan- | do ator e
de rotinas tes nas
¢ ativagdo condigdes
do da
processo organiza-
de rotina ¢do

Fonte: Adaptado de MAIOCHI, Neusa Fatima. As organizagdes universitirias € o processo de
deciso. In: FINGER, Almeri Paulo (Org.). Gestéio de universidades: novas abordagens.
Curitiba: Champagnat, p. 217-294, 1997. p.247, 253, 256 e 258.
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2.1.3 CONFIGURACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM IES

A estrutura organizacional brasileira de uma IES ¢ definida na legislagiio composta
pelos Decretos-Lei n° 53/66, 464/69 e pela Lei n° 5540/68. Esta lei, por seu artigo 11,
determinou diretrizes que as universidades devem obedecer, e que figuram como principios
norteadores da sua estrutura organizacional, como segue:

a) unidade de patriménio e administragéo;

b) estrutura orgdnica com base em departamentos reunidos ou ndo em unidades

mais amplas;

¢) unidades de fung¢des de ensino e pesquisa, vedada a duplicag@o de meios para fins

idénticos e equivalentes; |

d) racionalidade de organiza¢do, com plena utilizacdo de recursos materiais e

humanos;

e) universidade de campo, pelo cultivo das areas fundamentais dos conhecimentos

humanos, estudados em si mesmo ou em razio de aﬁteriores aplicagdes € de uma
ou mais areas técnico-profissionais; e

f) flexibilidade de métodos e critérios, com vistas as diferengas individuais dos

alunos, as peculiaridades regionais e as poséibili‘dades de combinag¢do dos

conhecimentos para novos cursos € programas de pesquisa.

De acordo com MAIOCHI (1997, p.286), dentre as exigéncias da legislagdo, ¢
obrigatério: a) oOrgdo colegiado afeto a administrago superior, composto por

representantes de todas as categorias, além de representantes da comunidade; b) conselho

de curadores, responsavel.pela-fiscalizagdo-econdmice-financeeira-da-entidade;-eomposto - -

por representantes da comunidade e Ministério da Educag@o —~ MEC; ¢) 6rgéos centrais de
supervisdo das atividades de ensino e pesquisa; e d) coordenagéio didatica de cada curso,

composta por um colegiado de representantes das unidades.

Dessa forma, as universidades assumiram estruturas organizacionais padronizadas
que, segundo VAHL"apud MACHADO e SILVEIRA (1998, p.56), ndo consideram “o
porte ¢ as necessidades de cada instituigio e as caracteristicas e contextos regionais.” Neste

sentido, citam que a configuragdo da estrutura organizacional da maioria das IES
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brasileiras € composta pelos seguintes 6rgaos:
a) orgdos superiores

- Conselho Universitario - Orgdo colegiado obrigatério, responsével pela
administragdo superior das IES, normalmente composto pelo Reitor, Vice-Reitor, Ex-
Reitor, Decano de Reitores, Pro-Reitores, representagdo docente e discente, diretores das
unidades de ensino e representagdes de diferentes setores da sociedade.

- Conselho de Curadores - 6rgio obrigatorio nas IES, autdrquicas, responséavel pela
fiscalizagdo econdmico-financeira da instituicdo, composto por representantes da
comunidade académica, do setor produtivo do Estado-sede e por representantes do
governo.

- Conselho Diretor - 6rgdo da administragdo superior de IES estruturadas sob a
forma de fundagdo, que desempenha fung¢des de natureza deliberativa e fiscal.

- Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo - 6rgdo superior de supervisio e
coordenagdo das atividades de ensino, pesquisa e extens@o, composto pelo Reitor, Vice-
Reitor, Pro-Reitores da area, representagGes das unidades universitarias, dos docentes e dos
discentes.

- Reitoria - 6rgéo executivo, superintendente de todas as atividades académicas e

administrativas das IES, cuja gestdo € exercida pelo Reitor, Vice-Reitor e Pro-Reitores.
b) orgdos setoriais

- Centros, Faculdades, Institutos ou Escolas - Orgdo de carater facultativo,
responsavel pela intermediagdo entre os departamentos académicos e a administragdo
superior.

- Conselho Departamental - possui carater deliberativo e consultivo, constituido,
normalmente, pelo diretor e vice-diretor da unidade académica, chefes de departamentos
académicos, representa¢des docente e discente.

- Departamentos Académicos - Orgdo executivo que implementa as politicas e
diretrizes universitarias de ensino, pesquisa e extensio. E considerado a menor fragdo da

universidade, do ponto de vista académico.



26

- Coordenag¢do Diddtica dos Cursos - de cunho obrigatério, composta por um
colegiado de representantes das unidades, geralmente constituido por um coordenador do
colegiado, representagdes dos departamentos e do corpo discente.

- Diretoria - O6rgdo executivo que gerencia e controla as atividades das unidades

académicas e administrativas.

A Constitui¢do Federal brasileira de 1988, e a Lei n® 9394, de 1996, que revoga a Lei
5540, concedem uma autonomia maior as universidades. A Constitui¢do de 1988 cita, em
seu artigo 207, que ‘“as universidades gozam ‘de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestio financeira e patrimonial, e obedecerfio ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa € extensdo.” Mesmo assim, a estrutura
organizacional vigente ainda nfo redundou em mudangas significativas em relagéo ao teor

proposto de uma liberdade académico-administrativa, também requeridas pela sociedade.

2.2 PROCESSO DE GESTAO EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Nesta se¢do descreve-se as etapas de planejamento, controle e avaliagdo de
desempenho, as quais fazem parte do processo de gestdo das corporagbes. Para isso,
conceitua-se processo de gestdo e seu enquadramento no modelo de gestdo das
organizagbes. Em seguida, ¢ abordado o referencial teérico de cada etapa que compde o
processo de gestdo. Busca-se, também, em cada fase, demonstrar os principios conceituais

empregados no dmbito das instituigbes de ensino superior.

2.2.1 CONCEITUACAO DE PROCESSO DE GESTAO

De acordo com PEREIRA (1999, p.38), as organiza¢Ses podem ser caracterizadas
“como um sistema aberto e dindmico, isto € como um conjunto de elementos
interdependentes que interagem entre si para a consecugdo de um fim comum, em

constante inter-relagdo com seu ambiente.”
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Como um sistema aberto, permanece em constante interagdo com o ambiente, €, por
ser dindmico, realiza uma ou diversas atividades que a mantém em constante mudanga,

necessitando continuamente alinhar-se a sua finalidade principal.

Nesse sentido, GUERREIRO apud PARISI e NOBRE (1999, p.104) explicita que a
empresa integré 0s seguintes sistemas:;

a) sistema institucional — crengas, valores e principios;

b) sistema de gestdo — processo de gestdo;

¢) sistema social — pessoas;

d) sistema organizacional — estrutura organizacional;

e) sistema de informagGes — informagdes fisicas, qualitativas e econdmicas; e

f) sistema fisico — recursos fisicos e tecnoldgicos.

No que concerne ao processo de gestdo, PEREIRA (1999, p.58) assegura que €
configurado com base nas defini¢gdes do modelo de gestdo da organizagéo e, assim, assume
diversas formas na realidade das empresas, as quais possuem caracteristicas particulares e

proporcionam aos gestores maneiras diferentes de agir.

Modelo de gestdo, segundo BEUREN (1998, p.36), € “uma representagéo tedrica do
processo de administrar uma organizag@o, a fim de garantir a consecugdo da missdo para a
qual foi concebida.” Afirma que o modelo de gestdo impacta diretamente o sistema de
gestdio da organizag8o, que operacionaliza o conjunto de principios, normas € conceitos

contemplados no modelo de gestéo.

Por sua vez, o sistema de gestdo orienta o processo de gestdo organizacional, o qual
visa assegurar, de acordo com PEREIRA (1999, p.58), que a tomada de decisdes da

organizag3o seja direcionada a cumprir com sua missdo e garantir a sua continuidade.

Diante deste contexto, explicita que o processo de gestdo deve ser estruturado com
base na logica do processo decisério (identificagédo, avaliagdo e escolha de alternativas);
contemplar, analiticamente, as fases do planejamento, execugdo e controle da empresa e¢;

ser suportado por sistemas de informagdo que subsidiem as decisdes que ocorrem em cada



28

uma dessas fases.

Estes aspectos sdo corroborados por CATELLI, PEREIRA ¢ VASCONCELOS
(1999, p.128), que enfatizam a necessidade de as organiza¢des terem um processo de

gestdo estruturado na forma do ciclo “planejamento, execugio e controle”.

No que tange a fase do controle no dmbito universitario, o termo normalmente

utilizado para designar tal fase do processo de gestédo é avaliagdo de desempenho.

2.2.2 A FASE DO PLANEJAMENTO

Diante das premissas de complexidade e caracteristicas especificas encontradas nas
organizagdes académicas, dos modelos organizacionais que a IES incorpora ¢ da
conﬁgurag:ﬁo estrutural que a sustenta, o planejamento torna-se nio uma opgdo, mas uma
necessidade primdria de sobrevivéncia e deve estar incluido no ciclo administrativo destas

instituig¢&es.

De acordo com FIGUEIREDO e CAGGIANO (1992, p.23), o planejamento “¢é a
mais basica de todas as fun¢des gerenciais, e a habilidade com que esta fungfo estd sendo
desempenhada determina o sucesso de todas as operagdes. Planejamento pode ser definido
como o processo de reflexdo que precede a agdo e € dirigido para a tomada de decisdo

agora com vistas no futuro.”

Para OLIVEIRA (1999, p.147), o planejamento € feito ndo apenas em decorréncia da
globalizagdo ou por causa das incertezas, do aumento da competigdo e da tecnologia.
“Planeja-se porque existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim, produtos a

fabricar, servigos a prestar.”

Na perspectiva de ACKOFF (1981, p.1), planejamento “é a defini¢do de um futuro
desejado e de meios eficazes de alcanga-los.” Salienta que o planejamento “terd que ser

moldado pelas caracteristicas tipicas da organizagdo e da situagdo na qual ele ¢
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desenvolvido.”

No entendimento de MINTZBERG (1994, p.12), o termo planejamento é
conceituado como “um processo formalizado para produzir e articular resultados, na forma

de um sistema integrado de decisdes.”

MEYER (1988, p.54) aponta trés fun¢des fundamentais do planejamento: apoiar o
processo decisério; trazer maior racionalidade as decisdes na organizag@o; e orientar as

a¢des na organizagao.

Em relacdo a isso, ACKOFF (1981, p.2) afirma que o planejamento “é um processo
de tomada de decisdes.” Cita como sendo trés as caracteristicas que fazem do planejamento
um tipo especial de tomada de decisdo:

a) planejamento ¢ algo que fazemos antes de agir, deve preceder as operagdes que
sdo tomadas e ser compativel com o que foi estabelecido no planejamento, é um
processo em que devemos definir o que fazer e como fazer;

b) planejamento ¢ necessério quando a consecugdo do estado futuro que desejamos
envolve um conjunto de decisdes interdependentes, isto €, um sistema de
decisdes; e

¢) planejamento é um processo que se destina a produzir um ou mais estudos
futuros desejados e que ndo deverdo ocorrer, a menos que alguma coisa seja
feita. A tendéncia do planejamento é a de reduzir os fracassos e incertezas e

explorar as oportunidades.

LOPES apud MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.41) insere no planejamento a
missdo, a qual denomina de objetivo determinado, ¢ dos objetivos e das diretrizes a
continuidade, como sendo o objetivo natural da organiza¢do. Enfatiza que a misséo
(objetivo determinado) e continuidade (objetivo natural) serfio permanentemente
“perseguidos pela empresa e sdo fruto de um planejamento que antecede a todos os
demais.” Dessa forma, os planejamentos devem estar em sintonia para que a missdo seja

cumprida e a continuidade mantida.
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MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.43) expdem, desta maneira, que a missio e
os objetivos influenciam diretamente o planejamento. Afirmam que, além destes, outros
fatores que impactam o planejamento s@o o modelo de gestdo e a responsabilidade social

da organizacio.

Vale salientar que, conforme PEREIRA (1999, p.58), é do modelo de gestdo que
advém uma série de diretrizes que interfere no comportamento do sistema organizacional
como um todo. Cita como exemplo:

a) a existéncia ou ndo de planejamento € controle, bem como suas defini¢des

basicas; ’
b) o grau de participag@o dos gestores nas decisdes;
¢) o grau de autonomia dos gestores;
d) os critérios de avaliagdo de desempenhos; e

e) os papéis e posturas gerenciais.

Quanto a influéncia da responsabilidade social no planejamento, EELS apud
MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.43) comenta que, “ao rejeitar a responsabilidade
social, a empresa corre o risco de entrar em eclipse, mesmo como institui¢do de negécios
em seu sentido tradicional, devido ao fracasso na salvaguarda das condigbes ambientais da

sociedade livre, que tornam sua existéncia possivel.”

O planejamento, concebido nas perspectivas apontadas, pode ser visualizado

conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1 — O planejamento concebido a partir das varidveis ambientais

VARIAVEIS AMBIENTAIS
MISSAO CONTINUIDADE
CRENCAS E VALORES
MODELO DE | RESPONSABILI-
GESTAO DADE SOCIAL
PARA ONDE
ONDE v VAMOS
SITUACAO "
¢ »| PLANEJAMENTO > SITUACAO
empresa area DESEJADA
empresa area
Conhecida -
Seguranga Incerteza
Risco

Fonte: MOSIMANN, Clara Pellegrinello, ALVES, Osmar de C. e FISCH, Silvio. Controladoria:
seu papel na administragdo de empresas. Floriandpolis: Ed. da UFSC, 1993. p.42.

Para ACKOFF (1981, p.04), o planejamento, independentemente de sua natureza, é
um processo continuo, no qual nenhum plano € definitivo. As partes que este plano deve
contemplar, ndo necessariamente nesta ordem, sdo as seguintes:

a) fins —especificagdo de objetivos € metas;

b) meios — escolha de politicas, programas, procedimentos e préticas para atingir os

objetivds;

¢) recursos — determinagdo dos tipos e quantidades de recursos necessarios;

d) implantagdo — determinagdo de procedimentos para tomada de decisdo e

organizagio para que o plano possa ser executado; e
e) controle — determinag@o de procedimentos para antecipar ou detectar erros no

plano ou falha na sua execug@o.

No entendimento de MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.44), o nivel de
atuagdo do planejamento pode ser classificado em trés partes: a) planejamento estratégico;

b) planejamento titico; e c) planejamento operacional. Descreve-se, a seguir, o
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planejamento estratégico e operacional, sendo que o tético, segundo MOSIMANN,
ALVES e FISCH (1993, p.44), é enfocado como sendo o planejamento estratégico de cada

drea da organizagéo.

De acordo com ANSOFF (1993, p.70), estratégia “é um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizag&o.” Essas regras
podem ser divididas em quatro tipos: v

a) padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é medido, se
forem qualitativos, sdo chamados de objetivos; e se forem quantitativos, sdo
chamados de metas;

b) regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo,
isto é, que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, para que nicho de
mercado, qual a vantagem sobre os concorrentes, o que é denominado de
estratégia empresarial;

c) regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na
organizag8o, o que € chamado de conceito organizacional; e

d) as regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-a-dia, chamadas

de politicas operacionais.

Desta maneira, o planejamento estratégico, de acordo com MOSIMANN, ALVES e
FISCH (1993, p.45), “é o instrumento que implementa a estratégia.” E aquele que,
“centrado na interagdo da empresa com seu ambiente externo, focalizando as ameagas €
oportunidades ambientais e seus reflexos na propria empresa, evidenciando seus pontos

fortes e fracos, define as diretrizes estratégicas.”

As diretrizes estratégicas definem o plano estratégico, a saida do sistema do
planejamento estratégico. Sdo constituidas das politicas, dos objetivos e principios

organizacionais.

CASTRO (1988, p. 36) enfatiza as etapas do processo de planejamento estratégico, a
saber:

a) objetivos - definicdo da missédo ou finalidade da organizagédo e dos seus objetivos;
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b) analise do ambiente - em que identificam-se as oportunidades € ameagas oriundas
do ambiente externo;

c¢) avaliagdo interna - procura-se encontrar os pontos fortes € os pontos fracos da
organizagdo (recursos humanos, materiais, técnicos e financeiros, estrutura,
sistema de informagdo e controle, valores organizacionais, cultura, filosofia e
estilo de gestdo);

d) delineamento de estratégias - identificagdo das estratégias possiveis para
consecugdo dos objetivos;

e) escolha da estratégia - avaliagdo comparativa das estratégias alternativas; e

f) execugdo e controle - acompanhamento da execugdo dos planos com eventual

corre¢do da execugdo e/ou dos proprios planos.

A operacionalizagdo da estratégia ¢ realizada pela sua decomposi¢do em diversos
niveis. Para STEINER apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000, p.47),
“todas as estratégias precisam ser divididas em subestratégias para o sucesso da
implementagdo.” Dessa forma, afirmam MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL
(2000, p.47), a “operacionalizagdo de estratégias dd origem a todo um conjunto de
hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes perspectivas de tempo. No topo, estdo os
planos ‘estratégicos’ e abrangentes a longo prazo (em geral, cinco anos), seguidos pelos
planos a médio prazo, os quais, por sua vez, ddo origem a planos operacionais a curto

prazo, para o ano seguinte.”

No que concerne ao planejamento operacional, MOSIMANN, ALVES e FISCH
(1993, p.46) explicitam que este consiste na “defini¢do de politicas e metas operacionais da
empresa, consubstanciadas em planos para um determinado periodo de tempo, em
consonincia com as diretrizes estratégicas.” Destacam que a fase de execugio do
planejamento operacidnal, utilizando o sistema de informagdes como apoio, subdivide-se
nas seguintes etapas: a) desenvolvimento de politicas operacionais alternativas; b) a
escolha das politicas operacionais que implementam o sistema de informagdes; e ¢)
elaboragdo dos planos alternativos. Para escolher o plano, o sistema de informagGes
fornece o resultado de cada modelo de simulag8o, € € utilizado aquele que mais condiz

com o modelo de decisdo dos gestores.
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Observa-se, pois, a importincia do sistema de informagbes neste processo. Para
PETERSON apud OLIVEIRA (1992b, p.24), “o planejamento precisa contar com um
sistema de informagles eficaz. Isto permite que o plano englobe maior numero de
informagdes, tornando-o dindmico, no sentido de responder, com maior preciséo e rapidez,
as novas necessidades oriundas da prépria instituicdo, e, principaimente, do ambiente

externo.”

Em consonéncia com o acima exposto, BEUREN (1998, p.34) ressalta que “a partir
do funcionamento do sistema de informagéo, isto €, depois de implantado, a Informagdo
acaba influenciando a tomada de decisdo. Essa influéncia atribui-se, basicamente, a
capacidade que a informagdo tem de reduzir a incerteza das condi¢des ambientais onde a

empresa esté inserida, e, conseqlientemente, induz o gestor a tomar as melhores decisdes.”

As organizagdes universitérias, segundo MEYER (1988, p.62), foram conduzidas a
utilizagdo do planejamento estratégico devido a dois fatores primordiais: a) a0 ambiente
turbulento em constante mudanga em que estdo inseridas; ¢ b) a necessidade de direcionar
a institui¢do para o futuro. Apresenta alguns aspectos de ordem conceitual e operacional
que devem ser considerados, no intuito de implementar um planejamento estratégico numa

universidade, a saber:
a) aspectos conceituais

- Planejamento como teoria em formagdo - “ndo existe ainda uma teoria do
planejamento ¢ muito menos uma teoria do planejamento universitario.” As organizagdes
universitarias devem utilizar as experiéncias de modelos desenvolvidos e implantados na
esfera empresarial e fazer adaptagdes a sua propria realidade.

- Planejamento como processo de mudangas - “o planejamento € geralmente visto
como um processo de mudanga nas organizagdes, ao orientar e criar as condigdes
necessérias, para que as alteragdes desejadas nos objetivos, na estrutura, no processo € no

comportamento organizacional possam ocorrer.”.
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- Planejamento como tarefa dos dirigentes - o planejamento estratégico tera éxito
somente com a aprovagéo e lideranga dos dirigentes ao apoiar e alavancar a equipe a qual
compete a coordenagdo do planejamento.

- Planejamento pro-ativo - a postura pré-ativa do planejamento estratégico busca
antecipar o provavel futuro e preparar-se para enfrenta-lo.

- Planejamento participativo - a diversidade de opinides e a vontade em querer
participar do processo de planejamento ¢ fundamental para a apresentagdo de propostas,

idéias e sugestdes pelos mais variados grupos ideoldgicos da instituigéo.
b) aspectos operacionais

- Integragdo com o macroplanejamento - deve haver uma integracdo e sintonia
permanente entre o planejamento institucional estratégico e o planejamento do sistema de
ensino superior. Isto possibilita, para as universidades publicas, recursos maiores
destinados a 4reas prioritarias, assim como para universidades da rede privada que
necessitam de maior apoio financeiro do poder publico.

- Sistemas de informagdo - ndo se pode fazer um planejamento estratégico sem se
apoiar em informagdes confiéveis acerca do ambiente interno e externo da universidade. O
sistema de informagdes € um ponto nevralgico da institui¢do do ensino superior.

- Descontinuidade administrativa - a troca de mandado do reitor e da equipe de
dirigentes interrompe o processo de planejamento que estd em andamento, levando a
iniciar um novo processo com novas pessoas € idéias. Deve-se manter a equipe de técnicos
e especialistas que continue com o processo, independentemente da alternancia do poder.

- Articulagdo: plano e orgamento - deve haver uma articulagdo por parte dos
dirigentes da instituicdo, que assegure a viabilidade do plano através do orgamento da
universidade, garantindo, assim, a alocago de recursos financeiros.

- Implementa¢do — o planejamento s6 adquire significado ao vincular-se com o

comprometimento da organiza¢do em colocé-lo em ag3o.

ACKOFF (1981, p.01) afirma que o planejamento “terd que ser moldado pelas
caracteristicas tipicas da organizacdo e da situa¢do na qual ele é desenvolvido.” Desta

maneira, o planejamento ndo pode ser visto como um processo isolado na institui¢do.
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Deve-se considerar a cultura implantada na entidade, que, entre outros fatores, engloba o
modelo organizacional instalado, o sistema de tomada de decisfo, as liderangas existentes,

o processo de delegagdo de tarefas e responsabilidades e a estrutura organizacional vigente.

MEYER (1988, p.67) adverte que a natureza da IES deve ser considerada pelo
administrador universitario. A universidade publica goza de relativa autonomia em suas
atividades administrativas, financeiras e académicas, em virtude das regulamentagdes
governamentais e alocagdo de recursos financeiros advindos da Unido. Por outro lado, a
universidade particular € mantida pelas mensalidades dos alunos e, portanto, mais
vulneravel ao ambiente externo. A autonomia administrativa para este tipo de IES é ampla,

enquanto que a autonomia académica € regida pelo governo.

Diante deste contexto, cabe ao administrador universitario estabelecer o
planejamento estratégico e operacional em sua institui¢do, observando as particularidades
da mesma. Com os fatores aqui expostos, em relag@o ao estabelecimento de planos, nota-se
que € possivel reduzir os riscos e incertezas, aumentando a chance de éxito dessas

organizagdes.

2.2.3 A FASE DA EXECUCAO

O planejamento ndo pode ser reduzido somente & produgdo do plano, enfatizando os
objetivos e metas da organizagdo. E preciso concretiza-lo, colocando-o em agdo. Segundo
MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.38), a execugdo “é a etapa do processo de gestdo

onde as coisas acontecem, onde as a¢des emergem.”

Para MEYER (1988, p.66), “o planejamento s6 adquire significado ao vincular-se a
acdo organizacional.” Pois existe a “necessidade de se deslocar do campo
conceitual/tedrico para o pratico e este tem sido um dos maiores desafios do administrador

universitario, ligado a solu¢do dos problemas diérios da organizagfo.”
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Nesta fase, de acordo com CATELLI, PEREIRA e VASCONCELOS (1999, p.138),
“ainda podem ser necessdrias alteragSes e ajustes no programa, com conseqiiente
identificagdo de alternativas operacionais, selegdo da mais apropriada e implementagéo de

ajustes.”

CASTRO (1988, p. 48) explica que a execugdo da estratégia selecionada requer:

a) a identificacio das tarefas a serem realizadas;

b) a alocagdo dessas tarefas a individuos que ficardo responsdveis por elas
(delegagdes); |

¢) a coordenacdo das tarefas (estrutura organizacional);

d) concepgio e instalagdo de um sistema de informagdo e controle de gestéo;

e) a preparagdo de um programa de agdo (cronograma);

f) um sistema de avaliagdo de execugdo; e

g) um sistema de incentivos (compensagdo € sang@o).

Afirma que o sistema de controle visa motivar as pessoas € ndo sancioné-las ou puni-
las. Por outro lado, as pessoas que fazem parte do processo devem compreender a
importancia da estratégia da organizagéo, inclusive porque na elaboragdo do planejamento

tiveram a oportunidade de participar.

E nesta fase também que, conforme MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.39), os
dados referentes ao desempenho realizado devem ser armazenados nos sistemas de

informagio para andlise e comparag¢des futuras com os planos e padrdes definidos.

2.2.4 A FASE DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Como terceira fase integrante do processo de gestdo, mas podendo ocorrer
concomitantemente com as duas anteriores, o controle ou avaliagdo de desempenho
constitui-se como sendo, segundo ACKOFF (1981, p.88), a avaliagdo das decisdes depois

que elas foram implantadas.
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De acordo com OLIVEIRA apud MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.68), o
controle € definido como “a fungdo do processo administrativo que, mediante a
comparagdo com padrdes previamente estabelecidos procura medir e avaliar o desempenho
e o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de
forma que possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir em fungdes do
processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam os desafios e aos

objetivos estabelecidos.”

Por sua vez, FIGUEIREDO e CAGGIANO (1992, p.26) conceituam o controle como
“um sistema de feedback que possibilita os desempenhos serem comparados com os

objetivos planejados.”

A avaliagdo de desempenho pode assumir diversos significados, importando, neste
estudo, definir o termo “avaliar” e o contexto relativo ao desempenho, que é o objeto da

avaliagdo.

O sentido da expressdo “avaliar um desempenho” significa, no entendimento de
PEREIRA (1999, p.189), “julga-lo ou atribuir-lhe um conceito diante de expectativas
preestabelecidas.” Neste contexto, RISTOFF (1999, p.38) apresenta o termo “avaliar”:
como uma afirmagdo de valores, sempre a partir de pardmetros pré-estabelecidos. Segundo
PEREIRA (1999, p.190), este valor pode ter uma conotagéo qualitativa ou quantitativa. A
dimensdo qualitativa expressa a idéia de julgamento, formagdo de juizo ou atribui¢do de
conceito a determinados atributos de algum objeto. Desta forma, a avaliagdo relativa ao
desempenho econdmico de uma organizagdo pode aferir os conceitos de bom, 6timo,
eficaz. O sentido quantitativo refere-se a quantificagdo ou mensuragéo de atributos de um
objeto, de maneira a representa-los numericamente. Cita, para exemplificar, a quantidade
de insumos, o pre¢o de um produto, a altura de uma pessoa e a temperatura ambiente,

como atributos de um objeto.

Em relagdo ao termo “desempenho”, PEREIRA (1999, p.193) entende como sendo a
“realizagdo de uma atividade ou de um conjunto de atividades.” Salienta que o

desempenho de um sistema aberto caracteriza-se as alteragGes em seu estado. Estas
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alteragdes devem-se pelas agGes entre os subsistemas- que compdem a organizac¢io e as

interagdes com o ambiente externo.

A afirmagdo de GIBSON apud PEREIRA (1999, p.191) ilustra o sentido da

expressdo “avaliacdo de desempenho™:

O problema da eficacia estd ligado ao do desempenho, pelo qual
queremos dizer a execugdo de um ato.[...] Em termos
especificos, nés os julgamos ou os avaliamos a medida que
respondem ou nd@o as nossas expectativas. Se esperarmos que um
time de basquetebol tenha uma temporada de sucesso, e isso
realmente acontecer, esse time teve um bom desempenho; se ndo
esperavamos que tivesse uma temporada de sucesso, mas isso
ocorreu, o desempenho do time foi ainda melhor. Assim, em
sentido geral, usamos o conceito de desempenho todas as vezes
que ha expectativas anteriormente estabelecidas.

Os administradores organizacionais, pela propria natureza de seu
trabalho, estdo voltados para o desempenho. Na verdade, pode-
se ver prontamente que os processos de planejar, organizar ¢
controlar sdo a materializagdo do conceito de desempenho. O
planejamento estabelece as expectativas, o organizador implanta
essas expectativas € o controlador avalia o desempenho das
expectativas estabelecidas e implantadas. Assim, a eficacia pode
ser considerada como um julgamento que os administradores
fazem ao exercerem a fungio de controle.

Quanto as etapas envolvidas no processo de controle, ACKOFF (1981, p.78)

apresenta como sendo:

a)
b)
c)
d)

prever os resultados de decisGes na forma de medidas de desempenho;

reunir informagéo sobre o desempenho real;

comparar o desempenho real com o previsto; e

verificar quando uma decis@o foi deficiente e corrigir o procedimento que a

produziu e suas conseqiiéncias, quando possivel.

Para concretizar estas etapas, utilizam-se os sistemas de informagdo como ferramenta

que possibilita a gestdo de controle. FIGUEIREDO e CAGGIANO (1992, p.27) afirmam

que os sistemas de informagdo sdo um pré-requisito para o desempenho satisfatério da

fungdo de controle. Enfatizam que um eficiente sistema de informag¢des € aquele que

proporciona a revelagdo das agdes corretivas em tempo apropriado.
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De forma analoga, MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.69) consideram que o
controle, baseado no sistema de informagbes, é a fase em que é avaliada a eficicia
empresarial, nio apenas em termos econdmicos, ¢ também de cada 4rea, resultando em

acOes que se destinam a corrigir eventuais distorgdes.

A monitora¢do dos efeitos da execugdo a partir de um sistema de informagdes
permite as avaliagGes estratégicas de desempenho. De acordo com McGEE ¢ PRUSAK
apud BEUREN (1998, p.81), “essas avaliacGes estratégicas de desempenho constituem o
conjunto integrado de avalia¢Ges e processos de gestdo que ligam a estratégia a execugio.”
Apresentam como sendo componentes da avaliagdo estratégica de desempenho:

a) um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas financeiras e

ndo-financeiras;

b) processos de gestdo claramente definidos para se adaptarem aos indicadores; e

c) uma infra-estrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores

importantes a quem dé direito dentro da organizag&o.

Ressalte-se que na criagdo da infra-estrutura que compde o terceiro elemento da
avaliagdo estratégica de desempenho, pode ser elaborado um sistema de informagdes

especifico que atenda aos altos escaldes da hierarquia organizacional.

No ambito das organizagbes universitrias, a fase de controle ou avaliagdo de

desempenho é compreendida como avaliago institucional.

De acordo com TRIGUEIRO (1998, p.10), a referéncia ao termo institucional revela
a abordagem de um modo mais amplo. Enquadra a avaliagio numa classificagio em que a
separacdo area-meio € area-fim, ou ainda académico-administrativa, deixa de existir e
sugere uma mutua dependéncia entre elas. O enfoque da avaliagdo institucional pode
abordar, por exemplo: a infra-estrutura fisica € material; o quadro de pessoal, fungdes e
perfis profissionais; as divisGes, departamentos e setores da organizagio; indicadores da
relagdo ensino-aprendizagem; o processo de tomada de decisdes; o sistema normativo e de

comunicagdes; e suas relagdes com o ambiente externo.
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Dessa maneira, a avaliagdo institucional vem sendo usada amplamente. Segundo
FREITAS (1997, p.22), € conceituada como aquela que contempla os seguintes aspectos
basicos: um processo sistematico de reflexdo, acompanhamento e aperfeicoamento das
atividades académico-administrativas; um instrumento para a tomada de decisdes mais
racional; e, por fim, tendo como objeto a qualidade dos servigos oferecidos, no

cumprimento de sua missdo como organizagdo social.

O processo de avaliagdo institucional € fundamentado no Programa de Avaliagdo
Institucional das Universidades Brasileiras — PAIUB, que foi estabelecido pela Secretaria
da Educagdo Superior do Ministério da Educagdo e do Desporto em 1993. Este processo,
de acordo com o Ministério da Educagéo e do Desporto (1994, p.12), busca ser: a) um
processo continuo de aperfeicoamento do desempenho académico; b) uma ferramenta para
o planejamento da gestdo universitaria; € ¢) um processo sistematico de prestagdo de

contas a sociedade.

BELLONI (1997, p. 23) identifica dois objetivos béasicos para a avaliagdo da
educagdo superior: a) o autoconhecimento; e, b) a tomada de decisdo, com a finalidade de
aperfeigoar seu funcionamento e seus resultados. “E, portanto, uma atividade intrinseca a
cada institui¢do e ao sistema como um todo, pois interfere e produz efeitos sobre presente e

futuro.”

Segundo BELLONI apud FREITAS (1997, p. 43), uma avaliagdo institucional tem
por objetivos: a médio prazo, melhorar o nivel das atividades de ensino, pesquisa €
extensdo e as atividades-meio; a curto prazo, proporcionar o envolvimento dos segmentos
da comunidade académica na redefinigdo do projeto institucional e na introdugio de novas

atividades académicas a partir desta reflexdo.

Para BORGES (1997, p.55), quatro principios congregam a avalia¢do institucional.
O primeiro ¢ a globalidade, em que discorre que a universidade deve ser avaliada a partir
de suas multiplas atividades e ndo s6 de uma delas. O segundo principio aborda a questédo
da premiag&o ou punigio que, para muitos, € a causa de rejeigdo do processo avaliativo nas

IES. O terceiro é o da adesdo voluntaria, em que a existéncia da avaliagédo institucional
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deve vir da necessidade das préprias classes pertencentes & organizagdo e ndo por
imposi¢do ou por interesse de um grupo minoritdrio. O quarto e ultimo principio diz
respeito a continuidade da avaliagdo, apontando que o processo deve realizar-se
rotineiramente como qualquer outra atividade da instituigio. E por meio do hébito e o
costume de continuar o processo avaliativo que se cria uma cultura de avaliagdo

institucional.

BELLONI (1998, p.53) aponta que os resultados da avaliag&o institucional permitem
a formulagdo de subsidios aos vérios interessados pelo processo, a saber:

a) apropria IES - oferece elementos para seu auto-conhecimento;

b) & comunidade cientifica - oferece orientagdo para suas estratégias de
desenvolvimento;

c) ao governo - sistematiza informagbes para a elaboragdo de politicas,
principalmente as de educag@o e de ciéncia e tecnologia; e

d) a sociedade, faz uma prestagdo de contas dos resultados do dinheiro publico ali
investido, no caso das universidades federais, traduzido em profissionais
qualificados e em ciéncia, arte € cultura produzidas e disseminadas na prdpria

sociedade.

Por fim, considera que a finalidade principal da avaliac¢do institucional é a melhoria
da qualidade, da eficiéncia e relevancia como um todo. Os resultados do processo
avaliativo constituem um recurso amplo de apoio a formulagdo de a¢Ges pedagbgicas,

administrativas e politicas.

23 SISTEMA DE INFORMACAO

Nesta se¢@o procura-se descrever os fundamentos tedricos que sustentam a area de
sistema de informag&o, numa perspectiva mais administrativa do que técnica. Este médulo
identifica e explora os diversos tipos de sistemas de informagéo € a forma com que afetam

os administradores. Um aprofundamento € realizado particularmente na parte que

contempla o sistema de informagdes executivas (SIE), no qual se procura obter a sua real
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esséncia e finalidade. Procura-se, também, neste ponto, demonstrar a combinagdo de duas

metodologias de desenvolvimento de sofiware para a criagdo de um SIE.

2.3.1 DADO, INFORMACAO E CONHECIMENTO

A disting@o entre dado, informagdo e conhecimento torna-se imprescindivel para uma
compreensdo melhor de sistema de informagdo. OLIVEIRA (1992a, p.34) afirma que
“dado € qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 ndo conduz a uma

compreensdo de determinado fato ou situagéo.”

Por sua vez, STAIR (1998, p.04) entende que “dados sdo fatos em sua forma
priméria, como por exemplo, o nome de um empregado e o numero de horas trabalhadas
em uma semana, numeros de pegas em estoque, ou pedidos de venda.” Afirma que estas
defini¢gées demonstram que os dados, em seu formato bruto e primério, representam as
coisas do mundo real e tém pouco valor neste estado. E necessério estabelecer uma relagéo
entre os dados para que possa ser criada uma informagdo. Definindo regras as relagses,

podem-se obter informagdes uteis e valiosas.

Neste sentido, CRUZ (1998, p.48) define informagdo como “o resultado do
tratamento dos dados existentes acerca de alguém ou de alguma coisa.” Salienta que a
transformagdo dos dados em informagdes facilita o conhecimento do contetdo dos dados €

um aumento da sua consisténcia.

Para ALTER (1992, p.81), informagdo “é um dado cuja forma e contetido é
apropriado para um uso particular.” Neste contexto, STAIR (1998, p.05) entende que esta
transformagdo de dados em informagéo € realizada por meio de um processo, ou uma série

de tarefas logicamente ordenadas e executadas com um objetivo delineado.

A partir do dado transformado, o executivo pode ter consigo um elemento de ag&o.
No entendimento de OLIVEIRA (1992a, p.34), “informagdo é o dado trabalhado que

permite ao executivo tomar decisdes”.
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Nesse sentido, ALMEIDA (1999, p.307) menciona a existéncia de uma relagdo
intima entre informag@o e decisdo, visto que decisdes sdo tomadas no presente sobre
eventos que se concretizardo no futuro. Afirma que “o conceito de informacdo estd
vinculado a uma mudanga de estado a respeito do evento. Assim, a informagéo configura-

se como um conhecimento disponivel, para uso imediato, que permite orientar a agdo.”

Para criar uma informagdo pela relagdo estabelecida entre dados, exige-se
conhecimento. STAIR (1998,p.05) cita que para definir uma relagdo se requer

conhecimento.

De acordo com ALTER (1992, p.81), conhecimento “€ a combinagdo de instintos,
idéias, regras e procedimentos que guiam ag¢des e decisdes.” Explica, ainda, que dados sdo
formatados, filtrados € manipulados para criar informagio. A conversdo de dados em
informacdo ¢ baseada em conhecimento acumulado sobre como formatar, filtrar e
manipular dados para ser atil em uma situagdo. O relacionamento entre dado, informagao e

conhecimento, concebido por ALTER (1992, p.82), € demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — Relacionamento entre dado, informac¢iio e conhecimento
\

Conhecimento
acumulado

Conhecimento
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Fonte: ALTER, Steven. Information system: a management perspective. United States of
America: Addison-Wesley Publishing Company, 1992. p.82.

Observa-se que os dados de entrada sdo convertidos em informagdo por meio de
formatagdo, filtragem e sintetizagfo. Este processo usa conhecimento sobre como formatar,
filtrar e sintetizar dados. A informagdo conseqiiente deste processo € interpretada, a qual
conduz para decisdes e agdes. Essas agdes geram resultados. Comparagdes de agdes e
resultados ajudam a acumular conhecimentos sobre como interpretar informagdes, tomar

decisGes ¢ agir.

Por fim, destaca-se a preocupacdo dos administradores no gerenciamento da
informagdo em utilizé-la como recurso basico para definigdes estratégicas. A informagéo €
um ativo, tal qual o capital e bens da organizac¢do, mas diferencia-se no seu gerenciamento.
BEUREN (1998, p. 45) afirma que, diferentemente dos outros ativos, a informag&o nfo se
deteriora ou deprecia em fun¢do do seu uso, sendo infinitamente reutilizdvel. No seu

entendimento, o gerenciamento da informagdo diferencia-se em razdio de “ndo ser
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desenvolvido e sisteméatico como o da produgfo, marketing ou finangas.”

Assim, para haver um gerenciamento eficiente e eficaz das informag¢des na
organizagdo, faz-se necessario estabelecer procedimentos de maneira estruturada, que
forneca aos gestores condigdes de desempenho, conforme o processo de gestdo definido
pela institui¢do. O mecanismo encontrado para fornecer este suporte gerencial € o sistema

de informag@o.

2.3.2 SISTEMA DE INFORMACAO

O conhecimento do vocabulo “sistema” é necessario para o desenvolvimento do
raciocinio que se segue. Segundo CRUZ (1998, p.47), sistema “¢ a disposi¢do das partes de
um todo, que de forma coordenada formam estrutura organizada, com a finalidade de

executar uma ou mais atividades.”

Para OLIVEIRA apud CRUZ (1998, p.47), sistema “é um conjunto de partes
interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitdrio com

determinado objetivo e efetuam determinada fungéo.”

Dessa forma, um sistema de informagdo consiste em uma soma estruturada de
elementos. MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.52) conceituam sistema de
informagdo como “uma rede de informagdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada
de decisdes, ndo apenas da empresa como um todo, mas, também, de cada éarea de

responsabilidade.”

Dessa maneira, o sistema de informagdo deve atender as necessidades de cada
unidade da organizagdo, percorrendo os limites de cada setor e integrando estas areas por

meio do fluxo das informagdes.

Assim, ao arquitetar um sistema de informag#o, segundo BEUREN (1998, p.35),

existem dois fatores a serem observados. O primeiro condiz com o planejamento e a
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concep¢do do sistema de informagdo, cuja estrutura deve estar em consonincia com as
caracteristicas do modelo de decisdo e mensuragdo empregadas pela organizagdo. O
segundo fator consiste em atender o desenvolvimento e funcionamento do sistema de

informagéo de acordo com o planejamento tragado.

BIO (1985, p.26) cita os principais aspectos relacionados ao sistema de informagéo, a
saber:

a) o trabalho administrativo deve ser organizado de forma que permita que a
empresa seja vista como uma entidade integrada;

b) o sistema deve incorporar as informag¢des necessarias para planejamento e
controle;

¢) o sistema deve gerar informagdes necessérias para auxiliar os administradores de
todos os niveis a atingirem seus objetivos;

d) o sistema deve prover informagﬁées suficientes e precisas na freqiiéncia
necessaria;

e) o processamento eletronico de dados deve representar um papel importante,
porque se torna necessdrio automatizar para prover informagGes exatas
rapidamente; e

f) técnicas cientificas devem ser usadas na analise de dados.

ACKOFF apud MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.60) salienta a necessidade
de uso dos sistemas de informagéo, sobretudo apds o advento do processamento eletronico
de dados. A utilizagdo da tecnologia no auxilio da implementagéo e consecugdo do sistema

de informagéo € reconhecida como ferramenta fundamental pelos administradores.

De acordo com DAVIS e OLSON apud ALMEIDA (1999, p.308), sistema de
“informagdo, auxiliado pela tecnologia, é conceituado como “um integrado sistema
méquina-usudrio provendo informag¢des para suportar operagdes as fungles de
gerenciamento, andlises e tomadas de decisdes na organizagdo. O sistema utiliza
computadores — hardware e sofiware — manuais de procedimentos, modelos para analises,

planejamento, controle e tomadas de decisdes e banco de dados.”
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CAMPOS FILHO (1994, p.34) explicita que o sistema de informagio baseia-se em
quatro componentes reunidos de modo a permitir o melhor atendimento aos objetivos da
organizagdo:

a) a informagio (dados formatados, imagens, sons e textos livres);

b) os recursos humanos (que coletam, armazenam, recuperam, processam,

disseminam e utilizam as informagdes);

c) as tecnologias de informagdes (o hardware e o software); e

d) as préticas de trabalho (métodos utilizados).

Estes quatro componentes podem ser melhor visualizados na Figura 3, que representa

o seu relacionamento em um sistema de informagéo.

Figura 3 — Representaciio dos elementos e componentes do sistema de informagéio

Objetivos
organizacionais

Sistemas de

Informagio |

—

~N

Praticas de
trabalho

TECNOLOGIAS
DA
INFORMACAO

RECURSOS
HUMANOS

INFORMACAO

Fonte: CAMPOS FILHO, Mauricio Prates. Os sistemas de informac¢8o e as modernas tendéncias
da tecnologia e dos negdcios. Revista de Administra¢io de Empresas, Sio Paulo, v.34,
n.6, p.33-45, nov/dez 1994. p.34 ‘

Além de apresentar os conceitos basicos de um sistema de informag3o, € evidenciado
seu contexto e componentes, assim como seus relacionamentos. Os objetivos

organizacionais estdo no topo do sistema para ratificar a importdncia que possuem na
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determinag@o das praticas de trabalho. Pois estas devem estar em sintonia com os objetivos

da organizag@o.

Segundo ALTER (1992, p.07), as praticas de trabalho sdo as formas, maneiras e
métodos utilizados pelas pessoas da organizagdo para realizar os seus servigos. Elas estdo
intimamente ligadas as ferramentas tecnolégicas e as informagdes para comunicagio,

realizag@o de tomada de decisdo e outras tarefas necessarias ao negécio.

Para CAMPOS FILHO (1994, p.35), a informagdo ¢ o produto dos sistemas de
informagdo. Ela € disponibilizada por meio de dados formatados em textos, nimeros, sons
e imagens. O relacionamento entre a informagdo e a pratica de trabalho esté, por um lado,
em que a pratica de trabalho determina quais informagdes sdo necessarias para cada tarefa,
enquanto que a disponibilidade de informagdes determina as praticas de trabalho possiveis

para uma aplicagéo.

De acordo com ALTER (1992, p.09), a tecnologia da informagdo compreende o
hardware e sofiware destinados a tarefa de processamento de dados € que capturam,
manipulam, armazenam, recuperam e transmitem as informagdes. Salienta que a tecnologia
da informagdo é um componente do sistema de informagdo e ndo pode ser confundido
como se este elemento fosse o todo. A tecnologia de informagdo é o ferramental do qual se

utiliza a pratica de trabalho.

Conforme CAMPOS FILHO (1994, p.35), os recursos humanos estdo incluidos no
sistema de informagdo para, a ndo ser em casos totalmente automatizados, coletar,
fprocessar ou usar dados. A vinculagdo entre os recursos humanos e as préticas de trabalho
demonstra que elas afetam os recursos humanos, ao passo que as caracteristicas dos

recursos humanos no sistema determinam quais praticas seréo vidveis e adequadas.

Existe também uma relago entre os recursos humanos e a tecnologia de informagéo,
mais especificamente referente ao comportamento das pessoas na utilizagdo dos sistemas
computacionais. Para POZZEBON (1998, p.19), com a evolugdo tecnoldgica, espera-se

que diferengas individuais exer¢cam papéis na ocorréncia ou ndo de determinados
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comportamentos, como por exemplo, a livre exploragdo de informag¢bes. Dessa forma,
pessoas podem demonstrar pré-disposicio para a pré-atividade, pois os sistemas que forem
mais flexiveis, oferecem condigdes de gerar e diversificar as formas de apresentag¢do de

informagdes, e mais facilmente conduzem a exploragio de informagdes.

Entretanto, outros autores fazem a defini¢do de sistemas de informag¢io de maneira a
englobar esses quatro elementos. E o caso de STAIR (1998, p.13), que conceitua sistema
de informagdo baseado em computador como um composto de “hardware, software, banco
de dados, telecomunicagdes, pessoas € procedimentos, que estdo configurados para coletar,

manipular, armazenar e processar dados em informagdo."

A diferenca conceitual entre a definigdo desses dois autores concentra-se,
principalmente, no caso do primeiro, na vinculagdo dos elementos informagio, recursos
humanos e tecnologia de informagio, com o elemento préticas de trabalho. Enquanto que o
segundo aglutina os elementos recursos humanos (pessoas), tecnologia da informagdo
(hardware, software, banco de dados e telecomunicagdes) e pratica de trabalho
(procedimentos), de modo que todos estes componentes estejam voltados ao tratamento da
informagdo. Portanto, a definigdo de Campos Filho aponta para o desenvolvimento do
desempenho das préticas de trabalho voltadas aos objetivos organizacionais, enquanto que

Stair posiciona todos os elementos para o tratamento da informago.

No entanto, a similaridade entre os conceitos estabelece a evidéncia de que sistemas
de informagdo sdo a base para atingir objetivos organizacionais pela manipulagio da
informagdo. Esta prerrogativa implica constante mudanca dos sistemas, j4 que os
elementos sdo modificados continua e rapidamente. A Figura 4 evidencia a inovagio

competitiva impactando nos sistemas de informag&o.



51

Figura 4 — Inovacéio competitiva e feag:ﬁo para sistemas de informacgéo
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Fonte: ALTER, Steven. Information system: a management perspective. United States of
America: Addison-Wesley Publishing Company, 1992. p.10.

Denota-se que novas idéias, problemas e o ambiente mundial competitivo, aliado as
mudancgas tecnolégicas, forcam a criagdo de novos objetivos organizacionais e,

conseqiientemente, novos sistemas de informag&o.
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2

Quanto a classificagdo dos sistemas de informagdo empresariais, MOSIMANN,
ALVES e FISCH (1993, p.53) segrega-os em dois grandes grupos: os sistemas de apoio as

operacdes e os sistemas de apoio a gestdo.

No que concerne aos sistemas de apoio as operagdes, estes consistem em processar
transacles e efetivar procedimentos rotineiros. Quanto aos sistemas de apoio a gestdo,
estes fornecem suporte as avaliages dos gestores, aumentando a eficacia do processo

decisorio.

Dessa forma, entende-se que um sistema de informagio adequado as condigbes da
organizagdo, apdia seus gestores na medida em que necessitam de informagdes relevantes

para dar continuidade no processo de gestéo.

2.3.3 SISTEMA DE PROCESSAMENTO DE TRANSACOES (SPT)

O sistema de processamento de transagdes, também denominado sistema eletrdnico
de processamento de dados, € definido por MCLEOD (1993, p.390) como a “manipulagio
ou transformagdo de simbolos tais como niimeros e letras para o propdsito de aumentar sua

utilidade.”

De acordo com ALTER (1992, p.127), “um sistema de processamento de transagdes
coleta e armazena dados sobre transagdes e algumas vezes controla decisGes que sdo feitas
como parte de uma transagdo.” Uma transagdo, no entendimento de STAIR (1998, p.182),
¢ “qualquer troca de valor ou movimento de mercadorias que afete a lucratividade de uma

organizacio ou seu ganho global, inclusive a realizagdo de metas organizacionais.”

Toda e qualquer organizagdo, com ou sem fins lucrativos, realiza intera¢Ges, seja
com clientes ou fornecedores, e gera resultados como a produgio de bens e servigos.
Segundo STAIR (1998, p.38), "entender um sistema de processamento de transagdes é
entender as operagGes e fungdes basicas das empresas. Uma transagdo é qualquer troca

relacionada com negdcios, como pagamento a empregados, vendas a clientes e pagamento
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a fornecedores. Um sistema de processamento de transagdes (SPT) € um conjunto
organizado de pessoas, procedimentos, banco de dados e dispositivos usados para registrar

transag¢Ges de negdeio, como folhas de pagamento.”

Conforme ALTER (1992, p.127), um SPT bem desenvolvido deve checar cada
transagdo, detectar erros, como perda de dados, valores que sdo muito altos ou muito
baixos, dados que sdo inconsistentes com outros dados em um banco de dados, além de
verificar dados com formato errado. Finalmente, quando os dados sdo coletados e
validados, o SPT armazena-os em um formato padrdo, para, em outro momento serem

acessados por outros sistemas de informagao.

Na perspectiva administrativa, um SPT ¢ destinado a desempenhar um papel de
suporte as atividades da organiza¢do empresarial. De acordo com STAIR (1998, p. 183), o
SPT ¢ usado para dar “suporte as atividades do pessoal ndo-gerencial e pelos niveis da

administragio operacional da organizagéo.”

Para STAIR (1998, p.183), as principais caracteristicas de um SPT incluem:

a) uma grande quantidade de dados de entrada;

b) uma grande quantidade de saida, inclusive arquivos de dados e documentos;

¢) necessidade de processamento eficiente para lidar com grandes quantidades de
entradas e saidas;

d) capacidades de entradas/saidas rapidas;

e) alto grau de repeti¢do no processamento;

f) computagdo simples (a maioria das aplicagdes exige apenas adigdo, subtragdo,
multiplicagéo e divisdo);

g) grande necessidade de armazenamento;

h) necessidade de edi¢do para assegurar que todos os arquivos estejam precisos e
atualizados;

i) necessidade de auditoria para assegurar que toda alimentagdo de dados,
processamento, procedimentos e saidas estejam corretos, precisos e vélidos;

j) alto potencial de problemas relacionados com seguranga;

k) impacto do sistema sobre um grande nimero de usudrios; e
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1) impacto grave e negativo sobre a organizagdo em caso de pane do SPT ou falha

de operagéo.

Afirma que além destas caracteristicas, estes sistemas possuem atividades em
comum, como a coleta de dados, operagdes de calculos e manipulagGes, armazenamento de

resultados e geragdo de relatérios e documentos.

Por fim, um SPT bem desenvolvido e implantado torna-se uma fonte de dados
valiosa, como entrada aos outros sistemas de informag#o. O SPT € o alicerce que sustenta a
integridade e precisdo da informagdo gerada, assegurando a confiabilidade dos sistemas de

informagdo hierarquicamente acima dele.

2.3.4 SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS (SIG)

Um sistema de informagdes gerenciais € descrito por MCLEOD (1993, p.427) como
113 : ! T . ~ ;s
um sistema baseado em computador que faz avaliagdes das informagdes para usudrios
com necessidades similares.” Afirma, ainda, que as informag¢Ges sdo utilizadas por

administradores e ndo administradores para tomadas de decisdo e resolver problemas.

Neste sentido, EIN-DOR e SEGEV (1985, p. 28) mencionam que:

o MIS (Management Information System) € um sistema de
pessoas, equipamentos, procedimentos, documentos e
comunica¢des que coleta, valida, funciona com base em,
transforma, armazena, recupera e apresenta dados para uso no
planejamento, no or¢camento, na contabiliza¢do, no controle e
em outros processos administrativos para diversas finalidades
administrativas.[...] Os sistemas de processamento de
informacdes se tornam sistemas de informacdes a4 administragio
conforme sua finalidade passa a transcender a orienta¢do para o
processamento de uma transacdio em beneficio de uma
orientagéo para a tomada de decisdo da administragio.
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Por sua vez, CRUZ (1998, p. 48) afirma que os sistemas de informagdes gerenciais
sdo “o conjunto de tecnologias que disponibiliza os meios necessarios a opera¢do do
processo decisério em qualquer organizagdo por meio do processamento dos dados
disponiveis.” Entende que os funcionérios da organizagédo, de qualquer nivel da estrutura
organizacional, tém a obrigagdo de decidir, considerando que o processo decisorio ndo é
mais exclusivo das camadas superiores da empresa. Salienta a propensdo em nfo mais se
dividir os tipos de sistemas, mas sim em unificd-los no que denomina Sistema de Gestdo
Empresarial, objetivando dar 4 empresa um carater tnico. Por fim, observa o vertiginoso
avango tecnolégico, o que implica a compra, uso e descarte da tecnologia da informag&o,

por abranger um conjunto maior de disciplinas, atividades e especificagdes.

Para STAIR (1998, p.38), "um sistema de informag¢des gerenciais (SIG) é um
agrupamento organizado de pessoas, procedimentos, banco de dados e dispositivos usados
para oferecer informagdes de rotina aos administradores € tomadores de decisGes.” STAIR
(1998, p.208) considera, ainda, que a finalidade primordial do SIG € a de proporcionar um
retorno das operagdes regulares realizadas na empresa, no intuito de auxiliar no controle,

organiza¢do e planejamento das tarefas.

Segundo FURLAN, IVO e AMARAL (1994, p.28), “nos sistemas MIS, o foco passa
para as atividades de planejamento e integrago dos sistemas.” A unificagdo e integrago
de sistemas, no entendimento de STAIR (1998, p.213), séo realizadas freqiientemente com
a adogdo de um banco de dados compartilhado. Este banco de dados comum serve ndo sé
para interligar o SIG, como também pode integrar os SPT’s da organiza¢do com os vérios

SIG’s funcionais.

FURLAN, IVO e AMARAL (1994, p.28) identificam as principais caracteristicas do
SIG, como: a) foco na informagdo direcionada a gerentes de nivel médio; b) fluxo de
informag¢des estruturado; c) integracdo dos sistemas por area funcional; e d) geragdo de

relatdrios e consultas, normalmente com uso de um banco de dados.
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Em relagdo & caracteristica de geragfo de relatérios, STAIR (1998, p.211) salienta
pontos relevantes, como segue:

a) produgdo de relatdrios programados, sob solicitagdo e de excecéo;

b) geragdo de relatérios de saida com formatos fixos e padronizados;

c) produgdo de relatérios impressos e em tela do computador; e

d) utilizagdo de dados internos armazenados no sistema do computador.

Como o foco ¢ a saida das informagdes para o gerente, a geragéo dos relatérios em
vez de mostrar as transa¢des ocorridas, passa a apontar, por meio de resumos e filtragens,

indicadores-chaves para o monitoramento e analise das informagdes.

CRUZ (1998, p.75) realga que os sistemas de informac¢des gerenciais “sdo
desenvolvidos para garantir a administragdo eficiente a qualquer tipo de empresa. Sdo
esses sistemas que vao garantir que os dados operacionais utilizados para manter a empresa
produzindo serdo traduzidos em informagGes passadas a todos que tiverem fungdes

executivas.”

Dessa forma, entende-se que o sistema de informagdes gerenciais proporciona ao
gestor condigdes de controlar as diversas rotinas administrativas e ¢ fonte orientador para o

processo decisorio.

24 SISTEMA DE INFORMACOES EXECUTIVAS (SIE)

Serd mantido o termo SIE na sua forma original, mesmo que alguns autores o
denominem como Enferprise Information System em virtude de novas abordagens, e que
modifica substancialmente as bases que fundamentam o termo original. Para tanto, nesta
se¢do, aborda-se detalhadamente sua definigdo, evolugdo, caracteristicas, principais

ferramentas, planejamento e desenvolvimento.
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2.4.1 CONCEITUACAO DE SIE

Na literatura encontram-se diversas defini¢des de SIE, as quais convergem para um
tipo de sistema de informagdes que fornecem suporte ao processo decisério para o alto

escaldo da organizagéo.

Segundo POZZEBON e FREITAS (1996, p.29), o SIE “¢ uma solugdo em termos de
informética que disponibiliza informagGes corporativas e estratégicas para os decisores de
uma organizagdo, de forma a otimizar sua habilidade para tomar decisdes de negocios
importantes.” Afirmam que o objetivo do SIE €& otimizar o desempenho de uma
organizag@o. Um SIE bem projetado deve causar efeito positivo substancial sobre esse

desempenho.

MCLEOD (1993, p. 586) ressalta que "ufn sis;ema de informagdes executivas € um
sistema que prové informagdes para o executivo do desempenho global da firma."
Considera que o fornecimento destas informagdes ao executivo pode ser facilmente
recuperado e pode ter vérios niveis de detalhe. Assim, pode-se partir de um nivel

superficial de analise e prosseguir até um nivel de detathamento mais profundo e desejado.

Um sistema de informagdes executivas, conforme ALTER (1992, p.136), é “um
sistema altamente interativo provendo os dirigentes e executivos com acesso flexivel a
informagdo para monitorar resultados das operagdes e condigdes gerais do negécio." Sua
preocupagdo gravita em torno da importdncia do SIE no acompanhamento dos resultados
das operacdes realizadas pela organizagdo. O SIE € desenhado para ajudar os executivos a

encontrar as informagdes que necessitam.

FURLAN, IVO e AMARAL (1994, 05) explicam que o SIE “é uma ferramenta de
consulta as bases de dados para a apresentagdo de informagdes de forma simples e

amigavel, atendendo as necessidades dos executivos de alto nivel.”

Observa-se nas consideragdes expostas uma relagdo direta com a praticidade na

utilizagdo do SIE pelo alto executivo. Os executivos que tomam decisdes estratégicas ndo
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dispdem do tempo necessdrio para realizar um treinamento em sistemas desenvolvidos
tradicionalmente para usuarios de escaldes mais baixos. Portanto, o sistema deve ser criado
de maneira que sua operagio seja intuitiva e dé legibilidade e compreenséo dos resultados

de forma instantinea.

Uma preocupagio que norteou esta pesquisa a bibliografia dos conceitos foi a busca
de um modelo que representasse graficamente o funcionamento deste sistema. Encontrou-
se uma aproximagfo com o modelo de SIE de MCLEQOD (1993, p. 587), tendo em vista
que se mostra abrangente pela quantidade e qualidade de informagbes fornecidas. Este

modelo esta representado na Figura 5.



Figura 5 — O Modelo SIE de Mcleod
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O modelo configurado demonstra uma estagdo de trabalho (workstation) do
executivo. O hardware inclui armazenamento secundario, mais comumente no formato de
um disco rigido. O banco de dados do executivo contém dados e informagdes que tenham
sido pré-processados pelo computador principal da corporagdo. O executivo trabalha no
sistema selecionando, através de menus, para pfoduzir informagdes em telas pré-
formatadas. O sistema também permite o uso do correio eletronico da firma e acesso a
dados e informagdes do ambiente externo a organizagdo. Em alguns casos, o SIE suporta o

fornecimento de noticias atuais € a interpreta¢do da informagéo.

2.4.2 A EvOLUCAO HISTORICA DO SIE

Segundo FURLAN, IVO e AMARAL (1994, p.06), o termo sistema de informag&es
executivas (SIE) foi criado no final da década de 1970, a partir de trabalhos desenvolvidos

no Massachusetts Institute of Tecnology (MIT) por pesquisadores como Rockart e Treacy.

O surgimento do SIE € uma resposta para preocupacgdes decorrentes da pouca
utilizac@o e interesse por parte dos executivos em se habituar com a informéatica. ALTER

(1978, p.03) langa os seguintes questionamentos:

O que um executivo deve esperar dos computadores, a néo ser
uma pilha bastante volumosa de relatérios em sua mesa? Todos
sabemos, por exemplo, que os computadores sabem muito bem
relacionar contas a receber. Mas por onde andam todas aquelas
promessas e especulagdes feitas durante as Ultimas décadas
sobre o papel do computador na administragdo? [...] poucas
fungdes executivas foram efetivamente automatizadas de acordo
com os processos modernos, e tudo indica que a maioria ndo o
sera.

Sob esta perspectiva de interagdo do executivo com a tecnologia da informaética,
DALFOVO e RODRIGUES (1998, p. 43) afirmam que “o suporte efetivo aos executivos
ndo tem tido um avango significativo. Como usuérios, os executivos somente tém utilizado
a informatica de forma indireta e tangencial.” Adiciona-se a isto a dificuldade de transpor a

barreira tecnoldgica e a ndo-condicdo natural de operar e lidar computadores,
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impossibilitando a utilizagdo das informag¢des como recurso estratégico.

Dessa maneira, FURLAN, IVO e AMARAL (1994, p.07) afirmam que a necessidade
de criar um sistema de informagdes de cunho estritamente estratégico tornou-se
indispensavel. Os SIE sdo, portanto, sistemas computacionais que sdo destinados a
abranger as exigéncias de informagdo do executivo, visando eliminar intermediarios entre

eles e a tecnologia.

Desde o inicio dos estudos e implementagdo de SIE, no fim da década de 1970,
algumas modificagdes foram realizadas para ajustd-los as novas necessidades de
administragdo, bem como as novas tecnologias. Assim, segundo TURBAN e WALLS apud
POZZEBON (1998, p.22), tem-se como— objetivo maior na primeira fase do SIE, promover
- aos dirigentes das organizag¢des a identificagido dos problemas e oportunidades o mais cedo
possivel. As fungles utilizadas continuam a fazer parte dos sistemas desenvolvidos
atualmente: relatérios de excecdo e de evolugdo de indicadores-chave, técnicas de drill

down' e integragdo com correio eletronico.

De acordo com ROCKART e DELONG apud POZZEBON (1998, p.22), a segunda
fase surgiu no fim da década de 1980, com a introdug¢do do ESS — Executive Support
System, no qual foram incorporadas fun¢bes de comunicagdo, automacgédo de escritério e

analise as tradicionais fun¢gdes de monitoramento e controle.

Por fim, TURBAN ¢ WALLS apud POZZEBON (1998, p.23) afirmam que a terceira
fase emergiu na década de 1990, com a difusdo dos microcomputadores € as redes locais.
Ha de se ressaltar a preocupagdo em acessar as informag¢des internas e externas da

organizagdo rapidamente, em qualquer lugar.

A quest@o que paira atualmente s@o as discussdes sobre o direcionamento do SIE:
executive or everybody (executivo ou para todos) ? A quem realmente se destina o SIE 7 O
tema debatido por diversos autores compreende a reflexdio sobre o alto custo de

desenvolvimento do sistema para poucos usuarios € como avaliar seu desempenho sobre a

"E um recurso do sistema SIE que significa um aprofundamento das informagdes que conduzem o executivo
até o grau de detalhe necessario (FURLAN, IVO e AMARAL, 1994, p.27)



62

organizacgdo. Existe a dificuldade, contudo, de utiliza-lo em larga escala na empresa, tendo
em vista os mais diversos grupos de usuérios que necessitam de especificidades diferentes

€ que precisam estar embutidas no mesmo sistema de informagéo.

A tendéncia da proxima fase do SIE, direcionando-o para todos dentro da
organizagdo, faz com que o limite que existe entre o SIE e o SAD (Sistema de Apoio a
Decisdo) seja cada vez mais estreito. Para poder visualizar a hierarquia entre os tipos de

sistemas de informagdo, segue a ilustracéo da Figura 6.

Figura 6 — Piramide dos Sistemas de Informacio

Estratégico
SIE
Gerencial SAD SIG
Operacional SPT
/
Automagéo / SA

ya

Fonte: FURLAN, José Davi, IVO, Ivonildo da Motta e AMARAL, Francisco Piedade. Sistema de
Informacio Executiva=EIS-Executive Information System: como integrar os executivos
ao sistema informacional das empresas, fornecendo informagdes Uteis e objetivas para suas
necessidades estratégicas e operacionais. Sao Paulo: Makron Books, 1994. p.26.

Na base da pirdmide estdo concentrados os sistemas de automagdo (SA). Este tipo de
sistema ndo foi abordado neste trabalho e refere-se aos sistemas de automagéo industrial,

comercial, bancéria e de escritorio.

No segundo nivel estdo os sistemas de processamento de transa¢des (SPT). Este
género de sistema de informagao foi caracterizado no item 2.3.3 deste trabalho, e refere-se

aos sistemas computacionais como o de faturamento, folha de pagamento, contas a receber
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e a pagar, contabil e tesouraria.

O terceiro estagio compreende os sistemas gerenciais e divide-se em dois méodulos:

a) o sistema de apoio a decisdo (SAD), o qual ndo foi abordado neste estudo, é
conceituado por STAIR (1998, p.38) como "um grupo organizado de pessoas,
procedimentos, banco de dados, e dispositivos usados para dar apoio & tomada de decisdes
referentes a problemas especificos";

b) o sistema de informagdes gerenciais (SIG), estd conceituado neste trabalho no
item 2.3.4, e para FURLAN, IVO e AMARAL (1994, p.28) tem como puiblico-alvo os
niveis gerenciais da empresa, e oferece informag¢des sumarizadas, contemplando o
comportamento dos neg6cios nos periodos passados através de totalizagdes e consolidando

as operagdes realizadas.

TURBAN e SCHAEFFER (1991, p. 353) comparam os tipos de sistemas SIE, SAD e

SIG, conforme demonstrado no Quadro 3.



Quadro 3 — Comparativo entre modelos SIE, SAD e SIG

DIMENSAO SIE SAD SIG

Foco Acesso aos status Anaélise e apoio a decisdo | Processamento de
indicadores de informagdes
desempenho

Usudrio tipico Executivos Gerentes intermedidrios e | Gerentes de nivel médio

analistas

Objetivo Conveniéncia Eficacia Eficiéncia
Aplicagdo Avaliag8o de Tomada de decisgo Controle de produgéo,
desempenho, operacional projegdo de vendas,

acompanhamento de
fatores criticos de sucesso

analise de custos, etc.

Apoio oferecido a

Indireto, problemas de

Apoio direto

Direto ou indireto

decisdo alto nivel e ndo
estruturados
Banco de dados Especial Especial Da empresa

Tipo de informagdo

Operagdes internas,
topicos criticos,

Informacéo de apoio para
situagdes especificas

Relatdrio das operagGes
internas, fluxo

informagdes externas, estruturado
excegoes
Uso principal Acompanhamento e Planejamento, Controle

controle

organizag#o e controle

Adaptacdo ao usudrio

Adaptavel ao estilo
decisorio do executivo

Permite recursos de
simulagfo, julgamento ¢
escolha de estilos de
dialogos

Normalmente nenhuma

Recursos graficos Essencial Parte integrada de muitos | Desejavel
: SAD
Facilidade conversacional | Essencial Essencial Desejavel

Tratamento das
informagdes

Filtra e resume
informagdes,
apresentando excegdes €
tépicos essenciais

Utiliza informagbes
geradas pelo SIG ou SIE
como input (entrada)

Sumariza e relata
informagGes para serem
tratadas pelos usuarios

Detalhamento de
informagdes

Acesso instantineo aos
detalhes de qualquer
resumo

Podem ser programados

Inflexibilidade dos
relatérios

Banco de modelos

Pode ser acrescentado

Esséncia do sistema

Disponivel, mas ndo
gerencidvel

Desenvolvimento

Especialista em sistemas

Usudrios, com
treinamento oferecido
pelos especialistas

Especialistas em sistemas

Fonte: TURBAN, Efraim e SCHAEFFER, Donna M. Uma comparagdo entre sistemas de
informagdo para executivos, DSS e sistemas de informag&o gerencial. In: SPRAGUE JR,
Ralph H. e WATSON, Hugh J. (Org.). Sistemas de apoio a decisiio: colocando a teoria em
préatica. Rio de Janeiro: Campus, p. 345-362, 1991. p.353.
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Para SPRAGUE (1991, p.10), o SAD caracteriza-se como “um sistema
computacional interativo que ajuda os responsdveis pela tomada de decisGes a utilizar

dados e modelos para resolver problemas nio estruturados.”

STAIR (1998, p.232) corrobora esta idéia e acrescenta que o foco de um SAD “esta
na eficacia da tomada de decisGes em face de problemas comerciais ndo estruturados ou

semi-estruturados.”

Por outro lado, denota-se que o foco direcionado ao SIE esta relacionado aos status
indicadores de desempenho. Isto demonstra a vinculag@o direta com a natureza estratégica

em que o SIE foi concebido.

Segundo FISCHMANN e ZILBER (1999, p.173), “uma possivel conceituagio de
desempenho no dmbito das organizagdes € a capacidade da empresa atingir seus objetivos
estratégicos através da implementacio de estratégias adotadas dentro do seu processo de
planejamento. A empresa, dessa forma, deve contar com um sistema de indicadores de

desempenho que permita a verificagdo do efetivo sucesso de sua gestdo estratégica.”

Conforme TURBAN e SCHAEFFER (1991, p.353), a criagdo do SIE é uma classe
de sistemas de informagio que apdia o executivo na obtengdo de insights” e persegue os
fatores criticos de sucesso, auxiliando, assim, ao decisor na identificagdo de problemas e

oportunidades da organizago.

Para MARTIN apud LIMA (1998, p.39), os SIE “sdo especialmente projetados para
ajudar o executivo a obter insights € rastrear os fatores criticos de sucesso. O objetivo de
um sistema de informagdo executiva € ajudar o decisor na assimilagdo rapida de
informag¢des e na identificagdo de problemas e oportunidades, ndo é uma ajuda na anélise

de problemas ou na sua resolugéo.”

Neste sentido, MATTHEWS e SHOEBRIDGE apud LIMA (1998, p.39) afirmam

que “a énfase dos sistemas de informagdo executiva recai no entendimento de questdes,

2 Insights & um termo utilizado para designar a compreensdo de uma coisa, fato ou contexto.
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tais como o que se quer atingir com o negdcio, como se espera atingir tais objetivos e como

medir seu progresso.”

O SIE foi concebido, portanto, para servir como uma eterna mira, tendo como alvo a
missdo, objetivos e metas da organizag@o, utilizando-se dos indicadores de desempenho

para sua avaliagdo e realinhamento.

Por outro lado, POZZEBON (1998, p.23) considera que a tendéncia do estreitamento
dos limites que separam o SIE do SAD, ¢ uma conseqti€ncia, tendo em vista o alargamento

do escopo do SIE como ferramenta de auxilio a tomada de decisfo.

Isto faz com que as fronteiras ndo sejam claramente definidas. Para STAIR (1998,
p.232), o SIE ¢ o SAD integram o que denomina de sistemas de suporte a decisdo (SSD).
Neste sentido, STAIR (1998, p.245) cita que o SIE pode ser utilizado além dos altos
executivos e do presidente da companhia, também por funcionarios dos niveis mais baixos
da estrutura organizacional, compartilhando informagdes provenientes dos mesmos bancos

de dados e redes de comunicagdo.

Por sua vez, MCLEOD (1993, p.596) ressalta que mais esfor¢os tém sido feitos em
aceitar o SIE em outras aplicagdes. E possivel verificar novas classes de SIG e SAD
desenvolvidos para administradores de niveis hierdrquicos mais baixos, os quais contém
muitas caracteristicas do SIE. Afirma, ainda, que “os SIG e SAD de amanhi parecerdo

como os SIE de hoje.”

A ocorréncia dessa integragdo faz surgir a necessidade de uma adequagdo aquela

pirdmide que ilustra a hierarquia dos sistemas de informag&o, conforme mostra a Figura 7.



67

Figura 7 — o Surgimento dos conceitos de OLAP e OLTP

SIE
N —) OLAp

SIG
SPT wl—_—j>/ OLTP \

/ SAD

Fonte: Adaptado de POZZEBON, Marlei. Um modelo de E.L.S. - Enterprise Information
System — que identifica caracteristicas para comportamentos proativos na
recuperagio de informacdes. 1998. Dissertagéo - Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Porto Alegre. p. 25.

De acordo com POZZEBON (1998, p.25), a camada em que se encontra o SPT
corresponde ao OLTP — On-line Transaction Processing ou Processamento Transacional
On-line. E as camadas superiores em que se encontram o SIG, SAD e SIE, correspondem
a0 OLAP — On-line Analytical Processing ou Processamento Analitico On-line, que
demonstram a tendéncia ao desenvolvimento de sistemas hibridos, abrangentes € com

multiplas fungdes.

Por fim, incita que ha uma forte perspectiva futura quanto a uma nova denominagéo
e congragamento entre os sistemas que formam o OLAP, e sugere uma alteragdo no
significado da sigla SIE de Sistema de Informagdo Executiva para Sistema de Informagdo

Empresarial, no qual o “Executive” cede seu lugar para “Enterprise”.

2.4.3 ELEMENTOS CARACTERISTICOS ESPERADOS EM UM SIE

Na evolugdo ocorrida através do tempo com o SIE, € possivel mapear uma série de
caracteristicas que vém marcar este modelo de sistema de informagéo. Essas peculiaridades

encontradas sdo entendidas como essenciais e outras sdo incorporadas gragas ao avango



68

tecnolégico e as mudangas que advém da administragdo dos negdcios, aos quais os SIE’s

precisam se adaptar.

Algumas dessas caracteristicas, consideradas como fundamentais, sdo relatadas em
duas pesquisas de campo realizadas por Wagner Bronze Damiani, uma nos Estados
Unidos, com apoio da University of Texas at Austin, € a outra no Brasil, com apoio da
Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundagio Getilio Vargas. A
populagdo que compde a amostra dos respondentes foi selecionada usando o critério de
classificagdo das 500 maiores empresas, de acordo com a revista “Fortune” de 15 de maio
de 1995, no primeiro caso; e das 500 Melhores e Maiores da revista “Exame”, de agosto de

1995, no segundo caso.

De acordo com DAMIANI (1998, p. 40), foi efetuada uma identificagdo das
caracteristicas presentes nos SIE’s em uso pelas empresas: ambiente Windows,
videoconferéncia, fouch-screen’, atualizagio em tempo real, tempo para implementar
melhorias, uso de hipertexto, consolidagdo, agenda integrada, drill down de informagdes,

correio eletrdnico, informagdes externas e simulagdes.

FURLAN, IVO ¢ AMARAL (1994, p.09) também citam algumas caracteristicas
encontradas nos sistemas de informagdes executivas:

a) os SIE destinam-se a atender as necessidades de informag&o dos executivos;

b) possuem apresentagdo de dados através de recursos graficos de alta qualidade;

¢) recuperam informagdes de forma rapida para a tomada de decisdo;

d) facilidade de uso, intuitivo, sem necessidade de treinamento especifico em
informatica;

e) sdo desenvolvidos de modo a se enquadrar na cultura da empresa e no estilo de
tomada de decisdo de cada executivo;

f) filtram, resumem, acompanham e controlam dados ligados aos indicadores de
desempenho dos fatores criticos de sucesso;

g) utilizam informagdes do ambiente externo (concorrentes, clientes, fornecedores,

industrias, governo, tendéncias de mercado); e

’ E um recurso tecnolégico empregado no monitor do computador em que o usudrio seleciona opgdes de um
menu através das mdos em uma tela sensivel ao toque.
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h) proporcionam acesso a informagGes detalhadas subjacentes as telas de

sumarizagio organizadas numa estrutura top-down.

Para STAIR (1998, p. 246), os SIE’s devem ser “extremamente faceis de usar, dar
suporte a todos os niveis de tomadas de decisdes estratégicas, ser facilmente
personalizados e ter abordagem e apresentagdo flexiveis.” Cita como principais pontos a
facilidade de uso, oferece uma vasta gama de recursos computacionais, manipula uma
variedade de dados internos e externos, quantitativos e qualitativos, executa sofisticadas
analises de dados, oferece alto grau de especializagdo, fornece flexibilidade; oferece
recursos abrangentes de comunica¢des € proporciona suporte a todos os aspectos da

tomada de decisdes.

STAIR (1998, p. 247) afirma que o SIE deve dar sustentagfo e suporte & orientagio
geral da organizagdo. Ressalta que este recurso € uma caracteristica que deve estar
implementada nesta classe de sistema de informagdo. O SIE, portanto, deve ter a
capacidade de dar suporte aos executivos no que tange a definicio de uma visdo global da
organizagdo, ao planejamento estratégico, a organizagdo estratégica e de pessoal, ao
controle estratégico, persegui¢cdo e monitoramento de metas € ao gerenciamento de crises e

emergéncias.

Por sua vez, POZZEBON e FREITAS (1996, p.21) sintetizam as exigéncias que se
espera de um SIE, como segue:
a) uma interface totalmente amigdvel,
b) deve ser claro e objetivo, explorando intensivamente recursos graficos - cores,
simbolos, icones, imagens e graficos;
c) Drill down - a partir de visualizagdes globais e de dados resumidos € possivel um
aprofundamento até o nivel de detalhamento desejado; e

d) deve fornecer informagdes criticas e indicadores de desempenho.

As caracteristicas desejadas em um SIE, de acordo com TURBAN (1993,
p.401), podem ser divididas nas categorias: qualidade da informag&o, interface com o

usudrio e capacidade técnica. O Quadro 4 apresenta as caracteristicas cabiveis em cada
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uma dessas categorias.

Quadro 4 - Caracteristicas de um SIE

Qualidade da informacao Interface com o usudrio Capacidade técnica
Ser flexivel Contém interface grafica Acesso a informagdes
. sofisticada para o usudrio agregadas, globais
Produz informag#o correta Contém uma interface amigével | Extensivo uso de dados
externos
Produz informagéo Permite acesso seguro e Interpretagéo escrita (informal)

oportunamente (no momento confidencial as informagGes
em que se necessita)

Produz informagio relevante Tem um pequeno tempo de Salienta indicadores de
resposta problemas
Produz informagdo completa E acessivel de muitos lugares | Hipertexto e Hipermidia
Produz informag#o validada Contém um procedimento de Andlise ad hoc
acesso Seguro
Minimiza o uso do teclado; Informagdes apresentadas em

alternativamente usa controles | forma hierdrquica
infra-vermelhos, mouse, touch
pad ¢ touch-screen

Prové uma recuperagfio rdpida | Incorpora grafico e texto na

da informagfio desejada mesma tela

E adaptado individualmente ao | Permite administrar por

estilo administrativo do relatdrios de excecio

executivo

Contém menu de ajuda Mostra tendéncias, taxas e
desvios

Prové acesso a dados historicos
€ a0s mais recentes

Organizado considerando os
fatores criticos de sucesso

Capacidade de previsio,
planejamento e projegéo

Produz informag3o em vario
niveis de detalhe (“drill down™)

Filtra, condensa e percorre
dados criticos

Fonte: Adaptado de TURBAN, Efraim. Decison Support and expert systems: management
support systems. United States of America: Macmillan Publishing Company, 1993. p.401.

A qualidade da informag8o € a categoria na qual se destaca a preocupagio com a
confiabilidade da informagéo prestada, assim como a filtragem de informagdes relevantes
ao gestor. ACKOFF (1981, p.78) adverte que um dos problemas encontrados em um

sistema de informagdo € o excesso de informagdes irrelevantes geradas, ocasionando uma
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quantidade de informagdes incapaz de ser absorvida pelo administrador. Para solucionar
este problema, sugere a existéncia de duas fun¢gdes no sistema de informagéo, que séo a

triagem e a condensagio da informagéo.

Em relagdo a interface com o usudrio, 0o uso de tecnologias por parte dos
administradores, normalmente, ndo os deixa & vontade para um efetivo manuseio. No
entendimento de FURLAN, IVO e AMARAL (1994, p.81), “os executivos esperam que a
informatica traga de fato o que precisam de modo operacionalmente simples e intuitivo,

sem a necessidade de treinamento especial.”

A respeito, MOSIMANN, ALVES e FISCH (1993, p.63) salientam que muitos
gestores tém medo de demonstrar uma possivel ignordncia ao avaliar um sistema
automatizado. Acreditam que somente fardo uso eficaz do sistema quando “o
compreenderem o suficiente para a avaliagdo de seu desempenho, e, conseqiientemente,

para seu controle.”

A capacidade técnica de um SIE utiliza-se da tecnologia para implementar as
condi¢des necessdrias as duas categorias citadas: a qualidade da informagio e a interface
com o usudrio. Esta categoria também incorpora o poderio da flexibilidade € manuseio das

informacdes, que sdo proporcionados na elaboragédo do sistema.

A partir da utilizagdo dessas caracteristicas no desenvolvimento de um SIE, surgem
os beneficios que ratificam a finalidade de um SIE para a organizagio. TURBAN (1993,

p.402) discrimina estes beneficios, conforme mostra o Quadro 5.
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Beneficios:

Facilita a obtengdo dos objetivos organizacionais

Facilita o acesso a informagéo

Permite ao usuario ser mais produtivo

Aumenta a qualidade da tomada de decisdo

Prové uma vantagem competitiva

Livra tempo para o usudrio

Aumenta a capacidade de comunicagido

Aumenta a qualidade da comunicagéo

Prové um melhor controle da organizagéo

Permite a antecipagdo de problemas/oportunidades

Permite planejamento

Permite encontrar a causa do problema

Atende as necessidades dos executivos

Fonte: TURBAN, Efraim. Decison Support and expert systems: management support systems.

United States of America: Macmillan Publishing Company, 1993. p.401.

Denota-se que os beneficios citados estdo relacionados com os afazeres diarios do

executivo na organizagio. O SIE € uma ferramenta tecnoldgica que auxilia no processo de

gestdo do administrador nas fases de planejamento, execucéo e avaliagdo de desempenho.

No planejamento, facilita a obtengdo dos objetivos organizacionais, aumenta a

qualidade da tomada de decisdo, prové uma vantagem competitiva e permite a antecipago

de problemas e oportunidades. Na fase de execugdo, permite ao executivo ser mais

produtivo nas suas tarefas em razdo de possuir informagGes relevantes as suas decisdes

extraidas do SIE. Evita, também, a conseqiiente perda de tempo. Na avaliagdo de

desempenho, prové um controle melhor da organizagdo por meio dos starus indicadores de

desempenho. Possibilita, também, encontrar com mais facilidade a causa de um problema,

pois analisa resultados planejados e realizados.
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Desse modo, o Quadro 6 procura compilar as caracteristicas do SIE,

comuns entre os autores citados, utilizando o critério do maior nimero de vezes em que a

caracteristica fora apresentada.
p

Quadro 6 — Compilaciio dos elementos caracteristicos em um SIE

Caracteristica

Descricio

Drill Down

Possibilitar o aprofundamento no nivel de
detalhe das informacgGes

Acesso a informagdes externas

Permitir o tratamento de informagdes do
meio externo

Recursos graficos

Explorar icones, gréaficos, cores, simbolos e
imagens

Recuperagdo rapida da informagéo

Utilizar recursos tecnolégicos para otimizar
o tempo de resposta

Facilidade de uso

Utilizar o sistema com minimo de
treinamento € permitir ao usuario os
recursos como: touch-screen, mouse e touch
pad

Flexibilidade

Adaptavel ao estilo de cada executivo

Voltado aos fatores criticos de sucesso

Monitorar os indicadores de desempenho da
organizagdo, auxiliando na administragdo
dos fatores criticos de sucesso

Hipertexto

Facilitar a navegagdo no sistema

Filtragem e resumo

Permitir a geracdo de informagdes
selecionadas e/ou aglutinadas de interesse
do executivo

2.4.4 ASFERRAMENTAS

A manipulagdo do conhecimento pelos sistemas de informagfio estd sendo

considerada, por grande parte dos pesquisadores, o foco das organiza¢des fundamentadas

na informagdo. Esta-se vislumbrando um futuro em que a aquisi¢@o, extragdo, estruturagéo,

organizagdo e processamento do conheécimento serdo fatores preponderantes para a gestdo

administrativa das organizagdes, incluindo as universidades.

Assim, nesta se¢cdo demonstram-se as principais ferramentas existentes e utilizadas

pelas organizag¢Ges, além de apresentar as novas tendéncias tecnoldgicas que auxiliam em
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seu desenvolvimento.

24.4.1 As ferramentas SIE

Os produtos SIE vendidos no mercado mundial concentram as principais
caracteristicas, por exemplo as descritas no Quadro 6. Normalmente, segundo TURBAN
(1993, p.411), as empresas adicionam fungdes no soffware para integrar uma ou mais
dreas: automagdo de escritorio, correio eletrénico, administragdo da informagéo, acesso

remoto da informag&o e anélise da informag@o.

Uma lista extensa dos produtos SIE foi elaborada por TURBAN (1993, p. 412), a

qual € demonstrada no Quadro 7.
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PRODUTO EMPRESA

Access Executive Dialogue

AMIS Interactive Software Services
ClO-Vision Computer Associates

Commander Center

Pilot Executive Software

Commander EIS

Comshare Inc.

Compete Manegeware

EIS CompuServe/Collie Jackson
EIS/Cor.Per.Ana. Cogent Information Systems
EIS-Track Intelligent Office Co.
Encore EIS Toolkit Xerox Microsystems

Epic Epic Software

Exec. Info. System Meta Media

Exec. Man. System

Softouch Software

Execumante 11

Southware Innovations

Executive Edge Execucom Systems Corp.
Executive Decisions IBM Corp.

Express/EIS Information Resources
Focus/EIS Information Builders

Forest & Trees

Channel Computing

Framework IV

Ashton-Tate

Global Info Manager Global Software

Harry Adviseurs

Holos Holistic Systems

IBM Data Interp Sys Metaphor Computer Systems
IMRS Ontrack IMRS Inc.

Interactive Query New Generation Software
LightShip Pilot Executive Software
Manager’s Portfolio Easel Corp.

Metafact Integrated Data Architects
Optimal Manager Transpower Corp.

Probus EIS Decison Technologies
Redimaster American Information Systems
Resolve 2000 Metapraxis

Smartview Dun & Bradstreet Software
The SAS Application System SAS Institute

Vital Signs 2000 Software 2000

Fonte: TURBAN, Efraim. Decison Support and expert systems: management support systems.
United States of America: Macmillan Publishing Company, 1993. p.412.
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Esta lista identifica os mais variados produtos que circulam pelo mercado mundial na
categoria SIE. Por outro lado, de acordo com DAMIANI (1998, p.40), uma pesquisa
realizada pelo CIA — Centro de Informatica Aplicada, da EAESP/FGV - Escola de
Administragdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundagio Getilio Vargas, em 1997,
coordenada pelo professor Fernando de Souza Meirelles, identifica as principais empresas
fornecedoras de sofiware SIE no mercado brasileiro. A pesquisa do CIA considerou 974
respostas validas, em uma populagdo de mais de 1.200 médias e grandes empresas

nacionais de capital privado. O Grafico 1 apresenta os lideres do mercado SIE no Brasil.

Grifico 1 — Principais produtos SIE utilizades no Brasil

Produtos SIE no Brasil em 1997

LightShip

Outros 28%

45%

Forest & Commander
Trees EIS
0,
10% 17%

Fonte: Adaptado de DAMIANI, Wagner Bronze. Estudo do uso de sistemas de apoio ao executivo.
In: ENANPAD, 22, 1998, Foz do Iguagu. Resumos...Rio de Janeiro: ANPAD, 1998. p. 40.
CD-ROM.

Infere-se, pelo exposto, que a maior participagdo, no mercado brasileiro, ¢ da
empresa Pilot Executive Software, com o seu produto LightShip (28%); seguida pela
empresa Dun & Bradstreet Software, com o seu produto Commander EIS (17%); logo atras
vem a empresa Channel Computing, com seu sistema Forest & Trees (10%). Ressalte-se
que a empresa Dun & Bradstreet Software adquiriu a empresa Comshare Inc., produtora do

software Comander EIS.
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2442 As tendéncias tecnoldgicas para construg@o de um SIE

A partir da década de 80 surgiu um grande aliado & informdtica: o banco de dados.
Com ele, a facilidade de acesso € manipulagio dos dados estimulou e auxiliou na expansio

do uso da computagdo nas organizagdes.

A finalidade do banco de dados foi a de armazenar informag¢des em uma tnica fonte
para o processamento de dados. Entretanto, por uma mudan¢a de enfoque e, como
conseqiiéncia, uma alteragdo na arquitetura do armazenamento e extragdo da informagéo,
este teve que ser reavaliado. A mudanga de enfoque em questdo, relaciona-se com a
necessidade dos executivos em obter classes diferenciadas de informagfo: a classe

vcomposta de dados primitivos e a classe dos dados derivados.

Segundo INMON (1997, p.18), dados primitivos sdo “dados detalhados utilizados na
condugdo das operagdes cotidianas da empresa.” Por sua vez, dados derivados sdo “dados
resumidos ou calculados de forma a atender as necessidades da geréncia da empresa”. O

Quadro 8 demonstra as caracteristicas dos dados primitivos e derivados.
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Quadro 8 — Mudanca de enfoque de dados primitivos para derivados

DADOS PRIMITIVOS DADOS DERIVADOS
Baseados em aplicagdes Baseados em assuntos ou negécios
Detalhados Resumidos ou refinados

Exatos em rela¢cdo ao momento do acesso

Representam valores de momentos ja
decorridos ou instantineos

Atendem a comunidade funcional

Atendem a comunidade gerencial

Podem ser atualizados

N3do sdo atualizados

Sdo processados repetitivamente

Processados de forma heuristica

Requisitos de processamento conhecidos
com antecedéncia

Requisitos de processamento n#o sdo

conhecidos com antecedéncia

Compativeis com o classico SDLC (Ciclo de
Vida do Desenvolvimento de Sistemas)

Ciclo de vida completamente diferente

A performance ¢ fundamental

Performance atenuada

Acessados uma unidade por vez

Acessados um conjunto por vez

Voltados para transag¢des

Voltados para analise

O controle de atualizagdes € atribuigdo de
quem tem a posse

O controle de atualizagdes ndo é problema

Alta disponibilidade

Disponibilidade atenuada

Gerenciados em sua totalidade

Gerenciados por subconjuntos

Nao contemplam a redundancia

A redundéncia ndo pode ser ignorada

Estrutura fixa; contetidos variaveis

Estrutura flexivel

Pequena quantidade de dados usada em um
processo

Grande quantidade de dados usada em um
processo

Atendem as necessidades cotidianas

Atendem as necessidades gerenciais

Alta probabilidade de acesso

Baixa ou modesta probabilidade de acesso

Fonte: INMON, William H. Como construir o data warehouse. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p.

18.

Para atender aos requisitos caracteristicos dos dados derivados, e que sdo as

ferramentas de apoio aos sistemas que auxiliam na tomada de decisdo, como o SIE € o

SAD, novas tecnologias foram desenvolvidas. Os limites e potencialidades dos bancos de

dados ndo atendem aos quesitos deste tipo de usudrio. Desta forma, algumas das novas

tecnologias criadas e ja incorporadas nestes sistemas sfo data warehouse, OLAP e data

mining.

INMON (1997, p.33) cita que Data warehouse* & “um conjunto de dados baseado em

assuntos, integrado, ndo-volatil, e varidvel em relagiio ao tempo, de apoio as decisdes

gerenciais.”

* Traduzido literalmente significa armazém de dados
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No momento da criagdo do ambiente data warehouse, dois pontos fundamentais
devem ser levados em consideragdo: granularidade e particionamento dos dados. No
entendimento de INMON (1997, p.45), a granularidade diz respeito ao nivel de detalhe ou
de resumo contido nas unidades de dados existentes no data warehouse. Quanto menos
detalhes, mais alto o nivel de granularidade. A granularidade afeta diretamente o volume

de dados contido no data warehouse ¢ o tipo de consulta que pode ser atendida.

Por exemplo, em um nivel de baixa granularidade, no qual se deseja armazenar todos
os horérios de entrada e saida de um funcionario no més, resultariam, em média, 20
registros. Em um nivel de alta granularidade, no qual se desejam informagdes resumidas
referentes a estes mesmos horarios de entrada e saida de um funcionario no més, como
média de atraso, nimero de horas extras, horario médio de entrada e saida, resultaria em

somente um registro.

Observa-se que a definigdo da granularidade influencia no volume de dados do data
warehouse, assim como no nivel de detalhamento da consulta que se deseja. No nivel de
baixa granularidade, quase todas as questdes podem ser atendidas. Entretanto, no nivel de
alta granularidade as limitagSes serdo maiores. Contudo, INMON (1997, p.48) considera
que na classe SIE, o tipo de consulta exigido sugere a utilizagdo do nivel alto de
granularidade, no qual os dados sdo mais compactos e capazes de proporcionar uma

resposta altamente satisfatéria e eficiente.

Um outro ponto fundamental, no momento de criagdo de um data warehouse, é com
relagio ao particionamento dos dados. E preciso fazer uma analise de como particionar,
dividir os dados para flexibilizar o seu gerenciamento. Existem diversos critérios para fazer
o particionamento. Normalmente séo organizados por area de interesse: por data, por 4rea

de negdcio, por drea geogréfica e por unidade organizacional.

Em sintese, quando os dados estdo armazenados em unidades fisicas de porte
avolumados e mal dimensionados, surge a dificuldade de reestrutura¢do, indexag#o,

pesquisa seqiiencial, reorganizacdo, recuperagdo de informagdes € monitoramento.
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Quando se utiliza data warehouse, este € atualizado a partir de um banco de dados. E
esta atualizagdo ndo ¢ feita instantaneamente (no momento da atualizagdo do banco de
dados), mas sim de forma ciclica. INMON (1997, p.113) estabelece duas razdes para a
necessidade de colocar uma “dobra de tempo” nos dados:

a) a primeira razio consiste no fato de que quanto mais rigidamente o SGBD
(Sistema Gerenciador de Banco de Dados) for sincronizado com o data warehouse, mais
dispendiosa e complexa sera a tecnologia;

b) a segunda razdo € a imposicéo de disciplina em ambos os ambientes. Com a dobra
de tempo de 24 horas, ndo ha tentagdo de efetuar processamento operacional no data
warehouse e vice-versa. Um outro beneficio é a oportunidade para os dados se

estabilizarem antes de serem movidos para o data warehouse.

Uma outra tecnologia para realizar o fornecimento dos dados derivados € a
plataforma OLAP - On-line Analytical Processing ou Processamento Analitico On-line.
Segundo a PILOT EXECUTIVE SOFTWARE (2000a), a plataforma OLAP descreve uma
classe de tecnologias que sdo desenhadas para manter agrupadas o acesso ¢ a analise de

dados. OLAP tornou-se sindnimo de visdo multidimensional de dados.

Um banco de dados relacional é formatado por linhas e colunas, como uma tabela.
Cada linha € chamada de registro ou tupla. Cada registro contém informagdes relacionadas
em colunas ou campos. Em esséncia, esta tabela tem somente uma dimens&o. O Quadro 9
apresenta um exemplo para um banco de dados relacional, na qual a correspondéncia entre

os campos € de apenas um para um.
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Quadro 9 — Uma representagio de um banco de dados relacional com uma dimensio

CURSO LOCAL QUANTIDADE DE ALUNOS
Administragdo Campus A 247
Administragdo Campus B 90
Administragio Campus C 135
Administragio Total 472
Direito Campus A 198
Direito Campus B 102
Direito Campus C 145
Direito Total 445
Ciéncias da Computagéo Campus A 99
Ciéncias da Computagéo Campus B 255
Ciéncias da Computagéo Campus C 149
Ciéncias da Computagéo Total 503
Fisioterapia Campus A 50
Fisioterapia Campus B 96
Fisioterapia Campus C 97
Fisioterapia Total 243
Total Campus A 594
Total Campus B 543
Total Campus C 526
Total Total 1663

Desse modo, € evidenciada a quantidade de alunos de uma universidade, divididos
por curso e campus. Para poder totalizar a quantidade de alunos por curso, fez-se
necessario gerar uma linha (registro) a mais. Da mesma forma, para totalizar por campus
foi preciso incluir mais trés linhas, pois sdo trés campi, além de mais um registro para fazer

a sua somatoria.

Uma representagdo muito mais clara pode ser realizada através da tecnologia OLAP.

Utilizando uma matriz bidimensional, os dados podem ser totalizados acrescentando
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apenas uma linha e coluna para armazenar o total. O Quadro 10 demonstra a abordagem
OLAP.

Quadro 10 — Uma representagio OLAP com duas dimensdes

Curso/Local Campus A Campus B Campus C Total de alunos
Administragio 247 90 135 472
Direito 198 102 - 145 445
Ciéncias da Computaciio 99 255 149 503
Fisioterapia 50 96 97 243
Total 594 543 526 1663

Portanto, a tecnologia OLAP € um avango em relagéo aos tradicionais bancos de
dados, com suas arquiteturas para armazenamento e recuperacdo de informagdes. Para
BERRY e LINOFF (1997, p.398), esta nova tecnologia ¢ formalmente denominada como
banco de dados multidimensionais ou MDD - Multidimensional database. A representagdo
grafica ¢ feita na forma de um cubo. Em geral, os cubos t€m trés ou mais dimensdes,

freqiientemente na ordem de cinco a vinte dimensdes, cada uma com sua estrutura.

Adicionando ao exemplo, para cada campus, a informag¢do do numero de alunos
previsto e ndo s6 o niimero de alunos atual, pode-se elaborar uma nova dimensio e gerar

um cubo. Este cubo € representado na Figura 8.
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Figura 8 — O Cubo usado pela tecnologia OLAP

Local 7

Curso

Quantidade Atual /
Prevista

Fonte: PILOT EXECUTIVE SOFTWARE. Capturado em 29 jul. 2000a. Diario. Online.
Disponivel na Internet : http://www.pilotsw.com/news/olap_white.htm

Esta matriz tem 24 células, correspondendo a 24 registros em uma representagio
relacional. Uma anélise pode ser feita através de uma combinacdo de dimensdes. Para isso,

deve-se fazer uma rotagdo no cubo para conseguir ter diversas visdes do cubo de dados.

Dessa maneira, o cubo mostra o curso em relagdo a quantidade de alunos atual e
prevista. Se houver uma rotagdo no cubo, a face que serd analisada serd a quantidade de
alunos atual e prevista em relagdo ao local, e assim por diante. De acordo com a PILOT
EXECUTIVE SOFTWARE (2000a), uma matriz de trés dimensdes pode ter no total seis
faces, ou visGes. Uma matriz de quatro dimensdes pode ter até doze visdes diferentes. Uma

matriz de n-dimensdes tem, portanto, n(n-1) visdes.

A terceira tecnologia que permite uma flexibilidade maior no tratamento de

informagdes por parte do SIE ¢ o data mining’.

Para GROTH (1997, p.01), data mining é “o processo de descoberta automatica de
informagio”. E este processo resulta em encontrar tendéncias e modelos padrdes uteis ao
usudrio. O ponto central do data mining é a construgdo de modelos. A criagdo de um

modelo representativo baseado em dados existentes, tem comprovado um vantajoso

* Traduzido literalmente significa mineragio de dados ou garimpagem de dados
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entendimento, por parte do executivo, de tendéncias, padrdes e correlagdes do seu negocio,

assim como a previsdo baseada em resultados historicos.

Segundo POZZEBON (1998, p.41), “o surgimento do conceito de mineragdo de
dados estd relacionado com os avangos tecnolégicos e com a sobrecarga de
informagdes.[...]Nossa habilidade para analisar e compreender grandes conjuntos de dados
¢ muito menor que nossa habilidade para capta-los e armazena-los. Dados armazenados

ndo valem nada, mas sim o conhecimento que pode ser extraido deles.”

De acordo com BERRY e LINOFF (1997, p.51), seis tarefas sdo utilizadas para o
desenvolvimento das ferramentas data mining: classificagdo, estimativa, previsdo,

afinidade de grupo, agrupamento e descrigéo.

A Gartner Group Advanced Technology Research apud PILOT EXECUTIVE
SOFTWARE (2000b) aponta as técnicas ou ferramentas mais comumente usadas em data
mining:

a) rede neural artificial - modelo de previsdo ndo-linear que aprende através do
treinamento e se assemelha, na sua estrutura, com a rede neural biolégica;

b) drvores de decisdo - estrutura configurada em forma de arvore que representa
determinadas decisdes;

c) algoritmos genéticos - técnica de otimizagdo que usa o processo parecido com a
combinacgdo genética, mutagdo e selegdo natural em um design baseado em conceitos de
evolugdo; |

d) método do vizinho mais proximo (nearest neighbor method) - uma técnica que
classifica cada registro baseado na combinagdo de classes de k-registros mais similares
(onde k é maior ou igual a 1); e

e) regra por indugdo - a extragdo vantajosa dos enunciados 16gicos, proporcionando

avaliagéo de resultados e identificando atributos-chaves no processo.

As trés tecnologias apresentadas, data warehouse, OLAP e data mining ndo sdo
utilizadas isoladamente. Segundo INMON (1997, p.177), elas podem ser implementadas

em conjunto, de maneira a criar um relacionamento complementar e simbidtico. Estas
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plataformas, orientadas a garimpar dados em bancos de dados multidimensionais,
demonstram a preocupagdo em obter informagdes, padrdes, regras e tendéncias ndo muito
acessiveis para as tecnologias tradicionais, quando em contato com grandes volumes de

dados.

A importancia do desenvolvimento destas tecnologias, é que elas permitem
manipular apropriadamente dados formatados ou néo, recuperados do ambiente externo e,
principalmente, pela Internet. A exploragéo e recuperagéo de dados via Internet pelo SIE, e
também da utilizagdo dos recursos das atuais redes de telecomunicagdo, assim como a
Intranet, proveré ao executivo um acesso mais facilitado e rapido a informagdes externas a

organizagd@o e um ganho qualitativo na sua tomada de decisdo.

Estas técnicas advém das linhas de pesquisa que apresentam um grande interesse em
avangar na éarea da engenharia do conhecimento. A esse respeito, ALTER (1992, p. 495)

afirma que:

7

um melhor uso do conhecimento € importante por que ele
guia a melhores resultados no negdcio. As empresas precisam
utilizar o conhecimento como um sistema de alavanca; seus
empregados devem usar de maneira constante o melhor
conhecimento da organizag@o se o mesmo reside nas cabegas
de poucos especialistas; novos membros da organizagdo
devem tornar a produzir rapidamente; o conhecimento ndo
deve desaparecer com o especialista chave do trabalho ou
quando ele deixar a empresa.

Conseguir explorar e extrair informagfes vantajosas é o que proporcionara aos
executivos e, por conseqiiéncia, para a organizagdo, uma vantagem competitiva e unica. E,
somente através de ferramentas que auxiliem neste trabalho, como estas demonstradas,

sera possivel visualizar informagdes que norteiem as estratégias que a empresa estabelece.
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2.4.5 O SIE COMO PARTE INTEGRANTE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

Para a implanta¢do de um SIE € necessario que o seu planejamento esteja alinhado
com o planejamento estratégico da organizagdo. Segundo ALBERTIN (1996, p.62), “a
implementagdo de um sistema de informagdo deve estar de acordo com a estratégia de uso
da tecnologia de informacdo da organizacdo, que, por sua vez, deve ser coerente com a sua

estratégia de negocios.”

Por sua vez, ALTER (1992, p.589) afirma que "o planejamento do sistema de

informagdes deve ser uma parte integrante do planejamento do negécio.”

GUERREIRO apud ALMEIDA (1999, p.310) menciona que um dos principios que
devem nortear o desenvolvimento de sistemas de informagio consiste no condicionamento
sistémico, no qual o sistema de informag&o depende do sistema de gestdo e este do sistema

institucional que contém as crengas e valores da instituicfo.

De forma andloga, BEUREN (1998, p.39) registra que a concepgdo do sistema de
informagdes depende do sistema de gestdo ao qual vai servir de suporte. Ressalta que
esforgos devem ser despendidos na identificagdo das informagdes necessarias ao processo

de gestdo e na determinag@o dos subsistemas que devem ser gerados.

Assim, os sistemas de informagdo que serdo implantados, incluindo o SIE, devem
fazer parte do planejamento estratégico, primeira etapa do processo de gestdo abordada no

item 2.2.1 deste trabalho.

FURLAN (1991, p.06) define o Planejamento Estratégico de Sistema de Informagdes
como “parte integrante do Planejamento Estratégico Empresarial (formal ou informal),
com enfoque gerencial para desenvolver planos de sistemas e banco de dados, definir
projetos € estabelecer prioridades de forma continua.” As fases e subfases da metodologia

de Planejamento Estratégico de Sistemas de Informagio sdo apresentadas no Quadro 11.
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Quadro 11 — Fases e subfases da metodologia de planejamento estratégico de sistemas

de informacio

Primeira Fase — Inicio do Planejamento Estratégico de Sistemas de Informagéo

Subfase 1 — Organizagdo do planejamento

Subfase 2 — Treinamento dos participantes do planejamento

Segunda Fase — Analise da situagio atual

Subfase 1 — Revisdo das estratégias e operagdes do negdcio

Subfase 2 — Avaliagio dos sistemas existentes

Terceira Fase — Elaboracdo de solugdes

Subfase 1 — Defini¢éo da arquitetura de dados

Subfase 2 — Definig¢@o da arquitetura de sistemas

Subfase 3 — Defini¢do de estratégias gerenciais

Subfase 4 — Defini¢do da arquitetura tecnoldgica

Quarta Fase — Desenvolvimento de planos

Subfase 1 - Desenvolvimentos de projetos de sistemas de informagio

Subfase 2 — Defini¢do das necessidades de recursos

Subfase 3 — Finalizagéo do plano

Fonte: Adaptado de FURLAN, José Davi. Como elaborar e implementar o planejamento
estratégico de sistemas de informacgio. S3o Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991. p.11.

A primeira fase se refere as atividades correspondentes a organizagfo geral do
projeto de planejamento e o treinamento dos participantes na metodologia, técnicas e
ferramentas de apoio. O objetivo é estabelecer uma visdo comum e as expectativas sobre o
projeto, assim como as regras e responsabilidades organizacionais, o plano de trabalho e os

resultados almejados com o planejamento.

Os propésitos da segunda fase sdo o estabelecimento de uma abordagem
metodolégica para efetuar o levantamento e compreensdo do negdcio e as necessidades de
informages para o processo decisério. O caminho metodoldgico leva em consideragéo a
missdo, 0s objetivos da organizagdo e de cada area funcional, desafios e metas em termos
estratégicos, tatico e operacional. Também contempla os fatores criticos de sucesso,

problemas e necessidades de informagao.
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A subfase avaliagdo dos sistemas existentes tem como objetivo elaborar um
inventario destes sistemas e fazer um levantamento do ambiente técnico. Com base nesta

avaliag@o sdo elaboradas recomendagGes de melhoria de curto prazo.

Na etapa de elaboragdo de solugdes € contemplada a analise de viabilidade do
desenvolvimento de cendrios propostos. Sdo definidos, por meio das subfases, os modelos
de dados, os aplicativos a serem desenvolvidos, o tipo de processamento, se distribuido ou
centralizado, as alternativas estratégicas gerenciais para os sistemas de informag#o, assim

como seus impactos e os recursos tecnoldgicos a serem aplicados.

A ultima etapa do Planejamento Estratégico de Sistema de Informag&o destina-se ao
desenvolvimento de planos para implantar os projetos estabelecidos na fase anterior.
Dentre os objetivos prescritos em cada subfase, destaca-se a prioriza¢do de projetos, a
necessidade de recursos com estimativa de custos e a elaboragdo e apresentagio do plano e

do relatdrio final.

2.4.6 DESENVOLVENDO UM SIE

Para realizar o desenvolvimento de um sistema de informagGes executivas, deve-se
optar por uma metodologia que possibilite atingir os objetivos propostos pela organizag&o.
Para tal escolheu-se combinar principios da Engenharia da Informagdo e o Método de

Analise dos Fatores Criticos de Sucesso.

POZZEBON e FREITAS (1996, p.22) afirmam que se os projetistas de um SIE se
basearem somente nas metodologias mais utilizadas, tais como analise estruturada de
sistemas ou engenharia de informagdo, nas modelagens dos sistemas de informagéo,
dificilmente o projeto terd éxito. Afirmam, ainda, que no momento de informatizar uma
organizagdo, os sistemas de informagdo automatizam fung¢des, procedimentos e tarefas
delimitadas. Ja a tomada de decisdo ndo € caracterizada por atividades repetitivas ¢ bem
definidas, e os cendrios envolvidos na tomada de decisdo estdo em constante mudanga.

Dessa forma, entendem que a contribuicdo da Engenharia de Informagio “esta contida,
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sobretudo, no Planejamento de Informatica, uma das etapas que compdem a fase de

planejamento.”

Por outro lado, 0 Método de Analise dos Fatores Criticos de Sucesso lida com os
mesmos conceitos de missdo, objetivos da empresa, objetivos da area funcional, fatores
criticos de sucesso, necessidades de informagédo, problemas e indicadores de desempenho.
Estes componentes formam, segundo FURLAN, IVO e AMARAL (1994, p.69), 0 esquema
conceitual do inter-relacionamento dos objetos do SIE e que devem nortear seu

desenvolvimento. A Figura 9 apresenta este esquema.

Figura 9 — Esquema conceitual do inter-relacionamento dos objetos do SIE

Missao Indicadores
de
desempenho
Objetivos
da
empresa
Problemas
Objetivos
da area
funcional
Fatores
Criticos de
Sucesso
Necessidades
de
informagdo

e Caminho
para
priorizagdo

Fonte: FURLAN, José Davi, IVO, Ivonildo da Motta e AMARAL, Francisco Piedade. Sistema de
Informagdo Executiva=EIS-Executive Information System: como integrar os
executivos ao sistema informacional das empresas, fornecendo informagbes tteis e

objetivas para suas necessidades estratégicas e operacionais. SAo Paulo: Makron Books,
1994. p. 69.
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O esquema demonstra as ligagdes entre os objetos do SIE e estabelece o caminho
metodolégico para a compreens@o das necessidades do negdcio. Estabelece a missdo da
organizagdo para, em seguida, relacionar os respectivos objetivos da institui¢do. Para
encontrar as necessidades de informagéo, relacionam-se os objetivos da area funcional com
os objetivos da empresa € os fatores criticos de sucesso com os objetivos empresarias e

funcionais.

O caminho para priorizagdo (ranking) determina a ordem segundo a qual as
necessidades de informagdo serdo implantadas como parte do SIE. Por de um processo de

andlise de impacto e atribuigéo de pesos, pode-se elaborar esta escala de prioridades.

Trés componentes deste esquema precisam ser definidos e entendidos com maior
profundidade. O primeiro componente refere-se aos Fatores Criticos de Sucesso. De
acordo com ROCKART (1979, p.85), os fatores criticos de sucesso sio, para qualquer
negdcio, “um numero limitado de pontos, cujos resultados, se forem satisfatorios,
asseguram uma performance competitiva bem sucedida para a organizagdo. S3o aquelas
poucas dreas-chave onde ‘as coisas devem dar certo’ para o negdcio vigorar.” Afirma que
os fatores criticos de sucesso devem ser baseados e ligados nos objetivos organizacionais.
No caso da inddstria automobilistica, explica que os maiores fatores criticos de sucesso
refletem-se no estilo do carro, numa eficiente distribui¢do, na economia de combustivel e

um forte controle do custo de manufatura.

Para FURLAN (1997, p.15), os fatores criticos de sucesso apresentam “uma viséo
estratégica que considera ndo apenas o momento atual, mas, principalmente, aspectos mais

permanentes e abrangentes do negdcio.”

Por sua vez, CRUZ (1998, p.137) entende que os fatores criticos de sucesso “sdo

pontos fundamentais, que devem ser perseguidos para que a atividade tenha sucesso.”

Os fatores criticos de sucesso, quando bem gerenciados, garantem o desempenho
competitivo da organizag@o. A situag@o atual deve ser constantemente monitorada por

meio da andlise dos indicadores de desempenho desses fatores criticos.
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O segundo componente € a necessidade de informagéo. De acordo com BIO (1985,
p.120), o gestor requer tipos diferentes de informagdo. “Desde que o interesse da alta
administracdo repouse primariamente no planejamento global ¢ no acompanhamento da
sua execug¢do, a informacéo oferecida deve possibilitar-lhe a verificagdo da eficiéncia e dos

resultados das operagdes da empresa no seu todo e planejar para o futuro.”

Segundo POZZEBON e FREITAS (1996, p.21), observa-se que os profissionais que
atuam no nivel estratégico do negdcio s@o responsdveis por definicio de metas e
acompanhamento de resultados. Sdo exemplos de necessidade de informagfo: a) niveis de
qualidade do produto; b) vendas previstas e realizadas; c) alunos ingressantes e formados;
e d) participagdo dos concorrentes no mercado. Para tanto, a metodologia de
desenvolvimento do SIE deve contemplar as necessidades de informag&o como suporte ao

atendimento dos fatores criticos de sucesso.

O terceiro componente ¢ o indicador de desempenho. De acordo com FURLAN, IVO
e AMARAL (1994, p.67), os indicadores de desempenho servem como um direcionador no
cumprimento dos objetivos tragados pela organizagdo. Eles referem-se, normalmente, aos
seguintes pontos: a) metas estabelecidas versus resultados alcangados; b) comparagio dos
resultados da organizagio versus resultados dos concorrentes; e ¢) comparagdo com
periodos anteriores. Sdo exemplos de indicadores de desempenho o volume de vendas, taxa
de crescimento, participagdo de mercado e taxa de ociosidade (niimero de vagas

preenchidas no curso versus numero de vagas oferecidas).
A partir da apresentagdo do esquema conceitual de inter-relacionamento dos objetos

do SIE, apresenta-se, a seguir, a metodologia da Engenharia da Informag&o e o Método de

Analise dos Fatores Criticos de Sucesso, recomendado por Rockart.

2.4.6.1 Metodologia da Engenharia da Informagio

De acordo com MARTIN (1991, p.01), a engenharia da informagao pode ser definida

como "a aplicagdo de um conjunto interligado de técnicas formais de planejamento,



92

andlise, projeto e construgdo de sistemas de informagdes sobre uma organizag&o como um

todo ou em um dos seus principais setores."

Para FELICIANO NETO, FURLAN e HIGA (1988, p.02), conceitua-se engenharia
da informag¢do como sendo “um conjunto de técnicas e logicas formais, aplicadas na
tétrade de dados, atividades, tecnologia e pessoas, que permite planejar, analisar, projetar,

construir ¢ manter sistemas de processamento de dados, de forma integrada e interagente.”

No que concerne as fases da engenharia da informag¢do, MARTIN (1991, p.15) cita
que sdo as seguintes: a) planejamento estratégico de informagdes; b) andlise da édrea de

negdcios; ¢) projeto do sistema; e d) construgéo.

A fase de planejamento estratégico de informagdes consiste em identificar a missio
da organizagdo, os objetivos da empresa, os objetivos especificos de cada area funcional,
os fatores criticos de sucesso necessarios para atingir os objetivos, os fatores criticos de
sucesso ndo satisfeitos que impedem atingir os objetivos e as informagdes necessarias para
apoio a cada fator critico de sucesso. Os procedimentos e resultados desta fase
assemelham-se a segunda etapa do Planejamento Estratégico de Sistemas de Informag3o,

andlise da situagdo atual, compreendido no item 2.4.5 deste trabalho.

A segunda fase da engenharia da informagao, analise das dreas de negécio, tem como
finalidade a elaboragdo do modelo de dados e o dicionario de dados de cada area de

negdcio, considerando cada fator critico de sucesso e as necessidades de informagdes.

Por sua vez, o projeto do sistema consiste na terceira fase do método. Nesta ¢
definido o banco de dados, o projeto estruturado do sistema, o projeto de testes do sistema,

o0 projeto do treinamento dos usudrios € a especificagdo dos programas.

Como quarta e Ultima fase, a construg@o do sistema implementa a codificagdo dos
programas, realizam-se o0s testes individuais e integrados de cada médulo e os
procedimentos de operagdo. E neste momento, também, que se inicia o treinamento,

instala-se o sistema no ambiente de produgio e obtém-se a aprovagdo do usuaério.
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Por fim, cabe ressaltar que este método constitui-se numa maneira tradicional de
desenvolvimento de sistemas. CRUZ (1998, p.133) afirma que os sistemas de informagao
eram construidos de forma segmentada, restringindo-se a apenas uma area funcional da
organizagdo. Considera que ndo havia preocupag¢do em integrar processos através de um

sistema de informagdo, em virtude de ndo existir essa preocupa¢do no mundo fisico.

De modo mais especifico, POZZEBON e FREITAS (1996, p.22) advertem que a
engenharia de informagdo ndo € a metodologia mais adequada para o desenvolvimento do
SIE. Entretanto, afirmam que a aplicagdo deste método implica no pensar e repensar a
existéncia da organizagdo, “gerando um processo que identifica e organiza as
caracteristicas basicas da empresa para que seus recursos e capacidades possam ser

utilizados de maneira efetiva em uma dire¢do definida.”

2.4.6.2 Método de Analise dos Fatores Criticos de Sucesso

De acordo com FURLAN, IVO ¢ AMARAL (1994, p.92), “a analise dos fatores
criticos de sucesso baseia-se na pesquisa pioneira de Rockart, do MIT (no Massachusetts
Institute of Tecnology)." Entende que “o ponto central de uma metodologia EIS deve ser o
processo de andlise dos fatores criticos de sucesso, para determinar os indicadores de
desempenho que propiciam o alcance dos objetivos propostos e para garantir 0 sucesso na

realizag@o da missdo empresarial.”

Segundo CRUZ (1998, p.148), a utilizagdo deste método permite que sejam focados
os pontos principais de uma atividade e restringe a necessidade da adog@o de tecnologia da

informagdo ao que é fundamental.

A metodologia de Rockart, segundo POZZEBON e FREITAS (1996, p.23), foi

decomposta em fases e subfases. Estas divisdes podem ser visualizadas no Quadro 12.
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Quadro 12 - Fases do Método de Anilise dos Fatores Criticos de Sucesso

Primeira Fase — Planejamento

Subfase 1 — Organizacdo do projeto

Subfase 2 — Defini¢do de informag&es basicas e indicadores

Subfase 3 — Andlise e consolidag¢do das informagdes

Subfase 4 — Desenvolvimento do protétipo

Segunda Fase — Projeto

Subfase 1 — Modelagem da aplicagéo

Subfase 2 — Defini¢8o da arquitetura tecnologica

Terceira Fase — Implementacdo

Subfase 1 — Construgéo da aplicagdo

Subfase 2 — Instalag@o de hardware e de software

Subfase 3 — Treinamento € implementagéo

Fonte: Adaptado de POZZEBON, Marlei ¢ FREITAS, Henrique M. R. Construindo um E.LS.
(enterprise information system) da (e para) empresa. Revista de Administrac¢io, Sdo
Paulo, v.31, n.4, p.19-30, out/dez 1996. p.23.

A fase de planejamento tem como objetivo compreender a area de negdcio da
organizagdo. Busca, desta forma, identificar as necessidades de informagio dos gestores €

os seus estilos decisorios. Ao fim desta etapa € possivel visualizar um protétipo do sistema
SIE.

Na subfase que contempla a organizagdo do projeto sdo definidas a equipe de
trabalho e as possibilidades do que o SIE pode proporcionar 4 organizagdo. Dessa forma,
cursos € sessdes com o0s executivos sio recomendados. E feito um levantamento das
informag@es recebidas por diretores e o presidente da organizagdo. Ressalta-se que nesta

etapa deve ser definido o software utilizado para o desenvolvimento do SIE.

A segunda subfase corresponde a defini¢do de informagdes basicas e indicadores.
Para isso, sdo realizadas entrevistas individualizadas com os executivos para se determinar

os objetivos, fatores criticos de sucesso, necessidade de informagdo e requisitos do sistema.
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A subfase de analise € consolidagdo das informagdes tem por finalidade gerar uma
lista contendo os objetivos, fatores criticos de sucesso, problemas, necessidades de
informagdo e indicadores de desempenho. Procede-se, também, a priorizagdo dos objetivos
e fatores criticos de sucesso a serem desenvolvidos no SIE através do ranmking que

estabelece esta classificagdo.

Com as subfases de levantamento e consolidag6es das informagdes concluidas, pode-
se criar o protdtipo do sistema. A quarta subfase, portanto, implementa os desenhos das
telas, projeta a estrutura de navegacdo do sistema e elabora os layouts-padrio das telas,
como cores, botbes e icones. A prototipagdo € construida para demonstrar ao executivo

uma visdo mais préxima da realidade do sistema apds a sua implementagio.

A finalidade principal da segunda fase, o projeto, é a definigdo da solugdo técnica
para implementar o projeto conceitualmente concebido. Entre outras atividades, é definida
a arquitetura tecnolégica, s3o planejados os critérios de integragdo e transferéncia de dados
entre os sistemas envolvidos, é modelada a base de dados do SIE, sdo definidos os

atributos das tabelas e os layouts de arquivos.

A subfase modelagem de dados identifica as fontes de informag&o, quais as bases de
dados a serem acessadas nos sistemas que t€m dependéncia. A definigdo das telas e a
escolha dos graficos mais adequados para cada tipo de informag&o sdo fundamentais. Outra
tarefa ndo menos importante contempla o estudo dos niveis de detalhamento desejados

(drill down) para cada indicador de desempenho.

A subfase de defini¢do de arquitetura tecnolégica determina a localizagdo fisica das
bases de dados e os recursos necessdrios para investimentos das instalagdes do parque
tecnolégico exigido. Normalmente, quatro camadas séo analisadas para suportar o SIE:

a) Interface com o usudrio - envolve menus, botdes, caixas de didlogo, entre outros
recursos, pois, € através destes que o usudrio visualiza e manipula os dados.

b) Acesso aos dados - responsével pela captura de informagdes de varias fontes,
como bancos de dados externos, aplicagdes locais e Internet.

c) Fonte de dados - onde os dados estdo gravados, no caso do SIE, os dados podem
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estar armazenados em qualquer lugar.
d) Comunicagdo - responsével pela comunicagdo entre usuarios do SIE. A tecnologia
mais utilizada € o correio eletronico, tanto pela Internet quanto numa rede interna, onde se

permite o acesso a documentos, mensagens € dados entre os usudrios do sistema.

Como terceira e Ultima fase, a implementagdo destina-se a construir o sistema
projetado e prototipado, instalar os recursos requisitados na defini¢do da arquitetura

tecnolégica e instalar o sistema fisicamente, para que possa ser adotado pelos executivos.

A subfase de construgfio da aplicag@o € um estagio de carater notadamente técnico.
De acordo com o padréo estabelecido no projeto, com o modelo de navegag#o considerado
mais adequado e a prototipagdo construida para atender um modulo, sdo desenvolvidas
todas as telas de cada mddulo restante. Uma outra tarefa a ser considerada é a realizagio de
testes. E necessario aplicar um volume maior de dados a serem contemplados pelo SIE,
para verificar, entre outros elementos, o tempo de resposta, congruéncia na anéalise dos

dados e a integridade da base de dados.

A subfase de instalagdo de hardware e sofiware consiste em implementar a parte
fisica do sistema, providenciando a instalag@o da arquitetura tecnoldgica projetada na fase
anterior. Dessa forma, sdo instalados, configurados e testados para os usudrios, o

computador, a rede e o sistema operacional. Em seguida, instala-se o SIE desenvolvido.

A subfase de treinamento e implementagdo torna disponivel o sistema para o
executivo, de modo a incorpora-lo ao seu cotidiano. Ha a realiza¢do de treinamento e

orientagdo para a efetiva utilizagdo do SIE.

A aplicagdo do Método de Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso permite que seu
ciclo de desenvolvimento se encerre em dois ou trés meses. Ndo obstante, a concepgio de
um SIE, utilizando esta técnica, segundo POZZEBON e FREITAS (1996, p.19), é
apropriada devido a caracteristica que esta metodologia tem em abordar “o caréter ndo-
procedural dos momentos de tomada de decisdo e as necessidades de informacgdes dos

decisores.”
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Outro aspecto ndo menos importante, detém-se na criagio de um protdtipo do
sistema, ainda na fase de planejamento. Esta implementag&o possibilita a concretizagio das
idéias e visdes de ambas as partes envolvidas no projeto, os executivos € os técnicos de
" informatica. Dessa forma, reduzem-se as chances de insucesso do projeto em virtude de
ndo satisfazer as necessidades dos usudrios. Outras vantagens da prototipagdo sdo a
reducdo de custo na manutengdo do sistema apds sua implantagdo, evita o desga