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RESUMO

Buosi, T (2004) Sistemas computacionais de suporte a medigdo de desempenho:
proposicdo de critérios para andlise, comparagdo e aquisi¢cio de sistemas
Dissertagiio (Mestrado). Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de

Siao Paulo.

A gestdo do desempenho organizacional tem assumido grande importincia nos
tltimos anos. O surgimento de diversas metodologias de medigdo, as experiéncias de re-
modelagem de sistemas de medigdo em empresas e o aumento da producdo cientifica
mostram esse fato. Ao mesmo tempo, com o avango das tecnologias de informagio,
diversos sistemas computacionais, oferecidos por empresas de informética e consultoria,
se propdem a dar suporte & medigiio do desempenho organizacional. Observa-se porém
que a taxa de falhas e insatisfagdio com o uso de sistemas de medi¢do de desempenho,
por parte dos executivos e gerentes, € alta. Assim, nesse trabalho sio pesquisadas
diversas propostas de sistemas de medi¢do de desempenho, envolvendo arquitcturas,
conceitos e ferramentas de tecnologia da informagio (como os conceitos relacionados
a0 uso do Data Warehouse) e sio especificados critérios para a andlise, comparagiio e
aquisi¢do de sistemas. Para a realizagio desse trabalho € feita uma ampla revisio
bibliogrifica, a partir da qual sdo levantados conceitos e uma listagem de caracteristicas
desses tipos de sistemas e sio realizados estudos com empresas clientes e fornecedoras
de solugoes de informdtica para o suporte ao processo de medig¢io de desempenho,
validando a listagem de critérios levantada e as andlises realizadas. Assim, este é uma
contribui¢do para o uso mais eficaz e eficiente da tecnologia da informacio no processo

de medigio de desempenho

PALAVRAS-CHAVE: Medi¢io de Desempenho, Sistemas de Informagiio, critérios,
Data Warehouse



ABSTRACT

Organizational performance management is nowadays a very important issue.
Several methodologies of measurement, the re-shaping of processes and systems of
measurement in the companies and the rising of literature on this issue show this fact.
At the same time, with the development of information technology, several performance
measurement systems, built for consultant and I'T companies, are sold as supporting the
process of organizational performance measurement. But the dissatisfaction on its use
by managers is high. Thus, in this work, theoretical frameworks, experiences on the use
of performance measurement systems and proposals on architectures, concepts and tools
of IT are reviewed and criteria to analysis, comparison and acquisition of those systems
are proposed. To the elaboration of this proposal, also different systems were availed
and users necessities and preferences were raised. The proposal consists on a general
framework for the classification of the systems on its four basic functions: collect,
analysis, communication and learning; and the detailing of its functions on specific
criteria to a more detailed analysis or comparison of systems on its functions. Then, this
is a contribution for a more efficiently use of IT on the support of organizational

pel'fOl'l'llIlI"lCB measurement



1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacio do problema de pesquisa

O gerenciamento do desempenho organizacional tem se revestido de muita
importdncia nos tltimos anos. As experiéncias nas empresas, a re-modelagem e a
criagio de novos sistemas de medicdo do desempenho, o aumento da produgio
cientifica sobre metodologias, barreiras, for¢as atuantes ¢ uma evidéncia da importancia
que a medicdo do desempenho organizacional tem assumido ultimamente.

Tradicionalmente, a medigiio de desempenho organizacional era principalmente
voltada para a apuragiio de resultados financeiros e contabilidade de custos. A partir da
década de 80, vdrios autores comecaram a criticar a contabilidade de custos tradicional ¢
o fato de a medi¢do de desempenho se restringir apenas a medidas financeiras, nio
incluindo medidas de desempenho nio financeiras importantes para o monitoramento da
desempenho do negécio.

Pode-se dizer que a pritica de mediciio de desempenho nio financeiro passou a
ser valorizada como um instrumento importante para:
= gerenciar o desempenho da organizagio;

" identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e que devam ser alvos
de melhorias;

. obter parimetros confidveis para a comparagio entre empresas e entre os setores
das empresas;

" auxiliar o processo de implementacido e gerenciamento das melhorias e mudangas;

. auxiliar na implementaciio, de forma mais ativa e dindmica, da estratégia do
negocio;

. oferecer maior visibilidade gerencial.

Além desse processo de revisido do papel da medicio de desempenho ¢
conseqiientemente dos modelos conceituais envolvidos nesse processo, a evolucio da
tecnologia de informagao tem trazido grandes contribuigdes para os sistemas de gestao
do desempenho por meio de indicadores.

Assim a compreenséo da importiancia da medigdo de desempenho, das diferentes

metodologias estruturadas de medicdo, das tendéncias e necessidades atuais neste



assunto e dos recursos e conceitos computacionais que ddo suporte a esse processo sio
de fundamental importéncia no estudo da medigiio do desempenho organizacional, uma
vez que a literatura afirma que as taxas de falhas no desenvolvimento e implantagao de
solugdes de tecnologia da informacio, de forma geral e também no caso do apoio a

medicio de desempenho, sdo altas.

Pode-se assim definir o “sistema de medi¢do de desempenho” como o sistema
ou software utilizado no “processo de medicio de desempenho”, sendo que este tltimo
compreende o método ou metodologia de medicdo e, enfim, as tarefas relacionadas a
medi¢io nas empresas.

Dessa forma o sistema de medi¢do de desempenho devera ser o maximo possivel
“aderente” ao processo de mediciio e assim 4 metodologia adotada, as tarefas de rotina
realizadas, enfim, & dinamica do processo de medigdo na empresa. O sistema também
deverd ser flexivel para suportar as mudangas que ocorrem & medida que o processo de
medicdo acontece e amadurece nas empresas (substituicao dos indicadores monitorados,
mudangas em rotinas, procedimentos, entre outras).

Assim, para o projeto ou compra de um sistema de medi¢do disponivel no
mercado que corresponda a essas necessidades bésicas e outras necessidades especificas
dos clientes (as empresas) € importante compreender quais sido os principais conceitos e
ferramentas computacionais interessantes nesse trabalho, como se classificar os
diferentes sistemas disponiveis no mercado e como avalid-los.

Porém a literatura sobre medicio dificilmente aborda esse assunto e a literatura
sobre tecnologia da informagdo raramente trata da questdo da mediciio de desempenho.
Dessa forma constata-se a importincia de se integrar essas duas dreas do conhecimento
para a proposicdo de uma estrutura para classificacdo e avaliagdo de sistemas de

medi¢ido de desempenho.

1.2. Ohjetivos

Essa dissertaciio de mestrado tem como objetivos principais:
» A proposi¢iio de uma estrutura conceitual para a classificacdo de sistemas de
medicio de desempenho quanto a ferramentas e conceitos de tecnologia da

informacdo;



* O levantamento de critérios funcionais (referentes as funcionalidades do SMD
importantes para a viabilizacdo do processo de medigio) para avaliagio ¢

comparag@o de sistemas.

Para isso, primeiramente identificou-se, a partir da literatura:

= Diferentes tipos de sistemas de informagéo utilizados pelas empresas, e as principais
ferramentas e conceitos utilizados nesses sistemas (principalmente os conceitos de
Data Warehouse e ferramentas relacionadas, que t&m sido muito utilizadas
atualmente);

" O processo geral de defini¢iio de requisitos de sistemas de informacio e as diversas
etapas envolvidas nesse processo e suas necessidades;

* Os principais fatores que influenciam o processo de medigio de desempenho e,
dessa forma, o processo de desenvolvimento de sistemas de suporte 4 medicio de

desempenho;

Objetiva-se também que esse trabalho auxilie profissionais e empresas
interessadas na avaliagdo, comparagiio ¢ aquisi¢iio de sistemas de medicio de

desempenho

1.3. Desenvolvimento da Dissertacio

A seguir sdo apresentadas as metodologias utilizadas em cada uma das

atividades desse trabalho.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Revisdo Bibliografica foi elaborada a partir de um amplo levantamento de
materiais envolvendo teses, dissertagOes, artigos, livios e sites sobre os assuntos
medigio do desempenho, sistemas de informag@o, conceitos e ferramentas de tecnologia
da informagdo e outros temas relacionados. Esse material foi analisado ¢ foi
desenvolvido um texto que serviu como referéncia para o trabalho desenvolvido nesse

trabalho de mestrado.



DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

Nessa atividade foi elaborado um framework ou estrutura conceitual para a
classificag@o de sistemas de medigdo de desempenho e uma listagem de critérios para
avaliagdo de sistemas de medigdo. Essa estrutura e essa listagem foram elaborados, de
forma integrada, a partir da revisdo bibliogréfica realizada como parte desse trabalho e a
partir das entrevistas realizadas com usudrios de sistemas de medi¢io e com
fornecedores de sistemas de medi¢@o. Essas duas propostas siio voltadas, conforme a
proposta desse trabalho, para a classificacdo e avaliagio de sistemas “prontos”,

fornecidos por empresas de informdtica e consultoria.

PESQUISA DE CAMPO

Foram realizadas 2 entrevistas com usudrios de sistemas de medi¢io e 2
entrevistas com desenvolvedores, de empresas fornecedoras de sistemas. No primeiro
caso o objetivo das entrevistas foi levantar quais sdo as principais necessidades dos
usudrios de sistemas de mediciio de desempenho. Essas entrevistas foram realizadas
com funciondrios (de empresas com processos de medigiio estruturados) diretamente
relacionados ao processo de medig¢do. No segundo caso foram realizadas entrevistas

com desenvolvedores de sistemas, tirando dividas sobre recursos destes.
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Figura I.1. Esquema de condugdo do trabalho

Em ambos os casos foram utilizados telefonemas, conversas pessoais, e-mails ¢

outros recursos. Foi utilizada como roteiro a listagem de critérios elaborada nesse

trabalho. O objetivo principal desse trabalho foi reformular e validar a listagem de



requisitos apresentada nesse trabalho e identificar a existéncia de gaps entre as

necessidades dos usudrios e os recursos dos sistemas disponiveis.

1.4, Estrutura do trabalho

Este trabalho é dividido em;

Revisao Bibliografica: Capitulos de 2 a 5.
Estrutura para classificagfio e avaliagiio de sistemas: Capitulo 6.
Entrevistas com usudrios e fornecedores de sistemas: Capitulo 7.

Conclusdes: Capitulo 8



2. A MEDICAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

2.1 Introducao

A mediciio do desempenho sdo muito importantes para diagnosticar e também
compreender as causas de problemas relacionados ao desempenho tanto de processos
(de fabricaciio, de negdcios, de criacio e de decisdio, por exemplo) mais simples quanto
de sistemas, mais complexos, como as organizagdes.

Dessa forma a medi¢do € essencial também para a implementagio e
acompanhamento de iniciativas de melhoria e mudanga organizacional, como as
iniciativas relacionadas a Gestiio pela Qualidade Total (GQT ou TOM - Total Quality
Management), Just- In-Time e reengenharia, entre outras.

O processo da medida de desempenho compreende, primariamente, a obtengao
de informagdes qualitativas e quantitativas sobre o objeto em questdo (seja um processo,
uma empresa ou mesmo um conjunto ou relacionamento de empresas) julgadas, de
acordo com determinadas pressuposigdes ou principios (objetivos, estratégia ou outros),

como essenciais para monitoramento do desempenho.

Diversas defini¢gdes para medi¢do de desempenho sdo encontradas na literatura.

Para os seguintes autores, a medi¢ao do desempenho pode ser compreendida como:

*  FPNQ (2002) : "Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e de
produtos que permitem avalid-los e comparé-los em relagdo as metas, aos padroes,
aos referenciais pertinentes e a outros processos e produtos. Mais comumente, os
resultados expressam satisfagdio, insatisfacio, eficiéncia e eficdcia e podem ser

apresentados em termos financeiros ou nio";

= HRONEC (1994): "...Sinais vitais da organizagdo, no sentido da quantificagio de
como anda as atividades dentro de um processo ou se o oufpur atinge a meta

especifica.”;

» NEELY etal. (1995): "...a técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das
atividades do negdcio. A eficiéncia vai tratar da relacdo entre utilizaciio econdomica
dos recursos, levando em consideragdo um determinado nivel de satisfagdo. Por sua
vez, a eficdcia avalia o resultado de um processo em que as expectativas dos

diversos clientes sdo ou nao atendidas".



Assim, de uma forma geral, num contexto empresarial, a medicio de
desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e a eficdcia
das atividades de um negécio por meio de métricas ou indicadores de desempenho.

Nesse trabalho, o “processo de medi¢do de desempenho” serd compreendido
como o conjunto da metodologia de medi¢do adotada e das praticas e tarefas que
viabilizam a medi¢do de desempenho, e o “sistema de medi¢do” sera entendido como o
software ou sistema computacional que dé suporte a prética da medicdo do desempenho,
sendo este adequado ao processo de medigdo, e, assim, a pritica e a dindmica da
medi¢@o de desempenho. Os “modelos conceituais” ou “metodologias de medicio” sio
compreendidos, nesse trabalho, como as propostas tedricas para a defini¢io e

desdobramento de indicadores.
/

Neely (1998) afirma que medi¢do de desempenho em si nio melhora o
desempenho, mas proporciona alguns efeitos benéficos para as organizacdes ja que: as
prioridades sdo comunicadas; resultados medidos sdo fregiientemente relacionados a
recompensas; ¢ a medi¢do torna o progresso explicito. Como colocado por Neely,
Gregory e Platts (1995), “..medi¢do de desempenho pode ser o processo de

quantificagdo mas seu efeito € estimular a¢do...”.

Kaydos (1991) cita que a medi¢do do desempenho, direta ou indiretamente, ¢é

importante para:

* Comunicar estratégia;

= Esclarecer valores;

* Diagnosticar problemas;

* Entender processos;

= Definir responsabilidades;

= Envolver as pessoas;

* Fazer parte ativa da remuneracio funcional;
* Melhorar o controle e o planejamento;

* Identificar a¢cdes de melhoria;

* Mudar comportamentos;

* Tornar possivel a visualizagc@o de resultados;
* Facilitar a delegacio de responsabilidades.

No processo de medi¢do de desempenho, principalmente em situagdes de maior

P

complexidade, muitas vezes é importante respeitar determinados limites tedricos e
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definir hipéteses adequadamente, por exemplo para determinar a aderéncia dos
indicadores adotados ao que se deseja medir, a confiabilidade das medidas, as interagoes
entre indicadores, entre outras. Para isso é importante adotar-se ferramentas estatisticas

e muitas vezes também ferramentas de modelagem de processos e simulagio.

Por exemplo, as ferramentas do método Taguchi e outras ferramentas estatisticas
de delineamento de experimentos podem proporcionar conhecimento mais aprofundado
sobre caracteristicas relevantes num processo e suas inter-relacdes. As técnicas de
modelagem de processos e ferramentas computacionais de diagramacdo, visualizagdo ¢
compartilhamento de processos também sio de grande importincia na compreensio de
processos industriais e organizacionais. Ainda Caporaletti, Duld e Womer (1999) citam
o uso do DEA (Data Envelopment Analysis) que corresponde a uma andlise estatistica
que pode ser usada na falta de uma fronteira definida de um sistema de medidas, como
um modelo ndo paramétrico para comparar entidades utilizando muiltiplos atributos.

Dessa forma, este modelo € muitas vezes utilizado na pritica do benchmark.

Cita-se ainda as metodologias com abordagens mais completas e estruturadas
para a medi¢iio e também avaliacio do desempenho, desta vez mais num £5C0po
organizacional. A mais conhecida estrutura conceitual de medicio de desempenho ¢ o
“Balanced Scorecard” (KAPLAN e NORTON, 1992, 1996a e 1996b) que, segundo
seus autores, € mais definido como um sistema de gestdo estratégica do que um sistema
de medigéio de desempenho. Por meio desta metodologia busca-se preservar as medidas
financeiras tradicionais e as complementar com medidas de desempenho concentradas

nos clientes, nas operagdes internas e no aprendizado e crescimento.

2.2. A importincia da Medi¢io de Desempenho Organizacional

O assunto medi¢do de desempenho tem assumido grande importincia nos
tltimos anos. Uma expressdo da importincia desse assunto nos dltimos anos € o
aumento na producio cientifica.

De acordo com Neely (1999) apensas entre 1994 ¢ 1996 foram publicados 3.915
artigos nessa drea. Em 1996 novos livios sobre o assunto apareceram a uma taxa de um
a cada duas semanas, somente nos Estados Unidos. Ainda outros fatores como o
aumento do nimero de congressos e o surgimento de fundos de investimento apoiando

essa prdtica refletem o aumento da importincia do assunto nos tltimos anos.



Outra evidéncia da relevincia da medi¢iio é o aumento da importancia dada as
medidas nio-financeiras, que tém sido mais evidenciadas em decisoes e relatérios e o
estabelecimento, fortalecimento e divulgagio da lingnagem da medigdo de desempenho
organizacional (NEELY, 1999),

As causas para o aumento da importincia e da pritica da medi¢io de
desempenho organizacional siio diversas. Neely (1999) afirma que hd 7 razoes

fundamentais para isso, conforme segue:

* adiminuigdo da contribui¢io da mio de obra direta no custo do produto;

" aumento da competi¢do;

* iniciativas e programas de melhoria como Gestéio pela Qualidade Total , filosofia do
Just-in-time , entre outras;

v prémios relacionados & melhoria da qualidade;

* mudanga na estrutura organizacional e maior importincia da darea de recursos
humanos;

* aumento das demandas externas, por parte de organismos reguladores e agéncias
nao governamentais;

* o desenvolvimento da tecnologia de informagao.

A partir dessas constatagdes, pode-se dizer que a pratica de medicio de

desempenho passou a ser valorizada como um instrumento importante para:

» gerenciar o desempenho da organizagao;

* identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e que devam ser alvos
de melhorias;

* obter pardmetros confidveis para a comparagiio entre empresas e entre os setores das
empresas;

* auxiliar o processo de implementagio e gerenciamento das melhorias e mudangas.

Assim, os processos de medigdo do desempenho sdo importantissimos para os
gestores no processo de implementagcio de estratégias e melhorias em geral, pelo
Jeedback dos resultados que o processo pode fornecer, e por diversas outras razoces.
Dessa forma a importincia das medidas de desempenho em geral, da estruturagio do
processo de medigdo e do suporte dos sistemas de medic¢io do desempenho (SMD) para

as empresas atualmente é muito grande.



E interessante sublinhar também que o uso dos indicadores de desempenho
como um elemento estratégico € recente. As empresas vém tomando medidas hd muitos
anos de processos relacionados a qualidade, eficiéncia, produtividade, custo, mas s6
recentemente abordagens mais modernas vem sendo desenvolvidas e discutidas
buscando-se determinar metodologias auxiliando os gestores nas decisdes de o que

medir e como lidar com os indicadores de desempenho de forma mais estratégica.

2.3. Relagio entre a medi¢iio de desempenho e a implementacio da estratégia nas
empresas

A estratégia constitui-se de um grande desafio tanto em sua defini¢ciio quanto em
sua execugdio. Vdrias pesquisas e abordagens sdo dedicadas, por diversos autores, aos
temas ligados a definiciio e execugio da estratégia nas empresas.

A ligacdo entre a estratégia e sua execugiio faz considerdvel diferenga entre uma
empresa corretamente posicionada e uma empresa desalinhada em relagdo ao seu
ambiente, pela falta de sentido, coeréncia ou eficdcia em suas priticas (AQUINO,
2001).

Kaplan e Norton (1996b) atribuem a 4 barreiras a dificuldade em estabelecer
relagiio entre estratégia e sua execucdo. Segundo esses autores a incoeréncia entre a
formulagdo e a implementagdo da estratégia é, em geral, derivada das barreiras criadas
pelos sistemas gerenciais tradicionais. As barreiras responsdveis pelas lacunas entre

desenvolvimento e formulagio da estratégia e sua implementagéo sdo:

»  visOes estratégicas nio executiveis;
" estratégias niio associadas as metas de departamentos e equipes funcionais;
* estratégias niio associadas a alocagiio de recursos de longo e curto prazos;

» feedback titico e pouco estratégico.

Como resposta a essa lacuna, além de Kaplan e Norton (1997) afirmarem como
solugiio a integragiio entre estratégia e avaliacdo de desempenho, McGee e Pruzak
(1995) reconhecem que a avaliagdo de desempenho constitui “...o conjunto integrado de
avaliagdes e o processo de gestdo que ligam a estratégia a execugdo”. Ainda segundo os
autores, “avaliar estrategicamente o desempenho € ser mais consciente e explicito sobre
a criagdo dessa ligagdo entre estratégia e execugiio”. Essa relagio é representada na

Figura 2.1
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Figura 2.1. Medicio de desempenho estratégico como elemento de ligagio entre
estratégia e sua execugdo. Fonte: adaptado de McGee e Pruzak, 1995

2.4, Indicadores de desempenho

Em um ambiente empresarial existem indmeros indicadores de desempenho cujo

monitoramento pode ser relevante.

Esses indicadores podem ser de diversas naturezas: financeiros, de qualidade,
relacionados a fabricagiio, recursos humanos, meio ambiente, ciclo de desenvolvimento
de produto, satisfaciio de cliente, acionistas, sociedade, cadeia de suprimentos, entre

oufros.

Meyer (1998) classifica os diferentes indicadores de desempenho em
“indicadores de processo” e “indicadores de resultado”. Segundo o autor, os indicadores
de resultado revelam & organizagéo sua situacdo efetiva no cumprimento de metas, mas
nio expressam como a empresa atingiu tal situagio. Os poucos indicadores de resultado
seriam tipicamente financeiros, como receita, margem bruta, ativo permanenfte ¢
endividamento e custos de mercadorias vendidas, e seriam mais lteis apenas para os
gerentes. Os indicadores de processo sdo importantes para monitorar as tarefas e
atividades que produzem resultados, no escopo de toda a organizagio. Tais indicadores
siio essenciais para grupos de trabalho e equipes multifuncionais responsdveis pelos
processos que oferecem aos clientes algum produto ou servico completo, como

atendimento de pedidos ou desenvolvimento de novos produtos.

Uma outra forma para definir e agrupar indicadores € por processo de negécio.
Por exemplo, pode-se desenvolver indicadores de desempenho do processo de
desenvolvimento de produto em dimensdes como qualidade, custo, tempo, inovagio. Da

mesma forma, pode-se avaliar o desempenho de outros macro-processos.



Drucker (1998) afirma que as empresas devem ser dirigidas como organismos

vivos cujo objetivo é a criagio de riqueza. Para isso, ele propde que 4 grupos de

informacdes devem ser abordados, por meio principalmente de indicadores, para que o

executivo possa tomar decisdes por meio de julgamentos esclarecidos, fundamentados.

Os grupos sao:

» informagées bdsicas: O grupo de informagdes mais basicas, difundidas e antigas.

Indicadores como fluxo de caixa, liquidez e niveis de estoque e vendas, indices

entre contas a pagar e receber fazem parte desse grupo;

informagées sobre produtividade: Esse grupo € importante para mensurar a

produtividade dos principais recursos. Um indicador muito importante desse
grupo é o EVA (Economic Value-Added ou Valor Econdmico Agregado), por
meio do qual se mede, de certa forma, a produtividade de todos os fatores de
produgiio. O processo de Benchmarking € uma importante ferramenta para a
obtengdo de informagdes sobre a produtividade das empresas, pela comparagdo
do desempenho da empresa ou de atividades especificas com outras empresas do

mesmo setor.

« informagées sobre competéncias: A lideranga se baseia na capacidade de realizar

algo que outros niio sejam capazes de fazer de forma adequada. Essa aptidao se
fundamenta nas competéncias essenciais. A andlise das competéncias essenciais
tem sido casuistica, mas muitas empresas vém buscando avaliar informagoes
ligadas a desenvolvimento de produto, inovagao, criatividade e outros aspectos

relacionados a competéncias essenciais.

" informagées sobre alocagdo de recursos: Este grupo de informagoes se refere a

alocacdo de capital ¢ pessoal para a criagio de riqueza. Retorno sobre
investimento, periodo de retorno ¢ fluxo de caixa descontando valor presente,
além de indicadores relacionados a recursos humanos fazem parte desse grupo

de informagoes.

White (1996) apresenta uma lista de 125 indicadores de desempenho agrupados

por dimensdo competitiva. Ainda 43 indicadores agrupados em 3 niveis (estratégico,

titico e operacional) relacionados a medicéio de desempenho na cadeia de suprimentos

sio citados por Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001).



E importante comentar o crescimento da necessidade de novas dimensées
criticas (ou fatores criticos para o sucesso). Novas dimensdes competitivas relacionadas
a qualidade, inovagdo, tempo, satisfacio dos clientes e dos acionistas passaram a ser

valorizadas juntamente s tradicionais medidas financeiras.

A determinagfio de quais dimensdes competitivas devem ser trabalhadas vai
depender de caracteristicas da organizagiio, de seu ambiente, negdcio, posicionamento

frente aos clientes e a sociedade, entre outros fatores.

Certamente, em meio a vdrias dimensdes competitivas e uma infinidade de
indicadores de desempenho que podem ser consideradas num ambiente empresarial ou
industrial, as questdes de “o que” deve ser medido e o que ¢ relevante ser medido sio
fundamentais. Também o “como” realizar o processo de medi¢do € uma questio
importante, devido a grande quantidade de dados envolvida e a necessidade de agilidade

e controle nesse processo.

2.5. A transformagio na medigio de desempenho organizacional
A medigio de desempenho organizacional tem evoluido nos dltimos anos,
acompanhando as necessidades das empresas e as novas possibilidades oferecidas pelo

desenvolvimento da tecnologia da informagiio

2.5.1. A medicio tradicional

Segundo vdrios autores, a década de 90 marcou um intenso desenvolvimento do
assunto medi¢do de desempenho, que Neely chamou de a Revolugao da Medicdo

(NEELY, 1999).

Tradicionalmente, a medigiio de desempenho era principalmente voltada para a
apuragio de resultados financeiros e contabilidade de custos. A partir da década de 80,
vdrios autores comegaram a criticar a contabilidade de custos tradicional ¢ o fato de a
medi¢do de desempenho se restringir apenas a medidas financeiras, incluindo poucas ou

nenhuma medida de desempenho nio-financeira.

A medigdo do desempenho organizacional tradicionalmente era voltada quase
exclusivamente para a medigdo da produtividade direta do trabalho e para a

contabilidade de custos.

[Se]
(8]



A contabilidade de custos tradicional foi aplicada, de forma mais estruturada,
inicialmente pela General Motors hd 70 anos. O pressuposto bdsico da contabilidade de
custos tradicional postula que o custo de fabricagfio total é a soma dos custos das

operagoes individuais (DRUCKER, 1998).

A contabilidade tradicional mensura o custo de execugdo de uma tarefa, como
uma operacdo de montagem. No entanto, o custo efetivamente importante para a

competitividade e para a rentabilidade é o do processo como um todo.

O uso de medidas somente financeiras como parmetros para medi¢io do
desempenho organizacional pelas empresas passou a ser criticado por diversos autores.
Segundo Neely et al. (1999) as principais razdes para isso s@io que as medidas

financeiras:

* incentivam o curto prazo;

= falham no foco na estratégia e na provisdo de informagdes sobre qualidade e
flexibilidade;

* encorajam otimizagdes locais;

= encorajam administradores a minimizar variincias mais do que buscar melhorias;

= falham em prover informagGes sobre o que os clientes buscam e qual o desempenho
dos competidores;

" sio focadas em historico.

2.5.2. O surgimento do custeio ABC

O Custeio Baseado em Atividades (chamado de Custeio ABC) surge como um
conceito diferente a respeito dos processos organizacionais e como uma nova visiio de
mensuragio do desempenho (DRUCKER, 1998). Sua premissa bdsica ¢ a de que a
fabricagio ¢ um processo integrado, iniciando-se com a chegada dos suprimentos,
materiais ¢ componentes e prosseguindo mesmo apds a entrega do produto acabado.
Ainda os servigos siio considerados custos do produto, assim como instalagio, mesmo

quando pagos pelo cliente.

A contabilidade de custos tradicional presume que determinada operagdo (por
exemplo um tratamento térmico ou uma solda) seja indispensdvel e deva ser executada

como o € atualmente. O Custeio Baseado em Atividades pergunta: Essa operacio € de
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fato necessdria? Em caso positivo, como e onde serd feita de forma mais adequada?
Fungées tradicionais isoladas (andlise de valor, andlise dos processos, gestio da
qualidade e custeio), nesse conceito, sio integradas (DRUCKER, 1998). Esse sistema
de custeio destaca o impacto das variagdes nos custos e nos rendimentos de cada

atividade sobre os resultados do todo.

Assim, o Custeio Baseado em Atividades possibilitou muito mais eficdcia no
controle de custos, além disso ofereceu meios mais eficientes para o controle dos
resultados, significando uma evolugdo significativa no tratamento de indicadores

financeiros.

2.5.3. As mudancas no ambiente empresarial e o reflexo nas medidas de
desempenho

A maioria das teorias em estudos organizacionais pressupunha organizagoes
como entidades distintas, com ativos mensurdveis, prédios, estruturas e mio-de-obra

definidas (THORNTON e TUMA, 1995).

Mas essa condi¢io ndio corresponde ao que passou a ocorrer mais intensamente
no ambiente de negdécios. As organizagdes estdo deixando cada vez mais de ser sistemas
relativamente fechados para tornarem-se sistemas mais abertos, com suas fronteiras se
tornando gradativamente mais permedveis, ténues, € em muitos casos, dificeis de serem

identificadas (STRATI, 1995).

Ainda o processo de quebra de barreiras entre departamentos e dreas tem se
mostrado presente. Este processo ¢ tido como imprescindivel para conseguir maior foco
no mercado e nos clientes. A quebra de barreiras organizacionais é um fato muito

presente nas publicagdes (STRATI, 1995).

Uma expressdo da eliminagiio de barreiras externas é o aparecimento das redes
organizacionais, formadas com o objetivo de reduzir riscos e incertezas e também, em

geral, como um meio de lidar com a hipercompeti¢iio entre as empresas.

Esse novo ambiente, ainda em mudanga, contribuiu para que as organizagdes
fossem percebendo a importancia da medigdo de desempenho e da adogio de medidas
diversas, que expressem informagdes relacionadas a satisfagio de clientes, de acionistas,

de funciondrios, a qualidade e ainda diversas outras.



Assim, atualmente as empresas &m buscado indicadores de desempenho mais
representativos e Sistemas de Medig¢do de Desempenho mais adequados e os estudos

académicos nesse campo tém sido cada vez mais numerosos.

Segundo Neely (1999) alguns fatores explicam a recente preocupagio dos
acad€micos e profissionais pelo assunto e ainda alguns desses fatores viabilizaram o

desenvolvimento da pratica da medigdo. Esses fatores sio:

1. Mudanga na natureza do trabalho: nos anos 50 e 60 a contabilidade era apropriada
para ser tomada como medida do desempenho organizacional porque o trabalho
constituia geralmente mais de 50% dos custos dos produtos vendidos. Nos anos 80,
porém, o trabalho direto raramente constituia mais que 5% ou 10%, principalmente
pelos investimentos feitos em automagio. O efeito de considerar a contabilidade
como medida do desempenho do negdcio, assim, devido a suas suposi¢des bésicas e
a essa mudanga no percentual de trabalho direto nos produtos vendidos, poderia

levar a decisOes erradas;

2. Aumento da competicdo: ndo hd dividas de que a competicio aumentou, e
globalmente. Esse aumento resultou em impactos sobre as organizacdes: eclas
passaram a buscar se diferenciar em termos de qualidade de servicos, flexibilidade,
customizagdo, inovagdo, o que gera a necessidade de aproximar as medidas de

desempenho de suas estratégias;

3. Iniciativas de melhorias especificas: em resposta ao aumento da competicio, muitas
empresas adotaram iniciativas de melhoria como a adogio da GQT, Lean
Production e ainda diversas técnicas como as ferramentas estatisticas de controle da
qualidade, métodos Taguchi e vdrias outras iniciativas, abordagens e técnicas de
melhoria. Esses conceitos todos sdo embasados ou tém sua implementagiio apoiada

por indicadores de desempenho;

4. Prémios nacionais e internacionais de Qualidade: Em reconhecimento as melhorias
no desempenho dos negécios que diversas empresas alcancaram, um grande niimero
de prémios surgiram, incentivando outras empresas a seguirem a mesma diregio.
Pode-se citar o Prémio Deming, um dos primeiros a surgirem (1950), e também cita-
se os prémios Baldrige Award (E.U.A.) e o Euwropean Foundation for Quality

Management (EFQM) na Europa como os mais conhecidos.
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5.

Mudanga de papéis organizacionais: Existiu um incentivo aos contabilistas em
geral nas empresas em assumir um papel mais ativo no desenvolvimento e utilizacio
de medidas de desempenho mais equilibradas e diversificadas, com a argumentagio
de que eles deveriam prover informagdes sobre a dindmica do negécio, e nio s6
informagdes financeiras. Funciondrios de setores diversos também passaram a
desenvolver um papel mais ativo na medigiio do desempenho, também no sentido de

adotar medidas diversificadas;

Mudanga de demandas externas: As empresas atualmente estiio submetidas a varias
demandas externas que t&€m implicagdes diversas sobre o negdcio. Por exemplo as
fabricas atualmente devem ter suas atividades de acordo com normas ambientais e
elas devem operar dentro de padrdes pré-estabelecidos, e sio monitoradas por
orgiios competentes nesse sentido. Dessa forma elas devem monitorar indicadores
relacionados. Outra demanda externa é o grupo de acionistas e a comunidade de
investidores em geral. As empresas devem se preocupar com a satide financeira do
negdcio para responder aos investimentos realizados e niio s6 preservar fontes atuais

de financiamento, mas conseguir outras fontes;

O poder da tecnologia da informagdo: A tecnologia da informagio néo s6 facilitou
a captura e divulgagido da informagdo, mas também abriu novas oportunidades por
meio das facilidades que ferramentas de andlise, apresentacdo e simulagio

ofereceram.

2.6. Metodologias estruturadas

Os beneficios do uso de modelos conceituais no desenvolvimento processos de

medig¢io de desempenho sio virios (NEELY et al.,1996).

Em geral, o oferecimento de mecanismos de gerenciamento da complexidade

dos sistemas € o principal beneficio. Dessa forma as decisdes de o que deve ser medido

e como deve ser medido, qual a informagéio apropriada a ser coletada e a eliminagio de

conflitos entre medidas tornam-se mais racionais e ficeis de serem resolvidas (NEELY

et al., 1996). Esses autores citam, para a definicio de estruturas de medigdo, a

necessidade de se adotar abordagens baseadas em processos.



O mais conhecido modelo conceitual para medigiio de desempenho ultimamente
¢ 0 “Balanced Scorecard” (KAPLAN e NORTON, 1992, 1996a ¢ 1996b). A importante
revista Harvad Business Review a considerou como uma das mais importantes

ferramentas gerenciais dos dltimos 75 anos (BOURNE. et al., 2002)

O Balanced Scorecard (BSC) é definido pelos autores como um sistema de
gestdo estratégica, mais do que um sistema de medigiio de desempenho. A metodologia
propde a preservacio das medidas financeiras tradicionais e a complementagiio com
medidas de desempenho focadas nos clientes, nas operagées internas e no aprendizado e
crescimento. Para cada uma das perspectivas, o BSC busca, por meio de medidas de

desempenho, dirigir as seguintes questdes:

* Perspectiva Financeira: para sermos bem sucedidos financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas ?

* Perspectiva dos Clientes: para alcancarmos nossa visio e missio como deveriamos

ser vistos pelos nossos clientes?

" Processos Internos: para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais

processos de negécio devemos alcangar exceléncia?

" Aprendizado e Crescimento: para alcangarmos nossa visio, como sustentaremos

nossa habilidade de mudar e melhorar?

Na Figura a seguir € representado o relacionamento das perspectivas

p| FINANGAS
CLIENTE VISAO E p| PROCESSOS
ESTRATEGIA INTERNOS

!

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

Figura 2.2. Perspectivas do Balanced Scorecard. Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b
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A partir dos objetivos financeiros, todos os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard deverdo estar relacionados a consecug¢fio de um ou mais
objetivos desta perspectiva. Assim, toda medida selecionada para um scorecard deve
fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito entre os resultados financeiros e
as outras perspectivas, e além disso representar um tema estratégico para a unidade de
negocios (KAPLAN e NORTON, 1996b). Ou seja, para que os resultados financeiros
sejam atingidos, é preciso que haja satisfaciio dos clientes, que por sua vez € atingida

por meio de um bom desempenho das operagées e dos funciondrios.

Assim, o BSC ¢é construido em torno da idéia de que deve existir um balanco
entre medidas de resultados e medidas de determinantes de resultados, que ele chama de
vetores de desempenho (ou performance drivers). Esse é um ponto importante, ja
destacado por Neely et al (1995), que observa que as medidas de desempenho em uma
organizagdo podem ser classificadas em dois tipos basicos: aquelas relacionadas a
resultados, como resultados financeiros; e aquelas relacionadas aos determinantes
desses resultados, como qualidade, entrega, flexibilidade, inovagdo, entre outras.
Enquanto as medidas de resultados informam sobre o passado, as medidas de tendéncias
sdo indicativas do desempenho futuro. Nesse sentido, outro ponto importante destacado
por Kaplan e Norton é o uso do BSC como instrumento para o processo de

implementagio e revisdo da estratégia da empresa.
Martins (1999) identificou diversos modelos conceituais:
"  SMART - “Performance Pyramid”;
* Sistema de Medigiio de Desempenho para Competigiio Baseada no Tempo;
®  Balanced Scorecard;
" Modelo de Medigio para Valor Adicionado;
* Estruturas de Indicadores de Gestio;
*  Desempenho Quantum;
* Modelo de Desempenho para Manufatura Classe Mundial;
" Sete Critérios de Desempenho;

" Sistema de Medigao de Desempenho Integrado e Dindmico.



Outros autores, como Ghalayini, Noble ¢ Crowe (1996) desenvolveram um
modelo de sistema chamado IDPMS, que se baseia na integragio de trés dreas
funcionais: geréncia, times de melhoria e chio de fdbrica. Outros modelos de sistemas
bastante referenciados sdo propostos por Cross e Lynch (1990) (SMART Strategic

Measurement Analysis and Reporting Technique,) e por Bititci et al. (1997).

Também foi proposto por Bititci, Carric € McDevitt (1997), e pelo grupo de
Sistemas de Manufatura da Universidade de Strathclyde, Reino Unido, um modelo de

referéncia integrado para Sistemas de Medigdo de Desempenho.

O modelo de referéncia proposto consiste em 4 niveis: Corporativo, Negdcio,
Processo de Negécio e Atividades. Para cada nivel siio considerados 5 fatores chave:
Stakeholders, Critérios de Controle; Medidas Externas, Objetivos de Melhoria e

Medidas Internas.
O modelo busca integrar, em uma estrutura tinica:

" uma politica de desdobramento dos objetivos corporativos e dos stakeholders pela

organizacio;

* a defini¢do de critérios competitivos e o posicionamento, pelo benchmarking, da

empresa € unidades no seu ambiente competitivo;
* aorientaciio do processo, focando em processos-chave do negdcio;
* o plano normativo, ou seja, a metodologia de medigéo;
* o monitoramento das medidas de desempenho de forma pré-ativa.

Os autores propuseram ainda um método de auditoria que testa a integridade e o
desdobramento, de acordo com o modelo de referéncia. Esse método é composto por 3

fases: Coleta de Dados; Auditoria da Integridade e Auditoria do Desdobramento.

Neely et al. (1996) afirmam, a partir de pesquisa realizada com 850 indiistrias no
Reino Unido, que poucas empresas usam metodologias estruturadas para medicio. Os

autores concluem ainda sobre a necessidade de mais pesquisas nesse assunto.

2.7. A medig¢io do desempenho organizacional visto como um processo

A medi¢cdo de desempenho, como visto anteriormente, muitas vezes ¢ algo

complexo, requerendo a utilizagido de metodologia, tecnologia, arquitetura e ferramentas
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adequadas. Assim, ¢ muito importante inicialmente encarar a medi¢io como um

processo estruturado.

O processo de medigio de desempenho organizacional pode ser definido como o
processo pelo qual a organizagio gerencia seu desempenho de forma alinhada as suas
estratégias corporativa e funcional e seus objetivos (BITITCI, CARRIE e McDEVITT,

1997). A figura a seguir ilustra esse processo de forma genérica.

FATORES CRITICOS
DE SUCESSO

TAREFAS CRITICAS,
PLANO DE ACAO

MEDIDAS DE DESEMPENHO \

O
m

) v

8 DO NEGOCIO
gg / METAS

:ué ESTRATEGICAS
m

z

_I

(@)

FEEDBACK

Figura 2.3. O processo de medigio do desempenho. Fonte: Adaptado de Bititci, Carric
e McDevitt, 1997

O objetivo desse processo é prover um sistema de controle pré-ativo, em que as
estratégias corporativa e funcional sdo desdobradas para todos os processos de negécios,
atividades, tarefas e pessoas, € obtido feedback por meio de um sistema de medigiio de
desempenho que possibilite aos administradores tomarem decisdes apoiados em
informagdes adequadas (BITITCI, CARRIE ¢ McDEVITT, 1997). A figura a seguir
ilustra a posigdo do sistema de informagéo e do sistema de medicio de desempenho no

processo de medi¢io de desempenho.



O processo de
Medigao do
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Figura 2.4. O processo de medigio e a posi¢io do sistema de medi¢do de desempenho.
Fonte: Adaptado de Bititci, Carrie e McDevitt, 1997

2.8. Fatores de sucesso e insucesso na medigiio

O fracasso em iniciativas de medi¢do do desempenho nas empresas € muito
comum. De acordo com McCunn' (1998 apud Bourne et al., 2002) cerca de 70% das

iniciativas de medigdo de desempenho falham.

As causas dessas falhas sdo diversas. Os mesmos autores realizaram um estudo
investigando as causas dessas falhas com dez empresas do setor industrial, e observaram

que as principais causas de falhas referiam-se a:

I. Formulagio da estratégia: o processo de formulagdo e desdobramento da
estratégia da empresa foi identificado como importantissimo para o sucesso da

medi¢ao de desempenho;

2. Utiliza¢do de uma abordagem de processo na medigdo: o estudo demonstrou que
¢ muito importante na medigiio do desempenho encard-la sob uma perspectiva
de processo. Os estudos mostraram que um processo integrado, bem definido e
executado € muito importante para se transpor problemas de implementagao da

medigdo de desempenho.

I ~ + $
McCunn P. (1998) The Balanced Scorecard: the eleventh commandment. Management Accounting,
Mandarin, London
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3. Implementagio do processo de medi¢do: uma vez encarando a medigio como

um processo, quatro fatores sdo importantes na fase de implementagio da

medig¢do:
a. Esfor¢o adequado para implementacio;
b. Uso adequado de recursos de tecnologia de informagao (TI);
c. Alengdo as conseqiiéncias da medigdo do desempenho; e
d. Gestdo eficiente do processo.

4. Comprometimento da alta dire¢iio: o comprometimento da alta direcio com a
medi¢do de desempenho é importante, porém ficou evidente na pesquisa que
esse comprometimento varia durante a implementagiio dos projetos de medigao,

o que pode ser muito prejudicial para o sucesso deste.

2.9. Questdes de pesquisa em mediciio de desempenho

Pesquisas no campo da medi¢ido do desempenho vém sendo feitas por diversos
grupos numa grande variedade de disciplinas, como contabilidade, estratégia de
negocios, recursos humanos, gestio de operagdes e manufatura e comportamento

organizacional (NEELY, 1999).

-

E interessante notar que, apesar de o assunto vir sendo pesquisado por
profissionais de diversos campos, o grande problema é que poucos autores cruzam as
fronteiras funcionais de seu campo de atuagido (NEELY, 1999). Por exemplo trabalhos
sobre medicio em uma perspectiva contibil trazem cita¢des bibliogrificas guase sempre
de outros trabalhos de contabilistas. Este problema ocorre principalmente pelas
diferentes linguagens e modelos mentais adotados por diferentes dreas. Assim um

grande desafio nesse campo também € a troca mais intensa entre os diferentes campos

envolvidos nesse assunto.

Nessa variedade de pesquisas realidades sdo adotadas diferentes metodologias e
diferentes questoes sdo abordadas, mas, essencialmente, todas elas estdo buscando duas
questoes fundamentais relacionadas com a medi¢do do desempenho organizacional:
quais sdo os determinantes do desempenho organizacional e como este pode ser medido

(NEELY, 1999).



Duas questdes derivadas dessa dltima sdo, ainda: que medidas de desempenho
adotar ¢ como os sistemas de medi¢io do desempenho podem ser definidos,
implementados e gerenciados. A investigagio empirica sobre a evolugdo dos sistemas
de medi¢iio de desempenho permanece um grande desafio na pesquisa da medigao do

desempenho (KENNERLEY e NEELY, 2002).

[F'S]
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3. SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

3.1. Introdugio

A medigio do desempenho organizacional nos anos 90 se estabeleceu como um
importante fator estratégico, de monitoramento e de integracao para as empresas
(BITITCI, CARRIE ¢ McDEVITT, 1997). A necessidade de um conjunto integrado de
medidas de desempenho bem como de metodologias estruturadas de medigao se tornou

claramente estabelecida.

Para que a tarefa de medigio do desempenho seja realizada com mais eficiéncia,
devido a grande quantidade de informagdo e a necessidade de agilidade, o suporte da

tecnologia da informagiio muitas vezes ¢ essencial para as empresas.
3.2. Conceito de sistema de medigiio de desempenho

Muitas vezes a literatura sobre medi¢io de desempenho utiliza os termos
processo e sistema de medigio de desempenho como sindnimos, referindo-se método de

medigio e ao conjunto de tarefas que este envolve.

De acordo com Bititci, Carrie e McDevitt (1997) o Sistema de Medigdo de
Desempenho pode ser visto como o sistema de informagiio que possibilita que o

processo de medigio de desempenho seja implementado com eficiéncia e eficdcia.

Assim, nesse trabalho, serd adotada uma defini¢do que vai ao encontro da
definicio fornecida por esses autores: o “sistema de medigio de desempenho™
corresponde a0 sofiware utilizado no “processo de medigio de desempenho”, que
compreende o método ou metodologia de medigdo e, enfim, as tarefas relacionadas a

medic¢do nas empresas.

Dessa forma o sistema de medicéo de desempenho deverd ser o mdximo possivel
“aderente” ao processo de medigiio e assim & metodologia adotada, as tarefas de rotina

realizadas, enfim, a dindmica do processo de medic¢do na empresa.

3.3. Estrutura dos Sistemas de Medi¢io de Desempenho

Os sistemas de medi¢io de desempenho tém como fungdo primdria suportar o

processo de medi¢io do desempenho organizacional utilizando indicadores de
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desempenho. Porém, como visto anteriormente, a medi¢do de desempenho pode ser
vista como um processo muitas vezes complexo, o que requer a utilizagdo de tecnologia,
arquitetura e ferramentas adequadas para sua viabilizagio.

De forma geral, independente da dimensdo da empresa, negdcio, metodologia
estruturada de medi¢ao adotada e indicadores monitorados, algumas caracteristicas
basicas sdo esperadas de um SMD. Alguns autores fazem recomendagdes sobre a
estrutura que os SMDs devem possuir.

Genericamente os SMDs devem ser dindmicos para refletir as mudancgas internas
a empresa e as mudangas externas relevantes & empresa, possibilitar a revisdo e
priorizagdo de objetivos de acordo com essas mudangas, desdobri-las em objetivos e
prioridades e promover a melhoria (Bititci ef al, 2000). No sentido de analisar a
adequacdo dos SMDs a empresa, seu ambiente e objetivos, também foram propostas
diversas ferramentas conceituais (DIXON et al,.1990, Bititci et al., 2000).

De acordo com Waggoner, Neely e Kennerley (1999) os sistemas de medigio de

desempenho geralmente sdo formados por alguns elementos-chave:
a) um conjunto de procedimentos para coleta e processamento de dados;

b) ferramentas para a distribui¢dio sobre informagdes relacionadas ao desempenho para
usudrios dentro e fora da organizagéo;
¢) um mecanismo de aprendizado organizacional para identificar agdes a serem
tomadas para futuras melhorias;
d) um processo de revisio que assegure o desempenho do sistema e adaptagoes
regulares.
Bititci et al. (2000) definem uma outra estrutura, semelhante a4 anterior. De

acordo com os autores, um SMD dindmico deve possuir:

a) um sistema de monitoramento externo, para continuamente monitorar mudangas

no ambiente externo;

b) um sistema de monitoramento interno, por meio do qual se monitora o
desenvolvimento e as mudancas no ambiente interno a empresa e emite alertas

ou sinais quando valores limites de indicadores de desempenhos sio alcancados;

¢) um sistema de revisdo, verificando objetivos e prioridades;



d) um sistema de desdobramento interno que desdobre objetivos e prioridades em

partes criticas do sistema.

Segundo Bititci, Carrie e McDevitt (1997) duas consideragdes sio crilicas para
um SMD: a sua integridade e o seu desdobramento. A integridade do sistema se refere a
sua habilidade em promover a integracio entre vdrios niveis do negécio, € 0
desdobramento se refere & possibilidade de desdobrar os objetivos do negécio e politicas

pela estrutura hierdrquica da empresa.

Esses autores citam ainda outros conceitos importantes para a gestdo do

desempenho que sdo criticos para os SMDs. Esses conceitos sio:

1. Amplificagdo: desdobramento de objetivos de niveis hierdrquicos mais altos para

mais baixos;

2. Transducdo: refere-se a necessidade de a amplificagdo ocorrer, localmente, em

linguagem ou termos significantes, relativos ao processo local;

3. Atenuacdo: comunicacdo dos niveis hierdrquicos mais baixos para os mais altos,

oferecendo feedback;
4. Recursdo: conceito que refere-se a natureza repetitiva do sistema.
Rao (2000) comenta que os objetivos dos SMDs sio:
= fornecer suporte para todas variagoes das melhores préticas gerenciais;
" disponibilizar a implementagao destas praticas a fim de aumentar a produtividade;

" capacilar os usudrios a modificar a implementa¢@o dos processos de negécios de
forma a respeitar suas necessidades.

Para o projeto, andlise e comparagiio de sistemas computacionais de apoio a

medi¢io de desempenho devem ser considerados ainda aspectos mais praticos,

operacionais, ligados a ferramentas, recursos do sistema que viabilizem e facilitem o

trabalho do administrador.
Dentre essas caracteristicas pode-se citar:
* suporte a diferentes usudrios, com diferentes perfis de acesso a informacgdes;

»  presenca de ferramentas de andlise grifica e matemdtica de indicadores de
desempenho, além de ferramentas OLAP (On-line Analytical Process), simulagdo,

entre outras;

36



*  presenca no sistema de guias técnicos e guias praticos;

» defini¢iio de quais metodologias estruturadas de gestio de desempenho por meio de

indicadores sao suportadas (por exemplo Balanced Scorecard);

" defini¢io de quais ferramentas especificas, relacionadas a metodologias estruturadas

de gestio especificas, o sistema apresenta;

* interacdo ficil com outros sistemas e bases de dados (MRP, ERP, Data Warehouse

e outros aplicativos e bancos de dados);

» interagdo com sistemas de informagio interno da empresa (infranet, e-mail, etc,);

forma de rastreamento de indicadores.

3.4. O desenvolvimento de Sistemas de Medigiio de Desempenho

De forma geral o processo de desenvolvimento de processos de medicdo de
desempenho nas organizagdes ¢ complexo devido a sua natureza multi-dimensional
(NEELY et al., 1996). Nesse processo os administradores precisam resolver assuntos
como conflitos entre métricas, equilibrio apropriado entre medidas internas e externas,
ligagdo entre medidas e estratégia, entre diversos outros. Assim, pela necessidade de

adequacdo ao processo de medi¢do, a criagdo de um SMD também € uma tarefa muitas

VCZES complexa.

As caracteristicas organizacionais como um todo devem ser ponderadas na
criagdo de um SMD, buscando-se evitar futuros problemas de adequagio entre sistema e
processo. Em muitas situagoes € necessdrio também que o SMD interaja com outros
sistemas. Pode ser necessdrio incluir bases de dados jd utilizadas pela organizacio a
partir das quais informagdes importantes devem ser extraidas ou pode também ser
necessdria a interagdo com outros sistemas (sistemas especialistas ou sistemas de apoio
a decisao, por exemplo) a partir dos quais andlises especificas devem ser feitas sobre
informagdes relevantes. De acordo com Spinola® (1997 apud Kiyan, 2001) as
caracteristicas particulares das organizagoes determinam a forma como ¢ feita a andlise

de informagoes na organizagio e, assim, o préprio sistema.

O sistema de medi¢io de desempenho deve ser concebido, implementado,

mantido, revisto e reformulado periodicamente, assegurando assim a sua confiabilidade

* SPINOLA, M.M.; PESSOA, M. S. P. (1997) Tecnologia da Informagdo IN: Gestdo de Operagies Sio Paulo,
Editora Edgard Bliicher
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(ou seja, que ele estd adequado ao processo de medicdo e a realidade da organizagao).
Alguns autores usam o termo “evolu¢io do SMD”, referindo-se & sua revisio e

reformulagdo continua (KENNERLEY e NEELY, 2002).

De acordo com pesquisa realizada por Frigo e Krumwiede (1999) entre 40 € 60
por cento das empresas reformularam significativamente seus sistemas de medic¢io de

desempenho entre os anos de 1995 e 2000.

Porém muitas dessas iniciativas sdio estdticas, limitadas ou apresentam outros
tipos de deficiéncias (KENNERLEY e NEELY, 2002). As principais falhas sdo a falta
de um enfoque estratégico, devido a adogdo de prdticas baseadas em concepgoes
ultrapassadas, gerando problemas nas fases de conceber, implementar, manter, revisar e

atualizar os SMDs.

Muitos trabalhos t€ém sido publicados, metodologias diversas sobre como
desdobrar dimensoes em indicadores tém sido exploradas, porém pouca evidéncia tem
sido dada ao problema de como os SMDs devem ser concebidos para que possam
suportar essas metodologias, e suportar, enfim, a pratica da medi¢do de desempenho.
Também tem sido atribuida pouca atengdo as questdes relativas a implementagio,

revisio e atualizagcdo dos SMDs nas empresas.

Meyer e Gupta (1994) e outros autores, considerando a complexidade ¢ a
necessidade dos SMDs refletirem a realidade da empresa continuamente, falam ainda no
gerenciamento da evolugdo do SMD no tempo e que a ineficiéncia desse gerenciamento
poderia vir a gerar uma nova crise na medi¢io de desempenho (referindo-se a crise
anterior, que originou o que Neely (1999) chamada revolugio na medi¢do de

desempenho).

Pode-se afirmar que o processo de desenvolvimento de Sistemas de Medicao de
Desempenho, sendo um sistema de informagio, tem as mesmas etapas bdsicas do
processo de desenvolvimento de um SI genérico. Porém, como visto anteriormente, um
SMD deve possuir alguns elementos bdsicos para melhor cumprir com sua fungdo.
Dessa forma, de maneira geral, pode-se afirmar que o processo de desenvolvimento de

SMDs € composto de 5 fases: conceber, implementar, manter, revisar e atualizar.

O sistema ¢ concebido (seus requisitos e recursos sio definidos), implementado
(¢ feito um esfor¢o para criar efetivamente o sistema, utilizando os recursos de

tecnologia da informacdo disponiveis e inserindo o sistema efetivamente na rotina da
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empresa). Uma vez que o sistema foi implementado, ele deve ser mantido (as atividades
basicas para manté-lo funcionando, segundo o que foi definido na primeira fase, devem

ser feitas — treinamento aos usudrios, manutencao, etc).

Periodicamente, de acordo com procedimentos pré-estabelecidos pela empresa o
sistema deve ser revisado (ou seja, seus procedimentos, ferramentas, enfim, sua
arquitetura geral deve ser avaliada) e o sistema deve ser atualizado (de acordo com os

resultados da avaliacdo realizada).

Essa atualizacdo pode exigir apenas pequenas corre¢des, ou mesmo uma
reconcepgio do sistema como um todo. Isso vai depender das mudangas pelas quais o
processo de mediciio ou a empresa estd passando — mudangas no ambiente interno,
externo, ou mesmo na cultura, filosofia ou metodologia de medi¢do de desempenho
adotada — e como o SMD deverd acompanhar essas mudancas. Alguns autores em seus
trabalhos t€m destacado a importincia da revisdo e atualizagio, acompanhando a
evolugdo da prépria empresa e refletindo essa realidade (BITITCI er al, 2000;

KENNERLEY e NEELY, 2002; WAGGONER, NEELY e KENNERLEY; 1999).

-

E importante notar que os indicadores monitorados podem ter uma dindmica
diferente e uma necessidade de revisio diferente da do SMD. Pode-se pensar em
indicadores ou grupos de indicadores que se tornam inexpressivos muito rapidamente
para a empresa. O monitoramento desses indicadores passa a ndo ser mais importante
para a empresa e eles sdo descartados. Isso ndo quer dizer, porém, necessariamente, que
o sistema todo deverd ser revisto. Pelo contrdrio, o sistema deve ser flexivel para

suportar essas mudangas na rotina de monitoramento de indicadores de desempenho.

3.5. Facilitadores e barreiras no desenvolvimento dos Sistemas de Medi¢io

Devido & complexidade no desenvolvimento dos Sistemas de Medicio de
Desempenho, muitas dificuldades surgem durante as diferentes fases desse processo.
Alguns autores tém se dedicado a investigacio de fatores facilitadores e barreiras no
processo de desenvolvimento dos SMDs. Porém os trabalhos ainda sdo poucos e ha
grandes lacunas nesse campo (KENNERLEY e NEELY, 2002). Os principais fatores a
serem considerados nesse processo, segundo os mesmos autores, sdo: clientes,
tecnologia da informagao, mercado, legislacio, novas inddstrias, natureza do trabalho e

incerteza do futuro



Em pesquisa realizada com 25 administradores de 7 diferentes organizagoces
(envolvendo os ramos de manutengio, tecnologia da informagdo, suprimentos, servigos
de entrega e fabricagio) Kennerley e Neely (2002) investigaram fatores facilitadores e
barreiras para o gerenciamento dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho nas
organizagoes.

Os autores dividiram esses fatores (além de em facilitadores e barreiras), em
fatores relativos a processo, pessoas, sistemas e cultura. Na tabela a seguir ¢ apresentado
um resumo desses fatores. Em geral a pesquisa mostrou que as principais barreiras sio a
falta de um processo de medicio efetivo, a falta de treinamento, divulgagio,
envolvimento e recursos humanos, a presenca de sistemas de informacio inflexiveis e a
falta de uma cultura organizacional que reconhega a importincia da medig¢io de
desempenho para a empresa. Os facilitadores assim sdo, de forma geral, as acgdes e
comportamentos que vido de encontro a essas barreiras. Na tabela a seguir sio
apresentados os facilitadores e barreiras identificados na pesquisa. A investigagio
empirica sobre o projeto evolugdo dos sistemas de mediciio de desempenho permanece
uma considerdvel lacuna na pesquisa da medi¢iao do desempenho (KENNERLEY e

NEELY, 2002).

Tabela 3.1. Facilitadores e barreiras no processo de gerenciamento dos sistemas de
medigdo de desempenho.

Facilitadores Barreiras
o |Integragao das medidas com estratégia Falta de processo de revisao pré-ativo
0
9 Estabelecimento de um processo de|Abordagem de medigéo inconsistente:
o | medigao efetivo - No decorrer do tempo;
S [Forum para discussao de medidas - Entre diferentes areas ou unidades de
0. _ — o negocio;
Implementagao de definigbes e métricas |. Fajta de um processo de medigao
comuns integrado
Abordagem consistente em todas as dreas | Tempo insuficiente (falta de gestao de
do negdcio tempo ou excesso de informagao
envolvida)
Envolvimento de entes externos A necessidade de medidas de tendéncia
inibe a habilidade para mudanga
Promover envolvimento na medi¢do Analise de informagao falha
«» |Manter capabilidade do processo de|Falta de habilidades apropriadas em:
g medi¢ao - Identificar medidas apropriadas;
g Dedicagao ao processo de medigao: i Cole'tar u.ﬂormago?s adequadas;
O |- Facilitar o uso e revisao de medidas; - Analisar informagdes.
- Assegurar que agoes sejam tomadas;
- Responsaveis por T Alto turnover de staff
Envolvimento  de  responsdveis  por | Falta de gerenciamento do tempo
medidas com envolvidos na medigao
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Comunidade de usuarios de medidas

Responsavel cross-funcional

Desenvolvimento in-house de sistema:

Sistemas legados inflexiveis para a:

0
© | - Flexivel, - Coleta de informacdes;
E - Web-based, - Reportagao.
% | - Reportagao eletronica;
¢ |- Hierarquia de medidas;
- liogacdo com estratédaia.
Manter capabilidades do sistema Sistemas ERPs inflexiveis
Integracao de operagdes e IT (relatdrios, | Outros sistemas inflexiveis
responsabilidades, elc)
« |Considerar o gerenciamento e evolugdo | Inércia de gestores séniores
5 | do SMD como importante
i
5 | Comunicar: Inércia individual e resisténcia & medigao
O |- feedback;

- engajamento;

Abordagem ad hoc na medigao

Encorajar integridade na medigé&o:

- Promover discussdes honestas e abertas
sobre medigao;
- Desestimular
jogador

o comportamento de

Falta de alinhamento de agdes com
medidas

Uso inapropriado de medidas ou n&o
consideragdo de medidas importantes
para o gerenciamento do negdcio

Suporte de gestores seniores:
- Foco continuo em medigéo;
- ldentificar e remover barreiras

Sistemas de outros

sistemas rigidos

remuneragao e

Estabelecer entendimento comum de
objetivos

Integracao e alinhamento com sistema de
recompensa

Medicado nao s6 de indicadores

tradicionais (financeiros)

Fonte: adaptado de Kennerley e Neely, 2002.
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4. TECNOLOGIA DA INFORMACAO NA GESTAO
EMPRESARIAL: CONCEITOS E DESENVOLVIMENTO

4.1, Introdug¢iio

Os Sistemas de Informagdo sdo vitais para as organizagoes, nas operagoes de
coordenagdo, controle e planejamento do sistema produtivo, também para atividades de
suporte como a gestdo de recursos humanos, financeira, da qualidade, e ainda atuam

como importantes fatores na implementagio de estratégias ¢ no processo decisério.

Principalmente para as grandes organizagoes, que lidam com grandes
quantidades de dados e muitas vezes em mercados complexos, competitivos e muito
dindmicos, o papel dos Sistemas de Informacdo é imprescindivel e a Tecnologia da

Informacao (TT) como suporte para esses sistemas ¢ fundamental.

As organizagoes tém investido bilhdes de ddlares em tecnologia da informagao
nos ultimos 20 anos. Muitos debates e estudos também tém sido feitos sobre os

beneficios e os investimentos em TT (BYRD e MARSHALL, 1997).

Esses crescentes investimentos se justificam pela ligagdo direta entre
investimentos em TI e aumento na produtividade organizacional. Os principais
beneficios incluem redugdo de custos, melhoria da qualidade, aumento da flexibilidade,
melhoria na satisfagdo dos clientes, produtividade mais alta (SHERMAN, 1993).

De acordo com Stair (1998) os beneticios esperados pelas organizacoes ao
implantarem sistemas de informagio sio em geral:

* valor agregado aos produtos (bens e servicos);
" maior seguranga e preciso;

" vantagens competitivas;

" produtos de melhor qualidade;

= aperfeicoamento das comunicagdes;

" maior eficiéncia e produtividade;

" custos reduzidos;

" maior e melhor controle sobre as operacoes;

" tomadas de decisoes administrativas mais rdpidas e confidvelis.
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A infra-estrutura de coleta, processamento e disponibilizagio da informagao € de
fundamental importiancia na implementagio de SMDs (McGEE e PRUZAK, 1995).
Assim, o uso adequado da tecnologia da informagdo nesse processo € um elemento

crucial para a implementagdo da estratégia de medi¢@o nas organizagoes.

4.2. O Gerenciamento da Informacio nas Organizacdes

O gerenciamento eficiente da informacgdo nas organizagoes ¢ algo essencial para
o controle de operagdes internas e, em muitos casos, para a prépria sobrevivéncia das
empresas. Pode-se entender esse gerenciamento como um processo estruturado,
gerencidvel. A utilizagdo da tecnologia da informagdo tem sido amplamente utilizada

NESSC pProcesso.

4.2.1. O Modelo Genérico de Gerenciamento da Informacao

Na Figura 4.1 € apresentado de forma genérica uma proposta de um processo de
gerenciamento da informacio nas organizagoes. A palavra processo nesse contexto pode
ser compreendida como um conjunto de tarefas conectadas logicamente e que de um
modo geral cruzam limites funcionais e tém um proprietdario responsdvel por seu
sucesso final (DAVENPORT e SHORT 1990 apud McGEE e PRUZAK, 1995;
DAVENPORT" 1994 apud McGEE e PRUZAK, 1995).

Classificagao e
p=| armazenamente da

informagao

Identificagao y
de Coleta/ Desenvolvimento de Distribuigao e
Necessidades ] Entrada de Produlos e Servicos [ Disseminagao de
e Requisitos informagao de Informagao Informagao
| Tratamenlo e T
Apresenlacdo da
Informagao

Figura 4.1. O processo genérico de gerenciamento da informagio. Fonte: Adaptado de
McGee e Pruzak, 1993

* DAVENPORT, T.H. ¢ SHORT, I.E., (1990) The New Industrial Engineering: Information Technology
and Business  Process  Redesign.  Sloan  Management  review 31:4  (Summer  1990) p.11-27;
DAVENPORT, T.H. (1994) Reengenharia de Processos. Rio de Janeiro, Campus, 1994
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Sobre esse modelo € importante comentar que:

1) A informacio recebe énfases diferentes em cada segmento econdmico e em
cada organizacio: embora se possa enfatizar a importincia da informagdo em qualquer
empresa, ¢ igualmente claro que a informacao exerce papéis diferentes em organizacoes

diferentes;

2) As diferentes tarefas dentro do modelo assumem diferentes niveis de
importincia e valor entre as organizagdes. Por exemplo, a aquisi¢iio de informagoes é
vital para organizacdes que precisam continuamente ter conhecimento de possiveis
novos clientes e oportunidades de negdcio, enquanto que a classificagio e armazenagem
das informagdes assumem grande importancia na maioria das institui¢des financeiras,
onde a informacao sobre clientes, registros e outros documentos deve ser mantida tanto

pelo préprio negdeio quanto para o atendimento da legislagdo em vigor.

4.2.2. Gerenciamento da informaciio

De acordo com McGee e Pruzak (1995), embora existam diversas publicagoes,
conferéncias, semindrios e outros tipos de programas, os altos custos da implementacéo
de projetos de Tecnologia da Informagao tém direcionado a atengio das organizagoes

mais para o aspecto tecnolégico do que para o aspecto gerencial e de processo.

Também tem se percebido a grande énfase em dados financeiros e gerados
internamente em detrimento de informagdes ndo financeiras e externas — apenas nos
tltimos anos tém-se falado mais na adog¢iio de outros indicadores financeiros,
metodologias de medigao de desempenho, sistemas de medig¢do de desempenho, adogilo
também de medidas externas como as relativas as cadeias de suprimentos e clientes, e
outras informagoes externas diversas. Um dos motivos para isso € o fato de que, como
os primeiros computadores comerciais eram mais indicados para tratar niimeros que
para trabalhar com documentos em texto nio estruturados, as fungdes de contabilidade
foram as primeiras a ser automatizadas (McGEE e PRUZAK, 1995). Porém, assim,
como ¢ inegivel que a contabilidade e informagdes financeiras sio uma parte
importante para a gestio de uma empresa, também € certo que a idéia de que sistemas
de contabilidade sejam verdadeiros Sistemas de Informagdes Gerenciais nio

corresponde a realidade.
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Uma constatagiio interessante ¢ a de que nas organizagOes, muitas vezes, as
pessoas preferem utilizar outras pessoas como fonte de informagdo. As diversas dreas
nas organizagoes geralmente criam suas proprias redes de fornecedores de informacio,
tanto formais como informais, e as utilizam para obter todas as informagoes necessdrias
que ndo estejam “a mao” (DAVENPORT, 1994; McKINNON e BRUNS IR, 1992;
DAFT. e LENGEL“, 1994 apud McGEE e PRUSAK, 1995). Assim, muitas vezes a
utilizagdo de ferramentas para identificar a quem procurar nessa busca seria de grande

importincia.

A busca por informagdes mais especificas, pelos dos meios formais, muitas

vezes acaba frustrada porque:

1) As necessidades sdo por demais variadas, mutdveis e interfuncionais,
impossibilitando que uma drea (por exemplo a de informdtica) possa atendé-la

adequadamente;

2) As solicitagdes sdo geralmente do tipo urgentes, o que torna a tarefa dificil
para um usudrio de sistemas de informacao, departamento de sistemas ou biblioteca de
empresa (que, de acordo com os autores, segundo pesquisa da revista Forfune inclui, em

média, apenas 3 ou 4 funciondrios, de acordo com os autores citados anteriormente);

3) Freqiientemente as respostas solicitadas ndo sdo estruturadas, impressas,
faceis de obter. Isso torna especialmente dificil as ferramentas de bibliotecas e sistemas

ajudar de forma eficiente.

Uma vez obtidas informagoes relevantes, também observa-se a necessidade de
ferramentas de analise de dados, para a descoberta de inter-relacionamentos, padrdes e
tendéncias. Essas ferramentas podem ser grificas, matemdticas, de simulagdo, entre

outras.

4.3. Conceitos de Dado e Informaciio

Inicialmente € interessante apresentar a diferenca entre dado e informagio para

que posteriormente neste trabalho outras consideragdes e andlises possam ser feitas.

* DAVENPORT, T.H. (1994) Reengenharia de Processos. Rio de Janeiro, Campus, 1994; McKINNON, S.M. e
BRUNS JR., W.I. (1992) The Information Mosaic. Boston, MA: Harvard Business School Press, 1992: DAFT, R.L. ¢
LENGEL, R.M. (1984) Information Richness: A New Approach to Managerial Behavior and Organizational Design.
STAW, B. (ed) e CUMMINGS, L.L. (ed) Rescarch in Organizational Behavior. Greenwich, CT: JAI Press, 1984,
p.191-233
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Os dados podem ser entendidos como a representagio de fatos na sua forma
primitiva ou primdria. Os dados representam coisas do mundo real e possuem pouco

significado a nilo ser que estejam relacionados a outros dados (SEIXAS, 2000).

Cada dado (por exemplo, o nome de um cliente ou o niimero de um documento)
visto isoladamente representa uma informagido incompleta, porém, estabelecendo-se
regras ¢ relacoes entre eles com o objetivo de organizd-los, estes transformam-se em
informagoes tteis. E as informagdes, por sua vez, podem dar origem a andlises e
sinteses ainda mais complexas. Na Figura 4.2 ¢ apresentado os diferentes niveis de

agregacdo da informagao.

Assim, pode-se afirmar que a transformacgio de dados primitivos em
informagoes tteis ¢ um “processo”, ou seja, uma série de tarefas logicamente

relacionadas e executadas para atingir um resultado definido (SEIXAS, 2000).

DADOS

Figura 4.2. Niveis de agregacio da informagio. Fonte: Rezende, 2003

4.4. Conceito de Sistema de Informag¢io e Sistema de Informacio Baseado em
Computador

Existem diversas definigoes de diversos autores para Sistema de Informagio.

Segundo Laudon e Laudon (1998) o Sistema de Informagdo é um conjunto de
componentes que se relacionam na coleta, processamento, armazenagem e distribuicio

da informagdo para apoiar a tomada de decisio nas organizagdes. Segundo Cautela e

46



a5 . . = = 1 : 3
Poloni” (1982 apud Seixas, 2000) os Sistemas de Informagdo sido utilizados para provei
informagdes, seja qual for o uso dessas na organizagdo, e 0 mesmo autor ainda afirma
que os Sistemas de Informagiio que englobem todos os componentes da organizagio ¢

todos os seus niveis de decisio pode ser chamado de Sistema de Informacio Gerencial.

Para Stair (1998) o Sistema de Informagdo pode ser compreendido como uma
séric de elementos ou componentes inter-relacionados que coletam (as entradas)
manipulam e armazenam (o processamento) e disseminam (a saida) a informagio e

fornecem mecanismo de feedback.

ASSill], l)OdC-SC, Conceituahnente, pensdr nesses sistemas como processos, sem

necessariamente ter um suporte computacional (McGEE e PRUZAK, 1995).

Nas organizagcoes os Sistemas de Informagdo mais relevantes, devido a
quantidade de informagdo e necessidade de coleta, processamento e disseminagio
otimizados sdo baseados em computador, ou seja, utilizam a Tecnologia da Informagio

(a chamada TT) como suporte.

Dessa forma, os chamados Sistemas de Informagdo Baseados em Computador
(CBIS — Computer-Based Information System) podem ser definidos como uma
configuracao de hardwares, soffwares, bancos de dados, pessoas e procedimentos para a
coleta, manipulagdo, armazenamento, transformacdo e disseminagdo de informagdes
(STAIR, 1998). De forma geral, porém refere-se aos CBIS como simplesmente Sistemas

de Informacgio.

4.5, Classificaciio dos Sistemas de Informacio

Um soffware pode ser definido como “instrugdes (programas de computador)
que quando executados fornecem fungio e desempenho desejados; estruturas de dados
que possibilitam que programas manipulem informagio adequadamente; documentos

que descrevem a operagdo ¢ o uso de programas” (PRESSMAN, 1987).

Os termos software, sistema computacional, sistema de informagio e programa
muitas vezes sdo usados na literatura como sindénimos. Assim, é importante, nesse
momento, oferecer uma categorizagio ou classificagio de sistemas computacionais, o

que pode ser muito importante para que se possa discutir diferentes utilidades,

* CAUTELA, A.L; POLLONI, EG.F. (1982) Sistemas de Informagio — Téenicas Avangadas de
Computagdo. Sio Paulo, McGraw-Hill
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abordagens de desenvolvimento e implementacdo de sistemas utilizados nas
organizagoes. Essa classificacdo ¢ uma tarefa essencialmente arbitrdria, e por isso

formas de divisio distintas tém sido propostas por diversos autores.

Sallis, Tate e McDonell (1995) propdem a seguinte divisdo sistemas de

informagao (Figura 4.3):

Sistemas de Informacéo Sistemas de Informacgao
Operacionais Gerenciais
Sistemaz de | Gistemasde  Sistemas de Sistemas de Sistemaz de | Informatian
Sutomacao f | Controle de Frocessa- Informagao Suporte & Reporting
Ezcritdrios Processns mento para Decizan Systerms
Tranaacionaiz Exacutivos (504)
(E1S)

Sistemas Baseados em Conhecimento

Figura 4.3. A classificagio dos sistemas de informagiio. Fonte: Sallis, Tate e McDonell,
1995

De acordo com Stair (1998) os sistemas de informagiio computacionais

utilizados nas organizagoes podem ser classificados em basicamente 5 tipos:

1) Sistema de Processamento de Transagoes (SPT) ou Sistemas Transacionais (ST)

Essa foi a primeira aplicagdo utilizando a tecnologia da informacio para a
maioria das organizagdes. Esse tipo de sistema é compreendido por um conjunto de
pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos (enfim, um sistema de
informacdo) utilizado para registrar transa¢oes de negdécios completas, como por
exemplo vendas. Nessa categoria sdo enquadrados, entre outros, os sistemas do tipo

MRP (Material Requirements Plan) e ERP (Enterprise Resource Planning).

2) Sistemas de Informagdo Gerenciais (SIG)

Esses tipos de sistemas disponibilizam aos gerentes ¢ administradores
informagdes cotidianas no auxilio a tomada de decisdo, fornecendo informacoes
precisas necessdrias para a tomada de decisdo e dando, assim, condigdes para que o

planejamento e controle operacionais da organizagio sejam executados eficazmente.

Esses sistemas tém como caracteristicas a emissio de relatérios, com formatos e

contetdos configurdveis, principalmente a partir de dados vindos dos SPTs.
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3) Sistema de Informagdo Executiva (SIE)

Os SIE sdo um tipo de Sistema de Apoio a Decisio especializado que t€ém como
objetivo auxiliar os executivos de alto nivel na tomada de decisdo. Tradicionalmente
esses sistemas eram utilizados por altos executivos, mas atualmente sdo utilizados por

funciondrios de diversos niveis.

Esses tipos de sistema sdo desenvolvidos sob medida para os usudrios

(inicialmente executivos, atualmente profissionais de diversos niveis hierdrquicos)

4) Sistemas Baseados em Conhecimento ou Sistemas Especialistas (SE)
Os SE sio aplicagoes baseadas em conhecimento de um ou mais especialistas
com o objetivo de auxiliar a solucionar os problemas e realizar tarefas como por

exemplo simular uma tomada de decisdo.

(§ . 3y i o ;

Segundo Keller” (1981 apud Seixas, 2000) os SE sdo um sistema informatizado

que utiliza amplamente o conhecimento baseado na experiéncia em um assunto para
solucionar tépicos de maneira inteligente, de forma andloga a um especialista humano.

Esses sistemas utilizam a tecnologia da Inteligéncia Artificial.

5) Sistema de Apoio a Decisdo (SAD)

Os SAD fornecem aos executivos diversas ferramentas de modelagem e andlise
com o objetivo de capacitar os usudrios a solucionar problemas de forma integral,
fornecendo diversas ferramentas de modelagem e andlise sobre informagdes obtidas de

diversas fontes de dados na empresa.

Assim, de forma geral, os SPTs e SIGs fornecem relatérios impressos aos
gestores, os SADs e SIEs permitem aos tomadores de decisoes pesquisar informagoes e
dados em busca de melhores alternativas e conseqiientemente tomar decisdes mais
acertadas, e os SE podem dar suporte a tomada de decisdo e aos processos empresariais

de valor adicionado em uma organizacio (SEIXAS, 2000).

Outro importante conceito atualmente ¢ o de Business Intelligence (Bl) e muitos

sistemas de informacdo de suporte a esse conceito tém surgido.

De acordo com Barbieri (2001) o BI de forma geral pode ser entendido como a

utilizagio de variadas fontes de informacdo para se definir estratégias de

0O - T . 3 T . . ~ =
KELLER, R. (1981) Tecnologia de Sistemas Especialistas: Desenvolvimento e Aplicagdo. Sio Paulo,
MecGraw-Hill

49



competitividade nos negécios da empresa. O objetivo maior do conceito ou da técnica
de B estd na definic¢iio de regras e técnicas para formatagio adequada do grande volume
de dados organizacionais, visando transformd-los em depdsitos estruturados de
informagdes, independentemente de sua origem (BARBIERI, 2001). Observa-se que
esses sistemas mesclam também caracteristicas de SADs e diversos outros tipos de

sistemas.

Os tipos de sistemas citados anteriormente continuam evoluindo, trazendo novas
fungdes, pacotes agregados, compatibilidade ou interagdes com outros sistemas
computacionais. A preocupagio dos clientes e desenvolvedores vem cada vez mais
passando dos dados estritamente operacionais para as informagdes agregadas,

envolvidas no processo de tomada de decisdo.

E importante notar que nem sempre os sistemas computacionais de informagio
podem ser enquadrados com exatidao em uma das defini¢oes fornecidas anteriormente.
Muitas vezes esses sistemas mesclam caracteristicas distintas dos principais tipos de

sistemas de informacao.

4.6. Desenvolvimento de Sistemas de Informacgio

O processo de desenvolvimento de sistemas informatizados, principalmente em
grandes projetos, por sua complexidade, requer um gerenciamento. Para isso €
fundamental reconhecer as diferentes fases ou etapas do desenvolvimento de sofivwares

e quais os principais problemas que ocorrem nesse processo.

4.6.1. O ciclo de vida

Existem diversas abordagens utilizadas para o desenvolvimento de Sistemas de
Informagdo. Essas abordagens podem ser bem formalizadas, documentadas, enfim,

gerenciadas, ou ainda podem ser menos formais.

O processo de desenvolvimento de sistemas normalmente é chamado de “ciclo
de vida de desenvolvimento de sistemas”™ porque suas etapas sido continuas e interativas,
pois, por exemplo, atividades de uma fase posterior podem revelar necessidades de

modificagoes em resultados de fases anteriores.



De acordo com Pressman (1987) o processo de desenvolvimento de sofhware
contém trés fases genéricas. Tais fases (definig¢do, desenvolvimento e manutengio) sdo
encontradas em todas as propostas de modelos de desenvolvimento de soffware,
independente de drea de aplica¢do, tamanho do projeto ou complexidade. A figura a
seguir (“Visdo Geral do Desenvolvimento de Soffware™) ilustra as fases genéricas ¢ seu

relacionamento.

o

T =

Definigédo g ,_L_‘__

Figura 4.4. Visdo geral do desenvolvimento de software, Fonte: Pressman, 1987.

O ciclo de vida cldssico do desenvolvimento de software (para sistemas de
informagao e sofhwares em geral) € uma seqiiéncia de desenvolvimento que Inicia-se no
nivel de sistema e continua pelas das fases de andlise, design, codificagdo, testes e
manutencio. Esse ciclo, numa visdo um pouco mais detalhada que o modelo da “Visdo
Geral do Desenvolvimento de Software”, representa as fases essenciais no processo
estruturado de desenvolvimento de software, como proposto por Pressman (1987). A

figura a seguir representa o ciclo de vida cldssico.

Engenharia de
Sistemas

¥
Analise :
3
Desigh :
l e
Codificagao :

Teste

Manutengdo

Figura 4.5. Ciclo de vida cldssico. Fonte: Pressman, 1987
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As fases sao;

v engenharia de sistemas e andlise (“engenharia de software”). Essa fase
compreende a defini¢do inicial de requisitos para todas os elementos do sistema.
Essa visao € essencial pois o sofhware deve fazer interface com muitos elementos

como hiardhare, pessoas e bases de dados.;

*  qandalise de requisitos de software (“andlise”): O processo de definigio de requisitos
¢ intensificado e focado, nessa fase, especialmente no sofhware. Os requisitos tanto

de sistema como de software devem ser documentados e revisados junto ao cliente;

v projeto (“design”). A fase de design ¢é voltada principalmente para tiés pontos :
estrutura de dados, arquitetura de software e detalhamento procedural. Como
acontece na fase anterior, o design ¢ documentado e se torna parte da configuragio

de softhware;
*  codificagdo: E a tradugio do projeto em uma forma legivel para o equipamento;

= festes: O processo de testes foca na ldgica interna do software, assegurando que
todos procedimentos sejam testados e que todos os resultados esperados sio

devidamente gerados a partir dos imputs definidos;

" manutengdo: As mudangas ocorrerdo ou porque erros serdo encontrados, ou o
software deve se adaptar a mudancas no ambiente externo ou porque o cliente

requer melhorias funcionais ou de desempenho.

i

4.0.2. As falhas no desenvoivimento de Sistemas de informacio

Apesar do intenso investimento em TI nas tdltimas décadas, siio observadas altas

taxas de falhas e insatisfacdio de usudrios de Sistemas de Informacgio.

Robic e Sbragua’ (1996 apud Stabile, 2001) afirmam que nao existe relagio
definitiva entre investimento e retorno em Sistemas de Informagiio. Segundo os autores
sdo observados muitos relatos de ndo adequagdo do sistema, ainda que todo o
planejamento, orcamento e especificagdes técnicas tenham sido atendidos, o que mostra

que houve falhas na concepgio inicial do sistema.

7 . Y u = 30 s -
ROBIC, A. R.; SBRAGIA, R. (1996) Sucesso em projetos de informatizagio: critérios de avaliagio ¢
latores condicionantes. Caderno de pesquisa em Administragao, Sio Paulo, v.1, n.2, pl-12, 1" sem.
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Bensaou e Earl® (1998 apud Stabile, 2001) observam que apesar de muitos
executivos reconhecerem a importincia da TI, suas experiéncias usando-a como
terramenta estratégica de negécio sio freqilientemente frustrantes. Sao listados por esses

autores 5 problemas apontados pelos préprios executivos:

* ndo relacionamento dos investimentos em Tl coma a estratégia de negécios;
*  baixo retorno financeiro do investimento inadequado;

» tecnologia empregada cegamente, sem objetivos definidos;

s as relagdes entre usudrios e especialistas nio sdo adequadas;

= projetistas ndo consideram as preferéncias e habitos dos usudrios.

Segundo estudos da Standish Group (TAURION?, 1998 apud STABILE, 2001)
31% dos projetos de informdtica sdo cancelados antes de chegarem ao fim, 53%
estouram prazos e custos e 16% cumprem prazo e orcamento. Em amplo estudo sobre
satisfagdo de usudrios, no ano 2000, observou-se que 10% dos empresdrios estavam
muito satisfeitos, 59% razoavelmente satisfeitos e 30% pouco ou nada satisfeitos. (E-

BUSINESS confunde CEOs'” , 2000 apud STABILE, 2001).

4.6.3. Fatores importantes no desenvolvimento de sistemas de informacio

Em termos gerais, segundo Rezende (1997) os conceitos seguintes devem ser
considerados no desenvolvimento de sistemas computacionais e geral (seja sistemas
mais complexos ou aplicativos) e muitas vezes também podem ser considerados na

avaliagio dos sistemas por parte do cliente ou possivel comprador do sistema :

a) qualidade: conformidade com requisitos, adequagio & empresa e ao fim ao qual o

software se propde, atendimento de padrdes pré-definidos;

S BENSAOU, M.; EARL, M. (1998) The right mind-set for managing information technology. Harvard
Business Review, v.76, #5, p.119-128, Sept/Oct.

" TAURION, C. (1998) Sistemas de gestio empresarial: a solugdo final? Revista Developers. n.20, ano 2,
p.10-11, abr.

" E-BUSINESS confunde CEOs (2000) Revista Information Week, n.30, ano 2, p.14-20, sel.
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b)

c)

d)

produtividade: relagio entre os resultados obtidos numa operagio do soffware com
os recursos consumidos (que nesse caso podem ser compreendidos com o ndmero de

passos realizados ou o tempo consumido, por exemplo);

qualidade em software: conformidade a requisitos funcionais e de desempenho
explicitamente declarados, a padrdes de desenvolvimento claramente documentados
e a caracteristicas explicitas que sdo esperadas de todo soffware profissionalmente

desenvolvido;

eficiéncia: relacionada ao desempenho das respostas e solugdes - baseada em

métodos, meios e tempos ;

eficacia: relacionada a adequagdo da operagdo ao problema (“fazer a coisa certa”) -

baseada em resultados e produtos ;
efetividade: é a combinacdo de eficiéncia e eficdcia;

economicidade: relacionada a auséncia de desperdicio de recursos e relagio custo

por beneficio.

Bell, Tan e Pugh (1992) e outros autores citam ainda outros importantes
fatores a serem considerados tanto no desenvolvimento de sistemas quanto na

avaliacdo de sistemas prontos:

portabilidade: transferéncia de um soffware de um tipo de equipamento e
configuragdo para outros envolvendo um minimo de esfor¢o. Com o advento das
linguagens de alto nivel e o estabelecimento de padrdes internacionais ha um
prospecto de completa portabilidade de programas, sofiwares e sistemas mais

complexos com esfor¢os cada vez menores;

manutengdo: Pode ser compreendida como o esforco de inserir ou substituir partes

de um software apds ele ter sido posto em operagio.
Existem dois tipos de manutencio:
- Medical: € o esforco de consertar “bugs™;

- Adaptativa: corresponde ao esforgo ligado a alteragiio do sofhvare pela
mudanga de necessidades do usudrio, mudanga do sistema operacional ou
da linguagem de programagio. Em ambos os casos a manutengéo ¢ vista

como algo incémodo e normalmente caro.
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v confiabilidade: Atualmente o teste € a principal técnica que garante que o sofhware
trabalhe corretamente. Porém o problema com os testes € que por mais que se teste

um sistema nunca se pode afirmar que foi encontrado o tltimo problema e resolvido.

Uma forma de se reduzir o problema de falhas ¢ a tomada de precaugdes durante o

desenvolvimento do produto.

Como a fase de testes ¢ a principal ferramenta para a solu¢do de falhas, uma
importante medida de quanto o soffware é confidvel é conhecendo o nimero de horas ou
situagdes em que o produto foi testado, além de conhecer que tipos de precaucdes ou
metodologias foram tomadas durante o desenvolvimento do produto, para minimizar o

problema de falhas.

»  modularidade: Em esséncia o conceito de modularidade é relacionado a tentativa de
construgdo de sofhwares em partes independentes umas das outras o quanto possivel.
Idealmente cada médulo deve ser self contained e ter o minimo de referéncias a

outros modulos.
A modularidade estd geralmente ligada as seguintes atividades, entre outras:
- Design arquitetural;
- Debugging,
- Testes;
- Manutengao;
- Desenvolvimento independente;
- Reuso de sofhware;

sendo que existe uma tendéncia de quanto mais modular for o sistema, mais

faceis se tornam as atividades mencionadas.

Para Carajaville (2000), os critérios de avaliagio da escolha de um sistema de

gestao em geral, de acordo com a maioria dos experts, incluem os seguintes aspectos:

u grau de integragdo entre os diferentes componentes do sistema;
" nivel de complexidade;

. tempo de implementagio;

n tecnologia e seguranga;
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n atualizagdes regulares;
. adaptagdo requerida;

" custo Final.

De forma geral os fatores aqui apresentados s@ao importantes para a avaliagdo de
sistemas em geral. No caso de sistemas de medi¢do de desempenho esses fatores sdo
relevantes (uma vez que, em tltima instancia, se trata de soffwares) mas existem outras

consideragcdes importantes, introduzidas nos capitulos seguintes.



5. CONCEITOS E FERRAMENTAS TECNOLOGICAS PARA O
APOIO A DECISAO

5.1. Introducio

A tomada de decisdo nas organizagoes de praticamente todos os portes, setores e
mercados € um fator critico para o sucesso ¢ manutengio do negocio. A globalizagio, a
intensificacio da competi¢iio, enfim, a dinimica dos mercados tem exigido que o
processo de tomada de decisdio seja ripido e baseado em informagdes relevantes,

permitindo que sejam detectados problemas, tendéncias e oportunidades.

Um dos grandes problemas dos administradores em geral no processo de tomada
de decisdo nas organizagdes é o acesso a informagdes e dados histéricos de forma
segura, consistente, garantindo assim a decisdo baseada em informagdes realistas sobre

a organizagao.

Este problema se torna ainda maior se for considerada a diversidade de fontes de
dados relevantes numa organizacdo, principalmente as de grande porte. Sistemas de
Informacdo e de armazenamento diversos podem ser relevantes num processo de

tomada de decisdo.

A tecnologia do Data Warehousing, utilizada juntamente a outras ferramentas e
conceitos, tem sido uma saida eficiente nesse sentido. Muitas empresas tém

implementado sistemas baseados nessa tecnologia e obtido bastante éxito.

Assim, nesse capitulo, esses conceitos e ferramentas serdo analisados, como

possibilidades de aplicagdo nos sistemas de medicio de desempenho.

5.2. O surgimento do conceito do Data Warchousing

No principio dos anos 80 as empresas passaram a investir em sistemas
computacionais destinados ao apoio as mais diversas atividades, tais como
contabilidade, folha de pagamento e controle de estoque. Esses sistemas eram
direcionados para a captura, processamento e armazenamento de dados relativos 2

empresa e auxiliavam as empresas a exercer atividades de rotina.



O tipo de processamento desses sistemas ficou conhecido como OLTP (Online
Transaction Processing). Era de um tempo de resposta pequeno, € os sistemas nio eram

projetados para gerar e armazenar informagoes estratégicas.

Na década seguinte o aumento da competitividade entre as empresas € a
intensificagio do processo de globalizagdo confirmaram, ao mesmo tempo, ©
crescimento das bases de dados e a necessidade de tomada de decisdes em tempo mais
rapido e com base em dados confidveis. Porém as bases de dados utilizadas pela
empresas, entdo, ndo se encontravam integradas e as informagdes permaneciam
espalhadas pela empresa, dificultando uma andlise integrada dessa informagio. Com a
evolucao da tecnologia da informagdo as empresas passaram se dedicar ao processo de
integracdo de suas bases de dados. Assim, nos anos 90, surge o conceito de Data

Warehouse (DIV) como uma tecnologia para suprir essa necessidade.

Pode-se entender o DIV, em linhas gerais, como um banco de dados
especializado que integra e gerencia o fluxo de informagdes a partir de dados

armazenados em banco de dados corporativos.

No conceito de Data Warehousing estio envolvidos vdrios conceilos como
banco de dados relacionais e multidimensionais, soffwares e outras ferramentas de
acesso a informacdo e interfaces, sistemas operacionais de redes de computadores,
processamento distribuido cliente/servidor, discos rigidos de grande capacidade de
armazenamento e velocidade de processamento e acesso, bem como as questdes das
necessidades especificas dos clientes, enfim, do contexto organizacional. Assim, um
DIV ndo € meramente um produto que se compra mas sim um projeto que envolve

andlise e implementagiio com participagio de vérias tecnologias.

Segundo Bispo e Cazarini (1998) o DIV € uma tecnologia que as empresas estio
utilizando no suporte aos gerentes nos processos de decisdo, que possibilita o
levantamento de informagdes de forma rapida, confidvel ¢ em formato adequado.
Bretzke (2000) define ainda um DI como um repositério centralizado de dados relativo
a um negocio, que consolida as informagdes de multiplas fontes operacionais internas
ou dados externos para obter uma visdo acurada e uniformizada dos clientes e da prépria
empresa.

O Data Warehouse pode ser visto como um ambiente complexo que integra
diversos componentes, tais como sofiwares, hardwares, redes de computadores, sistema
de comunicagdo de dados, servidores, mainframes, sistemas de administracio de banco
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de dados e pessoas pertencentes possivelmente a diversas unidades organizacionais e

com objetivos diversos (LAMBERT, 1997).

De acordo com Inmon (1997) o DIV pode ser caracterizado por ser:

» orientado a assuntos: o DIV estd focado na modelagem dos dados e no projeto do
banco de dados;

* infegrado: segundo o autor esta € a caracteristica mais marcante do DW. A
integracdo dos dados ocorre quando os dados s@o extraidos do ambiente operacional
e inseridos no DIV, Este processo € responsdvel por solucionar as inconsisténcias
existentes nos dados do ambiente operacional;

*  ndo volartil: os dados sdo depositados no DIV, normalmente em grandes quantidades,
e sao acessados, mas a atualizaciio de dados ndo ocorre no ambiente do DIV (a ndo
ser em casos especiais, como corregoes de falhas no processo de carga dos dados);

" variavel em relagdo ao tempo: isto ocorre porque o horizonte de tempo de um DIV
(5 a 10 anos de dados) é bem maior que para um ambiente operacional (30 a 90

dias).

Virias sdo as abordagens e defini¢cdes oferecidas por diversos autores, mas em
tltima instincia as diversas defini¢oes consideram o DI como um banco de dados de
consulta (read-only) especializado, gerenciando o fluxo de informacdes a partir de
bancos de dados corporativos e fontes de dados externas & empresa, a partir de dados
histéricos extraidos das fontes de dados operacionais da empresa e, em seguida,
transformados, consolidados, agregados e validados, com o objetivo de apoiar o

processo de decisdo.

5.3. Caracteristicas de um Data Warehouse

Os bancos de dados operacionais armazenam informagdes necessdrias para as
operagoes didrias da empresa e normalmente passam por constantes mudangas conforme
as necessidades da empresa. Assim, para ndo ocorrer redundincia de dados e pelo fato
de as informagGes histéricas ndo ficarem armazenadas por um longo periodo, este tipo

de banco niio exige grande capacidade de armazenamento.



Um DIV, por sua vez, armazena dados analiticos, histéricos e importantes sobre
temas especificos da empresa e de interesse de seus diversos usudrios. Esse fato exige

dos DIV ferramentas para o auxilio ao acesso a uma grande quantidade de informagoes e

exige também grande capacidade de armazenamento e processamento.

Dal’alba (1998)

Operacionais e Data Warehouses e também diferengas nos dados manipulados por eles:

relaciona algumas diferencas

entre Bancos de Dados

Tabela 5.1. Diferencas entre Banco de Dados Operacionais e Data Warehouse

Caracteristicas

Banco de Dados
Operacionais

Data Warchouse

Objetivo Operagoes didrias do negécio Analisar o negdcio
Uso Operacional Informativo
Tipo de Processamento OLTP OLAP

Unidade de Trabalho

Inclusio, alteragiio, execugio

Carga e consulta

Ntumero de usuarios

Milhares

Centenas

Tipo de usuario

Operadores

Comunidade Gerencial

Interacio do usudrio

Somente pré-definida

Pré-definida

Condicio dos dados

Dados operacionais

Dados analiticos

Volume Megabytes - Gigabytes Gigabytes- Terabytes
Historico 60 a 90 dias 5a 10 anos
Granularidade Detalhados Detalhados e resumidos

Redundincia

Nio ocorre

Ocorre

Caracteristicas

BD operacionais

Data Warehouse

Estrutura Estatica Varidvel
Manutengiio desejada Minima Constante
Acesso a registros Dezenas Milhares

Atualizacio

Continua (tempo real)

Periddica (em batch)

Integridade

Transacao

A cada atualizagio

Numero de linhas

Poucos e simples

Muitos e complexos

Intencio dos indices

Localizar um registro

Aperfeicoar consultas

Fonte: Adaptado de Dal’alba, 1998

Existem diversas ferramentas relacionadas ao uso do Data Warehouse. Elas nio
devem apenas permitir o acesso aos dados, mas também permitir andlises de dados
significativas, transformando dados em informagdes Uteis nos processos decisérios da

empresa.

De acordo com Bispo (1998) essas ferramentas sdo, em geral:
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Ferramentas para armazenamento: sio os préoprios banco de dados, parte essencial
do DW;

Ferramentas para a extracdo de dados: responsdveis pela busca nas bases
operacionais dos dados que vio ser armazenados no DW,;

Ferramentas para transformagdo dos dados: fazem o ajuste dos dados no formato
do DW, para futuras pesquisas;

Ferramentas para limpeza dos dados: responsdveis pelos ajustes necessarios nos
dados, fazendo corre¢des, desmembramento e fusdes de dados, quando necessdrio,
deixando-os mais adequados para consultas futuras;

Repositdrio de metadados: Os repositorio de metadados estiio intimamente ligados
as ferramentas de extragio. Os metadados sdo as definicoes dos dados — sdo
informagoes sobre os dados e processos envolvidos na construgao e manutengiio de
um DW (CIELO, 2001);

Transferéncia de dados e replicacdo: pode ser considerada um subconjunto das
ferramentas de extracdo. Apenas transferem dados, sem realizar nenhuma
tranformagio. Usualmente € utilizado para facilitar e viabilizar respostas mais
rapidas as consultas ou andlises;

Administragdo do sistema: Essa ferramenta monitora o dia-a-dia do DW, como seu
desempenho e a seguranca do sistema;

Query ou Ferramentas para o gerenciamento de consultas: fazem consultas e geram
relatérios retirados do DW, apresentando-os em formato apropriado;

Ferramentas para gerenciamento de relatérios: semelhantes as ferramentas do item
anierior, porém voliadas para a geragdo de relatorios mais complexos contendo

relatérios sintéticos e analiticos em conjunto, graficos e outros recursos;

. OLAP: as ferramentas OLAP sio aplicagGes que os usudrios finais t&ém acesso para

extrairem os dados de suas bases com os quais geram relatérios capazes de
responder as suas questdes gerenciais. Essa ferramenta surge juntamente com os
sistemas de apoio a decisdio para realizarem a extrag@o ¢ andlise dos dados contidos

nos DW,

. Data Mining: ferramentas utilizadas para descobrir novas correlacoes, padrdes e

tendéncias entre as informagdes, por meio da andlise de grandes quantidades de

dados armazenados no DW usando técnicas estatisticas e matematicas;
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12. Simulagdo: projeta cendrios respondendo a questionamentos do tipo “e se”,
ajudando o usudrio a visualizar o comportamento de determinada varidvel em

situacdes hipotéticas.

5.4. A arquitetura do Data Warehouse

A seguir sdo descritos alguns conceitos e ferramentas envolvidos na tecnologia

do Data Warehouse, enfatizando aqueles mais importantes no contexto dessa pesquisa.

5.4.1. O conceito de arquitetura de Data Warehouse

O estudo da arquitetura descrevendo os ambientes de Data Warehouse permite
compreender e visualizar melhor a estrutura geral de armazenamento, integragdo,
comunicagdo, processamento e apresentagdo dos dados que servirdo para subsidiar a

tomada de decisiio nas organizagoes.

De acordo com Poe, Klauer, e Brobst (1998) para introduzir o conceito de
arquitetura do Data Warehouse, € interessante resgatar o conceito de arquitetura como
um conjunto de regras ou estruturas que provéem framework para o projeto de um
sistema ou produto. Existem arquiteturas de rede, de cliente-servidor, arquiteturas para
produtos especificos, bem como muitas outros tipos. Assim, uma arquitetura de dados
prové um framework pela identificagcdo e entendimento de como a informacio se

moverd pelo sistema e serd utilizada na corporagio.

Dessa forma a arquitetura de um Data Warehouse tem um componente primario

de base de dados read-only usado como suporte para processos decisorios.

5.4.2. A arquitetura genérics

H4 diversos tipos de arquiteturas para DW, podendo-se citar a arquitetura

genérica, a arquitetura de duas camadas e a arquitetura de trés camadas.

A arquitetura genérica, que permite que as outras abordagens sejam enquadradas
nessa abordagem, é composta pela camada de dados operacionais e outra fonte de dados

que sdo acessados pela camada de acesso aos dados. As camadas de gerenciamento de
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processos, transporte e DW formam o centro da arquitetura e sdo responsdveis por
manter e distribuir os dados. A camada de acesso a informagdo é formada por

ferramentas que possibilitam aos usudrios extrair informagdes do DW.

De acordo com Poe, Klauer, e Brobst (1998), a arquitetura de um Data

Warehouse tem algumas caracteristicas marcantes:

* ainformagio ¢ extraida de fontes como arquivos, bases de dados e sistemas;
* ainformagcio € integrada antes de ser carregada no Data Warehouse;

* o Data Warehouse é uma base de dados read-only (somente leitura, ou seja,

consulta) separada, projetada especialmente para o suporte a decisio;

" 0s usudrios acessam o Data Warehouse por meio de uma ferramenta front-end ou

aplicativo.

A arquitetura genérica do Data Warehouse pode ser representada da seguinte

forma:
Fonte &
™S g

Integragiio Data Transformagdo |
onte da Warehoise da informagdo
informacio
Fonte / \

Figura 5.1. Arquitetura genérica do Data Warehouse de acordo com Poe, Klauer, ¢
Brobst. Fonte: Adaptado de Poe, Klauer, e Brobst (1998)

As caracteristicas bdsicas a partir dessa arquitetura genérica sio:

1) A extragdo de dados: Os sistemas legados na companhia sdio normalmente a fonte
predominante de dados para o DW. Também podem ser extraidos dados de diversas

outras diferentes fontes como outros sistemas, bases de dados ou arquivos. Muitas vezes



arquivos completos sio extraidos dessas fontes, se todos seus campos sdio necessdrios

em um processo de tomada de decisfo.

2) A integracdo de dados: Essa fase consiste na adaptaciio de formatos e tamanhos dos
dados antes de serem integrados no Data Warehouse. Essa é uma atividade muito
importante pois numa organizaciio, em que normalmente sdo utilizados diversos
sistemas, bases de dados e plataformas, de onde os dados séio extraidos, normalmente
sfo utilizados diversos formatos de nimeros e outros dados, até mesmo muitas vezes
sdo utilizados formatos diferentes para uma mesma informaciio em sistemas diferentes,

na mesma empresa.

3) O Data Warehouse é uma base de dados separada, read-only, projetada
especificamente para suporte a decisdo: A diferenca fundamental entre bases de dados
operacionais (que lidam com informagdes do dia-a-dia referentes aos processos
operacionais da organizag@o) e decisoriais (que lidam com informagdes analiticas, em
grande quantidade) € que essas bases t&ém necessidades diferentes em termos de projeto,
tamanho e outras caracteristicas. Assim, uma base tinica ndo seria eficiente para as duas
situagdes, o que justifica a separaciio do Data Warehouse em uma base tinica, especifica

e de somente leitura (read-only).

4) Os usudrios acessam o Data Warehouse por meio de uma ferramenta front-end ou
aplicativo: O acesso de dados no Data Warehouse é em muitos casos por meio de
ambiente cliente-servidor, com workstations como clientes e o DW como servidor.
Porém diversas variages nas formas de acesso podem ir surgindo a medida que outros
Daia Warehouse vio sendo implementados ou Dafa Maris vao sendo acrescentados a

estrutura.

A arquitetura apresentada € considerada genérica porque, ainda que seja basica,
a implementacio e a configuragdio do Data Warehouse pode ser feita de diversas
formas. Por exemplo ao invés de grandes DW a arquitetura pode considerar Business
Areas Warehouses ou Data Marts, ou poderia se pensar numa configuragio
considerando uma base integrada de dados alimentando uma Data Warehouse e
usudrios acessando-a diretamente, ou uma infinidade de outras configuragdes.

A infraestrutura técnica de um Data Warehouse € intimamente relacionada com
a sua arquitetura e suas tecnologias, plataformas, bases de dados, gateways e outros

componentes necessarios para suportar a arquitetura do Data Warehouse.
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Uma mesma arquitetura pode requerer diferentes infraestruturas dependendo do
ambiente corporativo em que estard inserida e de seu uso. Alguns elementos da
infraestrutura técnica de um Data Warehouse sio apresentados a seguir (POE,
KLAUER e BROBST, 1998):

* o treinamento em tecnologia de suporte a decisdio e em tecnologias de base de dados
relacional pode ser considerado como parte da infraestrutura;

ferramentas de conversio de dados;

v habilidades de Database Administrator (DBA);

» hardware, bases de dados relacionais, softwares front-end e outros,

* Produtos gateways, redes, comunicagdes, workstations;

* navegagdo pelos metadados.

5.4.3. Conceito de Data Mart

Os primeiros projetos de DW referiam-se a uma abordagem centralizada, que é
interessante por fornecer maior uniformidade, controle e seguranga. Porém a
implementagio desta abordagem ndo é uma tarefa facil pois requer uma metodologia
rigorosa € uma completa compreensio dos negdcios da empresa. Assim, tal abordagem
pode ser longa e dispendiosa e por isso sua implementagdo exige uma planejamento

bem detalhado.

Devido a esse problema surgiu o DW departamental ou Data Mart, uma

abordagem descentralizada do DW.

Bispo (1998) afirma que muitas empresas construiram seus Daia Marts para
atender necessidades imediatas de consulta e andlise de dados, sem antes criar uma
infra-estrutura fisica e l6gica para o DW. Assim, atualmente, os usudrios podem obter
ganhos quantitativos e qualitativos no suporte ao processo decisério, perdendo menos
tempo com o acesso ¢ a andlise dos dados nio relevantes e podem dedicar mais tempo

na elaboragio de estratégias para seus negécios.

Os Data Marts possuem a mesma estrutura dos DWs, porém seus escopo €
diferente. Enquanto que o DW ¢ voltado para os assuntos da empresa toda, os Data
Marts surgiram para atender necessidades mais especificas, de um departamento, area
ou grupo distintos da empresa. Eles podem ser utilizados independentemente, de forma
integrada a outros Data Marts ou mesmo construirem, juntamente, um Data
Warehouse, conforme € ilustrado na Figura 5.2.
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Usuario final

Figura 5.2. Unido de diferentes Data Marts formando Data Warehouse

Os Data Marts podem surgir ou ser implementados de duas maneiras: Top-
Down (a empresa cria um DW em partes menores, gerando assim pequenos bancos de
dados, orientados por assuntos — os Data Mart) ou Botton-up (ocorre a situagio inversa:
a empresa primeiramente cria os Data Marts, um banco somente para um departamento
ou grupo). Os custos nesse caso normalmente sdo bem inferiores ao de um projeto de

DW completo.

s opgoes de implementar um Data Mart & curto prazo ou um DW a longo prazo
As opgoes de impl t Data Mart top DW alongo |

devem ser avaliadas pela empresa, de acordo com suas necessidades.

5.5. Outras ferramentas e conceitos relevantes

A seguir sio apresentadas algumas ferramentas ou conceitos relevantes para o

trabalho aqui proposto,

Esses conceitos e ferramentas tém sido aplicados com sucesso juntamente ao uso
do Data Warehouse, para a andlise de informagdes e busca de tendéncias (no caso da
ferramentas OLAP e de Data Mining) e para um uso otimizado de sistemas pela
utilizacdo de determinadas abstragcdes de dados (conceito de metadado). Também
ferramentas baseadas em conceitos de Inteligéncia Artificial vém sendo utilizadas com

sucesso em diversas aplicagoes.
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5.5.1. OLAP - On Line Analytical Process

OLAP (On Line Analytical Process) € uma ferramenta utilizada para andlise de
dados extraidos do DW. A andlise ¢ personalizada, para cada tipo de negécio ou questio
elaborada, e o processo de consulta € interativo, possibilitando ao usudrio analisar

resultados e descobrir padrdes e tendéncias ndo-explicitos.

Inmon (1997) define OLAP como o tipo de processamento e ferramentas
voltadas para andlise de dados tipica do suporte a decisdo, em que os dados sio
apresentados por meio de uma visdo multidimensional, independente de como os dados
sdo armazenados. Bispo e Cazarini (1999) afirmam que essa visdo multidimensional dos

dados € a principal caracteristica dos sistemas OLAP.

Essa forma de visdo € mais natural e intuitiva, permitindo a visdo em diferentes
perspectivas dos negécios da empresa e desta maneira tornando o analista um
explorador da informaciio. Para a utilizacdo dessa forma de visdo dos dados, ¢
necessario que os dados sejam modelados também de forma dimensional. Nessa forma
de modelagem os dados sio modelados em uma estrutura conhecida por cubo. As
dimensoes do cubo representam os componentes dos negécios da empresa (como na
figura, “produto”, “cor”, “consumidor”). A célula resultante da interseccio das

dimensoes é chamada de medida e geralmente representa informagdes numéricas como

“unidades vendidas”, “total de vendas”. A Figura a seguir representa essa estrutura.

A arquitetura OLAP possui trés componentes principais (DAL’ALBA, 1998):
um modelo de negécios para as andlises interativas, de forma grifica, permitindo
diversas visdes e niveis de detalhamento; um sistema OILAP para processar consultas

multidimensionais contra o dado-alvo ¢ um mecanismo de armazenamento dos dados.

Somando-se a visdo multidimensional dos dados, outras importantes
caracteristicas dos sistemas OLAP sio (BISPO e CAZARINI, 1999; SEIXAS, 2000;
DW, 2000) :

" Andlise de tendéncias: a tecnologia OLAP auxilia na tomada de decisoes, pela
construgio de cendrios a partir de suposi¢des e férmulas aplicadas aos dados;
" Busca automdtica: o servidor OLAP deve ser capaz de buscar determinados

detalhes, quando necessdrios, nas atividades de andlise;
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" Dimensionalidade Genérica: o sistema deve ser capaz de trabalhar com niimero
variado de dimensdes do cubo;

*  Operagdo trans-dimensional: deve existir a possibilidade de realizag¢io de cdlculos
pelas diferentes dimensdes;

» Slice and Dice e Drill Down and Drill Up: o sistema deve ser capaz de oferecer a
possibilidade de visualizagiio dos dados em diferentes pontos de vista, mediante a
rotagiio do cubo (Slice and Dice) e de navegar entre diferentes niveis de agregacio
(Drill Down and Drill Up), conforme mostrado na Figura 5.3;

" Conjunto de fungdes ndo triviais: o sistema dever oferecer ferramentas nio-

convencionais de andlise das informagdes.
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Figura 5.3. Representacio do cubo OLAP. Fonte: adaptado de Seixas (2000)

Bispo e Cazarini (1999) apresentam uma lista de 12 regras para avaliar as

ferramentas OLAP. Essas regras sio:
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12.

Visdo conceitual multidimensional: enfatiza a forma como o usudrio
visualiza os dados sem impor que sejam armazenados em formato
multidimensional;

Transparéncia: localizagdo da funcionalidade OLAP deve ser transparente
para o usudrio, bem como a localizagio e forma dos dados;

Facilidade de acesso: acesso transparente de fontes de dados homogéneas e
heterogéneas;

Desempenho de consultas: deve ser consistente e independente do ntimero de
dimensoes;

Arquitetura cliente/servidor: produtos devem ser capazes de operar em
arquiteturas cliente/ servidor;

Dimensionalidade genérica: permitir o tratamento de diversas dimensdes, e
de forma similar e padrio;

Manipulagdo dindmica das matrizes esparsas: os produtos devem ser
capazes de lidar com matrizes esparsas de forma eficaz;

Suporte multi-usudrio: permitindo que usudrios de diferentes perfis utilizem
um mesmo sistema

Operagoes entre dimensdes sem restrigoes: permitindo total liberdade de

navegacio entre as dimensoes;

. Manipulagdo intuitiva de dados: a forma de lidar com os dados deve ser o

mais intuitiva e visual possivel;

. Flexibilidade na elaboracdo de relatérios e consulias: o sistema deve ser

tlexivel com relagdo a formatos e a inclusio ou exclusio de informagdoes em
relatérios e consultas;
llimitagdo dos niveis de agregacdo e dimensdes: os sistemas devem ser

ilimitados com relagdo ao niimero de dimensdes e niveis de agregagio.

Pode-se ainda classificar os sistemas OLAP como (DW, 2000):

MOLAP - Multidimensional OLAP: ¢ uma classe de sistemas que permite a
execugdo de andlises sofisticadas, utilizando um como gerenciador de dados um
banco de dados multidimensional. Em um banco de dados MOLAP os dados sio
mantidos em arranjos e indexados de maneira a fornecer um melhor desempenho no

acesso a qualquer elemento;
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ROLAP - Relational OLAP: permite que multiplas consultas multidimensionais de
tabelas bidimensionais relacionadas sejam criadas sem a necessidade de estrutura de
dados normalmente requerida nessa forma de consulta. Neste caso a consulta ¢
enviada ao servidor de banco de dados relacional e processada no mesmo, mantendo
o cubo no servidor.

DOLAP — Desktop OLAP: é composta de Sistema Gerenciador de Banco de Dados
(SGDB) com a ferramenta DOLAP. O processamento ocorre na maquina cliente,
sem trafego em rede. Pode se tornar problemdtico quando o volume de dados ¢
extenso;

HOLAP — Hybrid OLAP: consiste na mistura de tecnologias onde hd combinagao de
ROLAP e MOLAP. E interessante pois essa mistura permite extrair as vantagens das

duas formas: a alta performance do MOLAP e a escalabilidade do ROLAP.

5.5.2. Metadados

Segundo Berson (1997) os metadados sdo abstragoes dos dados, informagoes de

nivel mais alto que descrevem dados de um nivel menos agregado.

Os metadados contém no minimo:
localizagdo e descri¢iio de um sistema de DW e componentes;
nomes, defini¢ées, estruturas e contetido do DW;
regras de transformacdo e integragdo usadas para compor um DW;
regras de transformagdo para fornecer dados as ferramentas analiticas do usudrio
final;

e autorizagOes de seguranga e acesso.

Inmon (1997) afirma que os metadados possibilitam que o usudrio final do

Sistema de Apoio a Decisiio (SAD) navegue pelas diversas possibilidades e que é por

meio dos metadados que a utilizagdo mais produtiva do Data Warchouse ¢é atingida.

Segundo o autor os aspectos sobre os quais os metadados mantém informagées sio,

basicamente:

A estrutura dos dados, de acordo com a visdo do programador;
A estrutura dos dados de acordo com a visio do analista do SAD;
A transformaclo sofrida pelos dados no momento de sua migragdo para o Data

Warehouse;
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" O modelo de dados;
= O relacionamento entre o modelo de dados e 0 DW;

* O histérico das transagdes.

De uma forma geral, os metadados sdo, entdo, informagdes sobre os dados
mantidos pela empresa. Pode-se dizer que os diciondrios de dados so, assim, conjuntos

de metadados.

Com uma variedade e quantidade adequada de metadados consegue-se manter a
funcionalidade de um ambiente de DW e prover meios para que o usudrio, tendo
informagdes sobre os dados acessados no DW, possa observar comportamentos,

tendéncias e formular hipdteses de forma mais apurada.

5.5.3. Inteligéncia Artificial

O conceito de Inteligéncia Artificial (IA) surge com a tentativa de, sob
determinadas circunstincias, se reproduzir o pensamento humano por meio de

procedimentos computacionais.

Para STAIR (1998) a IA inclui um conjunto de pessoas, procedimentos,
hardware, software, dados e conhecimento necessdrio para desenvolver sistemas

computacionais e maquinas que demonstram caracterfisticas de inteligéncia.

De acordo com Laudon ¢ Laudon (1998), a Inteligéncia Artificial pode ser
definida como o esforgo para se desenvolver sistemas computacionais que emulam o
comportamento humano, apresentando caracteristicas como ldgica, intuigdo e
qualidades de sensos comum associados aos seres humanos. O objetivo principal da
aplicag@o da IA ndo € substituir completamente o homem, mas sim auxilid-lo. Ainda de
acordo com o mesmo autor, as principais aplicagdes da IA séio em processamento de
linguagem natural, robdtica, processamento de imagens, médquinas inteligentes e na

tomada de decisdes, em sistemas especialistas.

Dentre algumas das principais técnicas de implementagio da Inteligéncia
Artificial pode-se citar a Légica Fuzzy e as Redes Neurais, entre outras (REZENDE,
2003)
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5.5.4. Data Mining

As empresas vém armazenando uma quantidade muito grande de dados,
relativos as suas operacgdes fabris e outras préticas e aos consumidores, por exemplo. A
manipulagio dessas informagdes estd se tornando uma atividade cada vez mais
importante. E nesta situagio que o Data Mining estd cada vez mais sendo utilizado
principalmente nas grandes empresas com o objetivo de explorar grandes bases de

dados e descobrir relagdes e padrdes existentes nessas informacgaoes.

A tecnologia Data Mining utiliza ferramentas automatizadas para a andlise de
padroes, tendéncias e relacionamentos em dados num DW. De acordo com Bretzke
(2000) os softwares de Data Mining pesquisam grandes volumes de dados, procurando
caracteristicas interessantes ou padrdes que permitam prever acuradamente o
comportamento de clientes e prospectos em relagio a certos eventos como receber uma
campanha de mala direta ou propensdo a comprar certos produtos. Eles utilizam
técnicas sofisticadas como redes neurais, rule-induction, diferentes tipos de algoritimos,

clusterizagdo, entre outras, para descobrir relacionamentos ocultos entre os dados.

De acordo com DW (2000) as técnicas de Data Mining t€ém sido aplicadas com
muito sucesso em diversas dreas: vendas (identificacdo de padroes de comportamento
dos consumidores, previsio de que consumidores sdo atingidos nas campanhas de
marketing); finangas (detecciio de padroes de fraudes no uso de cartdes de crédito,
identificar regras de estocagem a partir dos dados do mercado); transporte (detcrminar
distribui¢des de hordrios entre vdrios caminhos, analisar padroes de sobrecargas) ¢
medicina (caracterizar o comportamento dos pacientes para prever novas consultas,
identificar terapias de sucesso para diferentes doencas).

As tarefas do Data Mining podem ser ainda classificadas em seis categorias
(NEVES, 2001):

" estimativa e predigdo: estimar consiste, aqui, em um exame de atributos de um
conjunto de entidades e, baseado nos valores destes atributos, assinalar valores a
atributos de uma nova entidade que deseja-se caracterizar e predizer consiste no
processo de estimacgio usado para predizer o futuro valor de um atributo;

v classificacdo: exame dos atributos de uma determinada entidade;

" descoberta de associacdes: identificagio de que atributos estdo associados com

outros em um determinado ambiente;



descoberta de aglomeragdes (clustering): segmentagdo de uma populagio
heterogénea em subgrupos homogéneos de entidades. Os resultados da clusterizaciio
podem ser utilizados para produzir um sumdrio de base de dados ou como entrada
para outras técnicas;

visualizagdo de dados: descrigiio de informagdes complexas por meio de telas
visuais;

exploragdo interativa de dados: inspegio de grandes volumes de dados por meio de

controles interativos.
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6. ESTRUTURA PARA CLASSIFICACAO E CRITERIOS PARA
AVALIACAO E COMPARACAO DE SISTEMAS DE MEDICAO DE
DESEMPENHO

6.1. A dindimica do processo de medic¢do de desempenho

De acordo com diversos autores (WAGGONER, NEELY e KENNERLEY,
1999; BITITCI et al.,, 2000; BITITCI, CARRIE e MCDEVITT, 1997) em termos gerais
pode-se afirmar que o processo de medigdo de desempenho compde-se de basicamente
cinco grandes grupos de atividades ou procedimentos: a coleta de dados, a andlise de
informagdes, a comunicagiio (de resultados, de agdes a serem tomadas, entre outros), o
aprendizado que a dindmica do processo de medigio pode proporcionar e a revisio do

processo e dessas atividades.

O processo de medic@io pode ser melhor visualizado pela Figura 6.1. Observa-se
que existe, de forma geral, uma seqiiéncia l6gica entre essas atividades: primeiramente a
informagd@o deve ser coletada, para que possa ser analisada, em seguida os resultados
dessas andlises serem comunicados e gerado aprendizado sobre essas experiéncias, a

partir das quais o processo € revisto e reformulado.
Esses procedimentos sdo basicamente compostos pelas seguintes atividades:

* Coleta: envolve o acesso a informagoes relevantes na empresa, provenientes de
bancos de dados, sistemas transacionais e questiondrios, abordando tanto
informagdes internas como externas relevantes ao processo de medicio de

desempenho adotado pela empresa;

* andlise: corresponde & andlise das informacGes obtidas a partir da coleta de
informacoes, fazendo andlises estatisticas e simulacdes sobre esses dados,
buscando padroes, tendéncias, e comparando essas informagdes com padroes de

desempenho estabelecidos pela empresa, a partir de suas metas;
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*  comunicagdo: de acordo com os resultados das andlises esses resultados e outras
informagdes devem ser comunicados a responsdveis por processos ou tarefas
relacionadas e agdes de melhoria devem ser implementadas no sentido de

melhorar resultados de indicadores-chave;

* aprendizado: o esfor¢o de melhoria, os lesson learned e outras informagoes
relevantes sobre o processo de melhoria de processos e tarefas, bem como do
negdcio e do processo de medi¢do como um todo, devem ser registrados e

estarem disponiveis para o aprendizado organizacional;

" revisdo: a partir do aprendizado gerado pelo processo de medigdo este deve ser
revisto (sua politica geral, procedimentos, responséveis), indicadores devem ser
reavaliados, descartados ou substituidos e o sistema de medigio de desempenho

deve também ser reavaliado para suportar o processo de medigio revisado.

Na Figura 6.1 € ilustrado a dinamica do processo de medigdo e suas principais
atividades, conforme considerado nesse trabalho. Ressalta-se que o processo proposto
parle da andlise da literatura realizada e considera-se que a tarefa de revisio € voltada
para o processo de medigdo e os sistemas de medig¢do devem ser flexiveis para suportar
essas revisoes. E essas revisdes podem ser originadas a partir de uma andlise critica do
processo de medicdio, a partir do aprendizado gerado com o “amadurecimento” do
processo de medi¢do na empresa, ou a partir de necessidades especificas ligadas as

tarefas de coleta, andlise, comunicagio e aprendizado.

Ocorre que em muitas empresas o processo de medicao de desempenho acontece
tendo suporte computacional em algumas tarefas e em outras ndo. Por exemplo uma
empresa pode possuir um sistema que apresente ferramentas que suportem ou auxiliem
a coleta, a andlise e a comunicagdo, mas nenhuma ferramenta que suporte o

gerenciamento de informacdes relacionadas ao aprendizado.



Andlise critcado T ‘I """""" a

processo de medigao E APRENDIZADO
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Processo de
medicado de
desempenho

Figura 6.1: Dindmica do processo de medicio de desempenho

Percebe-se que os sistemas de medi¢do de desempenho (disponiveis no
mercado) que suportam as quatro atividades bdsicas (coleta, comunicacio, andlise ¢
aprendizado) e a revisiio dessas atividades apresentam uma grande diversidade de
conceitos e ferramentas envolvidas. Em muitas situagdes essa diversidade justifica, no
caso de andlise ou avaliagfio de um sistema de medigfio, uma andlise individual de cada

um desses conjuntos de ferramentas.

Muitas vezes também, no caso de uma empresa estar adquirindo um sistema de
mediciio de desempenho, parte das funcionalidades que os sistemas oferecem jd podem
ser supridas, na empresa, por outros aplicalivos ou sistemas que esta jd possua (por
exemplo esta pode possuir um Sistema de Apoio a Decisdo que apresenta diversas
ferramentas de andlise, ou um sistema de Gestdo do Conhecimento por meio do qual
gerencia informacdes sobre aprendizado). Assim esse ponto também deve ser
considerado na avaliagiio de um sistema de medi¢do para ser implementado em uma

empresa.
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E muito dificil fazer uma pré-avaliagio ou classificagiio de forma geral de um
sistema de medic@o. Um sistema avaliado como sofisticado ou completo por um usuario
pode ser considerado como inadequado para outro, pois este se adapta melhor as

necessidades de um usudrio e menos as necessidades do segundo.

E possivel, porém, fazer uma classificacio de um sistema considerando-se suas
funcionalidades basicas de coleta, andlise, comunicacdo e aprendizado e revisio

separadamente.

Nesse capitulo, assim, € feita uma andlise sobre cada uma das atividades basicas
na medi¢do de desempenho e apresentado uma estrutura para classificacio de sistema de
medi¢do de desempenho em relagdo a essas atividades bdsicas. Em seguida, também
neste capitulo, sdo apresentados critérios para uma analise ou avaliagio mais detalhada

de um sistema de medico.

6.2. IFatores de classificagiio

Para a elaboraciio dessa estrutura para classificacdo de sistemas de medicio
buscou-se, para as funcionalidades de coleta, andlise, comunicagdao e aprendizado,
relacionar os conceitos e ferramentas de TI, para cada uma destas, numa escala de
acordo com outros fatores relevantes.

Nessa estrutura foram levantadas diversas possibilidades de ferramentas e

conceitos que possam ser interessantes para essas atividades.

A atividade de revisio nio foi considerada separadamente, pois considera-se que
o sistema suporta melhor a revisio (do sistema de medi¢iio e assim das ferramentas
utilizadas) o quanto mais flexivel ele for para suportar novos indicadores de
desempenho, procedimentos, etc. Dessa forma, uma andlise de o quio flexiveis os
mecanismos de coleta, andlise, comunica¢io e aprendizado sio mostrard o quanto

“revisavel” o sistema é.

6.2.1. Coleta

A atividade de coleta foi classificada em termos de para quais tipos de
informagdes o sistema ¢ voltado (variando de informagdes locais ou departamentais até

informagdes corporativas) e em termos de complexidade da estrutura conceitual do
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sistema (variando de uma estrutura simples, com defini¢éio de indicador de desempenho
¢ operagoes bdsicas, até uma estrutura que suporte multiplas metodologias a0 mesmo

tempo).

O fator integracdo de dados reflete a natureza do tipo de informagdo que serd
integrada pelo sistema e o fator estrutura conceitual reflete a estrutura ou a forma com
que se trabalha essas informagdes no sistema (ou seja, de que modo a informagdo - os
indicadores de desempenho - sdo representados, configurados, as operagdes possiveis de
serem feitas; mais ainda, qual tipo de metodologia € adotada ou ainda quais os tipos de
metodologias sio suportadas). E possivel relacionar esses dois fatores pois, em geral,
quanto mais alto o nivel de informagiio (local, gerencial, corporativo) para o qual o
sistema ¢ voltado, espera-se uma estrutura conceitual mais completa, e assim, haverd

uma arquitetura ou conceito relacionado.

A seguir € apresentada a Figura (Figura 6.2) que representa a estrutura para

classificacdio do sistema em termos de coleta.
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L : Aplicativos  integrados  a .
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[45] '-‘r—; ' '

basica suporte a metodologia espacifica  suporte a multiplas metodologias

Estrutura Conceitual

Figura 6.2. Estrutura para classificagio - coleta

6.2.2. Analise

Para essa atividade os conceitos e ferramentas relacionados foram dispostos em

termos de tipo de verificacdo (variando de verificagbes graficas até simulacdes e
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inteligéncia) e em termos de tomada da decisdo (variando de procedimentos pré-

configurados até procedimentos automdticos de tomada de decisao).

Com relagdo ao fator tomada de decisdo considera-se que a verificagao de
informagdes utilizando ferramentas diversas é parte do processo de tomada de decisio.
No caso de procedimentos pré-configurados, considera-se se o sistema oferece alguns
tipos de andlises pré-configuradas (por exemplo alguns tipos de grificos). No caso de
procedimentos configurdveis, considera-se se o usudrio tem liberdade de escolher entre
diversos tipos de grificos e andlises matemadticas, e no caso de procedimentos
automaticos, de acordo com determinados eventos ou padrdes o sistema “tomaria
decisdes” (utilizagiio da inteligéncia artificial). Na Figura 6.3 € apresentada a

estrutura para classificagdo em termos de andlise.
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c
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Procedimentos pré-configurados procedimentos configuraveis procedimentos
automaticos
diversos

Tomada de decisao

Figura 6.3. Estrutura para classificagio - Andlise

6.2.3. Comunicagiio

A estrutura referente ao mecanismo de comunicag@o do sistema foi elaborada
considerando-se que a comunicagiio compreende desde a obtencio de informagio sobre

indicadores de desempenho pelo usudrio pela visualizagido de informagées (telas do
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sistema), pela apresentagiio formal de informagdes (relatorios, apresentagdes, e-mails) e

informacdes de acompanhamento (cronogramas e outras informagdes).

Essas funcionalidades foram relacionadas ao fator gestiao de resultados, que ¢
definido aqui como a forma como resultados sdo gerenciados - de forma mais estitica
(com telas, relatérios, contetidos de e-mails pré-configurados), de forma mais dindnica
(com possibilidade de configuraciio dos recursos citados anteriormente) e também de
forma on-line (incluindo o acesso on-line, controlado, a informagdes e cronogramas

relacionados a outros usudrios e outros projetos dentro da empresa).

Assim, a estrutura para comunicaciio € apresentada na Figura a seguir (Figura

6.4).
COMUNICACAO
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Figura 6.4. Estrutura para classificagio - comunicagio

6.2.4. Aprendizado

A estrutura para classificagdo quanto ao aprendizado foi elaborada considerando
dois fatores: tipo de informacdes relacionadas a aprendizado registradas pelo sistema e

tipos de consultas realizaveis pelo sistema.
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O primeiro fator varia desde informagdes bésicas sobre aprendizado, passando
por lessons learned até o registro de informacdes caracteristicas de sistemas de gestdo
do conhecimento. O segundo fator varia desde buscas convencionais (por palavras,

assuntos) até buscas caracteristicas de sistemas de gestio do conhecimento.

Na Figura a seguir (Figura 6.5) € ilustrado a estrutura para aprendizado.
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Tipo de informagdes

Figura 6.5: Estrutura para classificagdo - Aprendizado

A anidlise do processo de medi¢io de desempenho e a andlise das diferentes
possibilidades de ferramentas e conceitos de SMD, conforme apresentado
anteriormente, ¢ importante, no caso de andlise de um conjunto de sistemas de medigio,
para que se possa categorizar e previamente descartar ou priorizar sistemas para uma
andlise mais aprofundada. Essa andlise é apresentada a seguir e exemplos de aplicacio

do uso dessas estruturas sdo apresentados no capitulo 7.

6.3. Desdobramento em critérios para avaliagiio de sistemas

Foram levantadas recomendagdes sobre a estrutura de tecnologia de informagao

para suporte a medigdo a partir de artigos e livros sobre medic¢ao de desempenho.
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Além desse levantamento também foram analisados softwares de medicio
disponiveis (essa andlise foi feita a partir das entrevistas realizadas com fornecedores de
sistemas de medi¢iio) levantando-se assim funcionalidades iteis no processo de

medigdo, mas pouco ou nada descritas na literatura.

Esses critérios aqui propostos foram utilizados como referencial nas entrevistas
com usudrios de sistemas e com desenvolvedores desses sistemas na pesquisa de campo
(descrita no capitulo 7). Dessa forma também sua adequagiio em ser utilizada como um

referencial para caracterizar esses sistemas foi avaliada.

Considera-se que os principais fatores que devem ser considerados na defini¢io
de um SMD sdo o processo de medigdo, a cultura e a estrutura organizacional, a
literatura e a configuragiio dos diversos sistemas de informacio utilizados na empresa,

conforme ilustrado na Figura 6.2.

Configuragao dos diversos S
utilizados na empresa

Literatura scbre melhoria e
mudanga, medi¢do do desem-
penho, sistemas de formagao

DEFINIGAO DE

REQUISITOS DE )

SISTEMAS DE MEDIGAO
DE DESEMPENHO

Cultura e estrutura
— organizacional, experiéncia
em oulros projetos de SI

Processo de medigao de
desempenho

Figura 6.6. Fatores importantes na defini¢cao de requisitos de um SMD

A elaboragdo da lista de critérios buscou ser genérica para poder comportar as
variagdes desses fatores entre as diferentes empresas, para que possa ser utilizada como

um referencial para a avaliagio de sistemas de medic@o em situagdes diversas.

6.3.1. Lista de critérios

O resultados do levantamento realizado sdo apresentados na tabela a seguir. Esse
resultado tem um componente subjetivo uma vez que parte das obras consultadas niio

tratam diretamente de funcionalidades necessdrias ou desejdveis em sistemas de
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medi¢do de desempenho, e foi necessidrio desdobrar conceitos sobre o processo de
medi¢do de desempenho em critérios que refletem o suporte do sistema a esses

conceitos,

Essa divisdo em quatro grupos, adaptada da proposta por Waggoner, Neely e
Kennerley (1999) foi adotada por ser considerada abrangente o possivel para que todos
os conceitos relacionados ao processo de medigiio e & conseqiiente estrutura que os
SMDs devem possuir para suportd-los, de acordo com diferentes autores, pudessem ser
integrados na mesma estrutura. A lista de critérios, estruturada de forma integrada as
estruturas para classificaciio de sistemas como um desdobramento ou um detalhamento,

€ apresentada a seguir.

Tabela 6.1. Lista de critérios para avaliagio de SMDs

Funcionalidade [Critérios Gerais |Critérios especificos
Mecanismo de
Coleta
1| Integragdo de [Integragdo de Abrangéncia do sistema em termos de bases de
dados bases de dados dados passiveis de serem consultadas, formatos
locais de dados e a forma como essa consulta é
configurada

2 Integragao de Fontes externas (por exemplo internet,
informagoes fornecedores, concorrentes) passiveis de serem
externas consultadas e a forma como essa consulta é

configurada

3 Interagdo com Possibilidades de interagao do sistema com
sistemas outros tipos de sistemas (ERP, MRP, etc) e
transacionais como essa interagao e feita

4 Interagao com Possibilidades de interagéao com outros
outros sistemas ou |softwares (por exemplo de estatistica, simulagao
softwares ou outros sistemas de apoio a decisao ja

utilizados pela empresa)

5 Estrutura Definigao do Metodologia de medigao de desempenho

conceitual processo de suportada pelo sisterna (forma como sao
medigao de definidos os indicadores, os responsaveis,
desempenho periodicidades de revisao, agdes a serem
tomadas, etc), possibilidade de suportar
metodologias especificas (como a do Balanced
Scorecard e outras)

6 Defini¢ao de Explicagéo clara de qual o significado e
indicadores de representatividade do indicador, possibilidade de
desempenho rastreamento (localizagdo da area ou processo

ao qual ele se refere, responsaveis, etc) de cada
indicador




¥ Formatagao dos Escala ou unidade do indicador de desempenho
indicadores de (exemplo: ddlares, toneladas, porcentagem, etc)
desempenho para, no caso de agregacgao/desagragacao de
indicadores, ser mantida a coeréncia escalar
8 Agrupamento de Possibilidade de agrupamento de indicadores de
indicadores de desempenho de acordo com sua natureza,
desempenho unidade, departamento, status de estratégico,
tatico ou operacional, ou outras caracteristicas
9 Conflitos entre Possibilidade de identificar a existéncia de dois
indicadores de ou mais indicadores de desempenho
desempenho selecionados para serem monitorados que sao,
por exemplo, inversamente proporcionais ou
redundantes
Mecanismo de
Analise

10 Tipo de Andlise gréfica de |Ferramentas graficas para visualizagdo dos

verificagao informacgdes indicadores de desempenho

11 Andlise matematica |Ferramentas matematicas para andlise dos
de informagoes indicadores de desempenho e seus valores

passados, incluindo ferramenta OLAP

12 Simulagdo com Ferramentas de simulagdo para andlise das
informagdes informagoes, realizagao de projegdes, etc

13 Tomada de Defini¢ao de niveis |Determinagao de quais sdo os intervalos de

decisao de aceitagdo dos  |valores dos indicadores selecionados (valores
indicadores de maximos, minimos, etc)
desempenho

14 AgOes a serem De acordo com os niveis de aceitagao dos
tomadas indicadores, a relagdo de agdes exigidas

15 Configuragao das |De acordo com os niveis de aceitagio dos
situagdes de alerta [indicadores de desempenho, quais sdo os

procedimentos de alerta configuraveis
(mensagem aos responsdveis, datas, etc)

16 Agendamento de  |De acordo com os niveis de aceitagfo dos
agoes a serem indicadores de desempenho, como sao
tomadas programadas ag¢des a serem tomadas pelos

responsaveis

17 Agendamento de  |Determinagao de eventos no sistema, datas ou
revisoes situagdes em que revisGes NO Processo ou

sistema sao necessarias
Mecanismo de
comunicagéio
18 Acesso a Visualizagdo dos  |Forma de visualizagdo dos indicadores de
resultados indicadores de desempenho selecionados, como sé@o
desempenho apresentadas suas unidades, definigdes, status,
etc

19 Configuragao/ Que elementos do painel (tela principal) sao
customizagdo do  |customizaveis pelo usudrio (disposigédo de
painel ferramentas, de informagdes na tela, etc)

20 Guias de Presenga de guias on-line, help ou outros
informagao recursos com explicagdes sobre o

funcionamento do sistema

21 Geragdo de Possibilidade de geragao de relatérios e qual o
relatérios grau de configuragao destes




22

Apresentagdo de
resultados

Possibilidade de geragdo de apresentagdes ou
interagado com aplicativos de apresentagao
(semindrios)

23 Gestao de Configuragao do Como as respostas dos responsaveis sdo
resultados feedback dos configuradas
responsaveis
24 Acompanhamento |De que forma as agdes tomadas pelos
de agdes a serem [responsaveis podem ser acompanhadas pelos
tomadas executivos, existéncia de um cronograma onde o
status das agdes e resultados sdo registrados
pelos responsaveis para serem monitorados
25 Configuragao de Como mensagens de alertas, avisos e outras
mensagens mensagens sao formatadas
26 Responsabilidade |De acordo com os niveis de aceitagao dos
pelos indicadores [indicadores e as agdes a serem tomadas, a
de desempenho relagao de responsaveis (pessoas,
departamentos, unidades) por elas
27 Seguranga da De acordo com nivel hierarquico dos usudrios,
informagao fungao ou outras caracteristicas, o grau de
acesso as informagdes; possibilidade de
definicdo de filtros
28 Ligagao do Relacionamento do histérico de valores dos
resultados com indicadores de desempenho monitorados a
sistema de recompensa (bdnus, etc) de determinados
recompensa funcionarios e como a configuragao dessa
ligagao é feita com controle de folha de
pagamento, por exemplo
Mecanismo de
aprendizado
29| Consultasa |Realizagdo de Como séos realizadas as buscas as informagoes
informagdes [consultas/buscas [relacionadas ao aprendizado, relacionadas a
sobre medig&o (configuragdo, opgdes, etc)
aprendizado
30 Registro de Tipo de Como sao realizados os registros sobre
informagdes |informagdes informagdes relacionadas ao aprendizado,
regisiradas relacionadas a medicao (configuragao, opcoes,

efc
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7. PESQUISA DE CAMPO

7.1. Ohjetivo e estratégia adotada

Para a realizagdo desse trabalho foram realizadas, conforme previsto, 4
entrevistas com o objetivo de avaliar na prdtica a listagem de critérios apresentada e
ainda identificar outros critérios, a partir da identificagiio de necessidades das empresas

analisadas e de recursos apresentados pelos soffwares analisados.

7.2. Levantamento de empresas
Inicialmente foi feito um pré-levantamento de empresas que desempenham

mediciio de desempenho e de sistemas por meio de buscas na internet e revistas.

Houve posteriormente a troca de informagdes entre o pesquisador ¢ os
entrevistados por meio de telefonemas e e-mails abordando a adequacio da empresa ou
do sistema avaliado aos critérios adotados para essa pesquisa e a disponibilizagio destas

para a entrevista.

7.2.1. Entrevistas em empresas usuarias de sistemas

As entrevistas com empresas usudrias de sistemas foram feitas em empresas com
processos de medi¢do de desempenho bem estruturados (metodologia, procedimentos,
responsdveis) e usudrias de sistemas de medi¢do de desempenho (pacotes comerciais).
As entrevistas foram feitas com funciondrios diretamente ligados ao processo de

medigao.

As 2 entrevistas foram importantes para se conhecer quais sio as necessidades
das empresas usudrios de sistemas e também para compreender, de forma geral, que
fatores (como estrutura organizacional, processo de medigdo adotado pela empresa,
apoio da alta geréncia, outros sistemas computacionais utilizados pela empresas, etc)
determinam as necessidades das empresas em termos de sistemas de informagao para
suporte a medi¢do de desempenho. Foi utilizado como referencial a listagem de critérios

elaborada nesse trabalho (capitulo anterior).

Esses fatores sfio importantes para se contextualizar a empresa e enderegar suas

necessidades ao seu contexto.
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Tabela 7.1. Empresas consultadas

Empresa | Descrigiio Processo de | Sistema de
mediciio mediciio

| Empresa alemi, com 400 mil colaboradores | Balanced BSC - SAP
no mundo todo, do setor de eletrénico e de | Scorecard
telecomunicagdes. Entrevista realizada em
planta em Sdo Paulo - SP

2 Empresa nascida de parceria entre empresa | Balanced BSC - SAP
brasileira e suica. Conta com 400 Scorecard

funciondrios, e fabrica trens de pouso para
avides. Instalada no interior do Estado de
Sio Paulo

7.2.2. Entrevistas em empresas fornecedoras de sistemas

Para a realizag@o dessas entrevistas, foram selecionados sistemas com potencial

para suporte ao processo de medi¢do de desempenho. Foram analisados diversos

sistemas e suas funcionalidades, e feito contato com empresas desenvolvedoras de

sistemas de interesse e realizadas as entrevistas.

Nas 2 entrevistas com fornecedores de pacotes computacionais oferecidos no

mercado, as funcionalidades do sistema foram avaliadas e didvidas sobre esses recursos

solucionadas a partir de conversas com os analistas ou fornecedoras desses pacotes, em

suas empresas. Foram utilizadas como roteiros os materiais descritivos dos sistemas,

fornecidos pelas préprias empresas fornecedoras, e a mesma lista de critérios utilizada

como referencial para as entrevistas com usudrios. Na Tabela 7.1 ¢ apresentado de

forma sucinta os sistemas avaliados

Tabela 7.2. Sistemas avaliados

Empresa | Descrigiio da empresa fornecedora Descric¢iio do sistema
1 Brasileira, pequeno porte Sistema de suporte i metodologia
Balanced Scorecard, com modificagoes
2 Americana, multinacional Gerenciamento da informaciio voltado

para a tomada de decisdo, composto por
varios médulos

7.3. Instrumentos de pesquisa

As entrevistas foram feitas de forma semi-estruturada, pela troca de informagaes

via e-mail, telefonemas e conversas pessoais, utilizando como base, pelo entrevistador,

a estrutura para classificagiio e os critérios para avaliagdo apresentados no capitulo 6.
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7.4. Analise piloto
Para a pré-andlise da listagem de requisitos apresentada anteriormente, o bolsista

analisou um sistema utilizado por uma empresa da cidade de Ribeiriio Preto - SP.

O sistema avaliado é composto por um Data Mart armazenado em um banco de
dados e uma ferramenta de interface com esse banco de dados. Estes itens estio
alocados no Laboratério de Inteligéncia Computacional, no ICMC-USP. O banco de

dados ¢ a ferramenta de extragiio de dados sio da marca Oracle.

O bolsista conheceu a estrutura e os principais recursos do sistema ¢ foram

realizadas consultas OLAP sobre 0 Data Mart. Assim, a partir dessa avaliacdo, pode-se:

" Conhecer um sistema por meio do qual pdode-se realizar consultas do tipo OLAP
sobre uma base de dados real relativa a uma situagio real (um Data Mart de uma

empresa);
* Verificar conceitos e ferramentas relacionados ao conceito de Data Warehouse:

" Pré-validar a listagem de requisitos, para que pudesse ser utilizada como um roteiro

nos estudos de caso.

7.5. Entrevistas com fornecedores de sistemas

7.5.1. Sistema 1

A empresa fornecedora do soffware analisado ¢ uma pequena empresa do estado
de Goids. A empresa fornece sistemas voltados para gerenciamento ¢ controle da

qualidade .

7.5.1.1.Software analisado

O software analisado tem como proposta o suporte ao processo de medicao de
desempenho pela metodologia do Balanced Scorecard. A linguagem de programagio
utilizada € o Delphi, 0 que permite que o usudrio, a um baixo custo, possa fazer

adaptagdes no sistema.

De acordo com o fornecedor o sistema tem as seguintes funcionalidades basicas:
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= Desdobramento da estratégia por todos os niveis da estrutura organizacional da

empresa;
* Configuragdo de um painel de bordo para acompanhamento;

* Consulta a situacdo atual dos indicadores e visualizagio de parimetros de

monitoramento;

» Possibilidade de Andlise Critica do status dos indicadores, acessando responsiveis,

causas e a¢des a serem tomadas para cada indicador;

* Acesso a planos de agiio e respectivas metas e acompanhamento dos planos por um

Grifico de Gantt;

* Recursos de decomposiciio e causa e efeito entre indicadores, e a associagio de

estratégias a estas;

* Mecanismo de filtragem dos indicadores, por unidade gerencial, responsivel e

perspectiva, entre outras;
* Geracdo de relatérios e graficos;
* Interacdio com outros aplicativos utilizados na empresa;

= Simulagio de cendrios futuros.

7.5.1.2. Classificacio utilizando estrutura proposto

O sistema pode ser enquadrado na estrutura para classificagio proposta nesse

trabalho, conforme apresentado a seguir.

Em relagidio ao fator coleta, o sistema apresenta uma estrutura voltada para a
coleta de dados a partir de grandes bancos de dados como os do tipo Data Warchouse.
Quanto ao fator andlise, apresenta ferramentas graficas e matemadlicas bdsicas,
configurdveis, além de simulagoes pré-configuradas. Quanto ao fator comunicacgio o
sistema opera em arquitetura cliente-servidor, com possibilidade de acessos
diferenciados de acordo com perfil do usudrio e € possivel se definir filtros para acesso
a determinadas informagdes (cronogramas e outras). Finalmente, quanto ao fator

aprendizado, o sistema possibilita o registro de acdes tomadas e feedbacks.

Dessa forma o sistema pode ter suas funcionalidades bdsicas identificadas nas

estruturas conforme mostrado nas Figuras a seguir:
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Figura 7.1: Classifica¢do para o sistema 1 em relagdo ao fator coleta.
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Figura 7.2: Classificagdo para o sistema 1 em relagdo ao fator andlise.
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Figura 7.3: Classifica¢lio para o sistema 1 em relag@o ao fator comunicagio.
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Figura 7.4: Classificagiio para o sistema | em relagio ao fator aprendizado.

7.5.1.3. Resultados da pesquisa

Mecanismo de coleta
O sistema avaliado captura informagdes a partir de bancos de dados (que podem

ser um Data Mart ou um Data Warehouse) e, para informagdes mais atualizadas, a
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partir também de sistemas transacionais como os sistemas ERP. A integragio de dados ¢
feita por meio de tabelas intermedidrias, necessitando de um suporte técnico assim que o
sistema € implementado, porém dispensando-o das préximas vezes em que o usudrio
necessitar fazer alteragdes na escolha dos indicadores. O sistema nio apresenta recursos
para a integragdo de informagdes externas automaticamente (por exemplo informacoes

sobre fornecedores). O software avaliado apresenta helps de auxilio ao usudrio.

O sistema apresenta uma estrutura baseada no conceito do Balanced Scorecard,
em que sdo propostas 4 perspectivas bisicas de indicadores mas também ¢ possivel
acrescentar outras perspectivas que o usudrio considerar importante. O sistema
possibilita a construgdo do chamado “mapa estratégico” da organizagdo, em que ¢é
montado o relacionamento entre as estratégias, de acordo com seu nivel e a cor
correspondente & sua respectiva perspectiva, e o mapa é mostrado num diagrama em que
cada linha corresponde a um nivel. Esse método de visualizacdo nio € exatamente o
proposto pelo conceito do Balanced Scorecard, porém, segundo o analista consultado,
considerou-se que a forma de visualizagiio utilizada pelo sistema € mais intuitiva. A

Figura 7.5 ilustra a tela em que ¢ apresentado o mapa estratégico.

B Mapa Estiatégico (Estratégias Direcionadoras)
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Figura 7.5. Tela mapa estratégico



Os indicadores relevantes sio introduzidos e monta-se uma relagiio de causa e
efeito entre eles, sendo possivel, assim, realizar pesquisas sobre indicadores de
desempenho relacionados a outros indicadores. E possivel observar também o diagrama
de causa e efeito geral. Para cada indicador sdo inseridos, para o tltimo periodo de
andlise, os resultados obtidos, os problemas encontrados, niveis de aceitaciio e também
para cada indicador sdio relacionadas metas a serem alcangadas e acdes a serem

tomadas. Na Figura 7.6 sdo ilustrados esses recursos.

Por meio de um cadastro de agGes é imputado no sistema, para cada agiio, seu
nome, descrigdo, meios de implementagdo, responsdveis, dreas envolvidas, recursos

necessdrios, datas previstas e realizadas de inicio e fim e status da a¢iio. Ver Figura 7.7.
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Figura 7.6. Tela consulta
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Figura 7.7. Tela cadastro de agdes

Sl |

Também sio relacionadas as chamadas “estratégias causa e estratégias efeito”,
sendo possivel, desta forma, identificar estratégias que influenciam ou sdo influenciadas

por outras estratégias. Ver Figura 7.8.

Mecanismo de andlise

Algumas fungdes matemadticas sdo incluidas no sistema (observa-se que o
sistema nio apresenta recursos de OLAP, sendo assim, com relagiio ao Data Warehouse,
somente um extrator de dados) e € possivel realizar um tipo de simulagdo em que, a
partir de um cendrio atual, formado por indicadores de desempenho relacionados em
diagrama de causa e cfeito e relacionados matematicamente, é possivel simular valores
para os indicadores “causa” e observar como impactam nos indicadores “efeito”. Ver

Figura 7.11.

Em relagiio aos recursos graficos, é possivel gerar graficos diversos a partir dos
dados acessados, porém, com relacdo a relatérios, existe um formato pré-determinado

de relatério. Observar Figuras 7.9. e 7.10.
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Mecanismo de comunicacio

Os indicadores podem ser visualizados a partir de um painel chamado painel de
bordo, em que os indicadores (corporativos, individuais ou outras categorias) sao
selecionados e monitorados a partir de um mostrador do tipo ponteiro. Pode-se clicar
nestes e observar informagdes relacionadas (as citadas no item anterior). Ver Figura

L2

inel de Bordo

Figura 7.12. Tela painel de bordo

No momento em que o usudrio acessa o sistema siio emitidas mensagens (caso

haja) sobre o desempenho dos indicadores, ages a serem tomadas, prazos, etc.

E possivel, por meio de um gréfico de Gantt, acompanhar o status das acdes
corretivas em andamento. Nio hd configuragio de envio de mensagens, dentro do
sistema, entre usudrios (gerentes, diretores) e responsdveis por indicadores. Observar

Figura 7.13.
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Figura 7.13. Tela gréfico de Gantt

Mecanismo de aprendizado
O sistema pesquisado ndo possibilita o armazenamento de informacoes

histdricas sobre relagdes de causa e efeito, responsdveis, etc.

Sobre o registro de Lessons Learned, o sistema nilo apresenta bancos de dados

sobre acdes corretivas passadas.

Revisao do sistema
Nao € possivel registrar histéricos de configuracbes anteriores de mapas

estratégicos, relagoes de causa e efeito, niveis de aceitagiio de indicadores, etc.

Também nido hd recursos de agendamento de revisdes. O sistema, baseado no
conceito de Balanced Scorecard, quando revisado, nio suporta outras metodologias
mas, por exemplo, pode-se usar de forma adaptada o recurso do mapa estratégico sem
dar relevancia as perspectivas (ignorando o sistema de cores para cada perspectiva) bem

COMmo 08 oulros recursos.
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7.5.2. Sistema 2

O sistema € fornecido por uma empresa multinacional americana de solugoes de

informaltica, apresentando diversas soluges de sistemas de informagéo.

7.5.2.1. Software pesquisado

O sistema ¢ descrito como sendo um sistema de gerenciamento da informagao
voltado para a tomada de decisdo, sendo voltado para o acesso a informagio
centralizada; refino, andlise e classificagio de dados; criagiio e distribuicio de relatérios
e desenvolvimento de sistemas de apoio a decisio (o sistema nio é apresentado em seus

materiais publicitdrios como voltado para medigdo de desempenho).

O sistema € composto por alguns médulos. Esses médulos sio conectados mas o
usudrio tem a possibilidade de optar entre os diversos médulos, de acordo com sua
fungfio. Estes sdo brevemente descritos a seguir (os nomes originais dos médulos foram

substituidos por nomes equivalentes).

* Portal: voltado para a integragdo de dados por meio de um ambiente web, com
integragio com diversos aplicativos. O sistema também integra sistemas de e-
mail, chat, calenddrios, video conferéncia e white boarding, possibilitando a
criagdo, pelos usudrios, de “comunidades de interesse”. Apresenta uma
variedade de recursos de procura, categorizagio e outras capacidades
relacionadas que possibilitam que usudrios do portal encontrem a informagao

desejada;

" OLAP: € possivel realizar consultas do tipo OLAP, sendo que o sistema integra
bases de dados diversas (Data Warehouse e outras) ou integra-se com o médulo

Portal. (caso o usudrio possua esse mddulo);

= Relatorio: voltado para geragiio de relatérios, com diversas funcionalidades
relacionadas e integragao miiltiplas bases de dados e também integracio com

mddulo Portal;
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* Potencializag@o de aplicagdes: voltado para o desenvolvimento e potencializagao

de aplicagdes de Executive Information Systems e Decision Support Systems. E

possivel também o desenvolvimento de aplicativos para ambiente web;

* Gerenciador de regras: Ferramentas com aplicagdes de inteligéncia artificial para

capturar e gerencim' regras;

»  Gerenciador de informagbes de clientes: voltado para captar e entender

necessidades de clientes a partir de ferramentas de inteligéncia artificial sobre

dados (Data Warehouse, entre outras fontes);

7.5.2.2 Classificaciio segundo a estrutura proposta

O sistema, considerando todos seus mddulo, pode ser classificado conforme

descrito abaixo:

COLETA

corporativa‘externa

' s 08 outros
o MOdUTOs =

=

w &

o

o Z §oRSITITiocecus o, S
3 [ Aplicativos  integraclos
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T Z h i
= :
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5 g |: sistemas transacionais !

o = | ,

g3 | ;

basica suporte a metodolegia espacifica  suporte a muitiplas metodologias

Estrutura Conceitual

Figura 7.14: Classificagfio para o sistema 2 em relagéio ao fator coleta.
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Figura 7.15: Classificagdo para o sistema 2 em relagfio ao fator anslise.
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Classificagio para o sistema 2 em relacfio ao fator comunicagao.
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Figura 7.17: Classificagio para o sistema 2 em relagdo ao fator aprendizado.

Observa-se que o sistema oferece uma grande variedade de opgoes de
funcionalidades disponiveis para o suporte a medi¢do de desempenho. O usudrio pode
optar pelos modulos que melhor se adaptem as suas necessidades, considerando as
tecnologias que jd possui e considerando a compatibilidade desses maédulos com a
estrutura de TI da organizacdo: se a empresa por exemplo jd utiliza tecnologia de
portais, nao precisaria do médulo Portal e poderia adquirir outros médulos. Essa decisdo
dependeria de uma andlise do processo de medicdo da empresa utilizado pela empresa e

da adequacgdo dos modulos a esse processo, bem como de outros fatores.

7.5.2.3 Resultados da pesquisa

Mecanismo de coleta

O mddulo Portal é voltado para a integragio de bases de dados diversas. E
possivel, por esse mddulo, formatar e agrupar a informagéo acessada a partir das bases
de dados como indicadores de desempenho, mas o sistema nio ¢ voltado para isso. O
médulo também apresenta alguns mecanismos de busca que facilitam a procura e
categorizagdo da informagiio e recursos de seguranga da informacio e acesso
personalizado. A arquitetura ¢ aberta e possibilita que desenvolvedores e parceiros

customizem o portal para suas necessidades especificas. Outros mddulos também
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integram bases de dados - para geragiio de relatérios (no caso do médulo Relatérios),
andlises OLAP (no caso do médulo OLAP) e para captura de regras (no caso dos

modulos Gerenciador de regras e Gerenciador de informagoes de clientes).

Portal lo_r
HOME  SITEMAP m Jerry Kovalski
[ RENEWAL ASSESSMENT

Customer Name Premium i sont ranewal notlce  2/20/2000
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Figura 7.18: Tela do médulo Gerenciador de regras

Mecanismo de Analise

Diversas formas de andlise sdo possiveis por meio dos médulos do sistema em
questao. O modulo Portal apresenta algumas ferramentas de visualizacio gréfica. O
modulo OLAP apresenta funcionalidades relacionadas 2 andlise multidimensional de
dados, ambiente flexivel e aberto, possibilitando a integracio de diferentes tecnologias.
Também incorpora o conceito de “agentes pré-ativos”, invocando alertas automaticos
quando determinados limites sdo atingidos ou excegdes acontecem. O Gerenciador de
regras e o Gerenciador de informagdes de clientes apresentam funcionalidades baseadas
em conceitos de Inteligéncia Artificial para a captura e gerenciamento de padroes de
comportamento de processos. O médulo Potencializagio de Apl icacdes ¢ voltado para o
desenvolvimento rdpido de aplicativos voltados para integracio com Sistemas de

Informagdo Gerencial e Sistemas de Apoio A Decisio.



Mecanismo de Comunicaciio.

O médulo Portal apresenta funcionalidades de e-mail, videoconferéncia e
calenddrios para o acompanhamento de projetos em geral (mas essas funcionalidades
também ndo sdo voltadas especificamente para a medicdo de desempenho). Por meio do
moédulo Relatério é possivel gerar relatérios diversos, inclusive com a possibilidade de
programacio de contetido e distribuigiio. O sistema também proporciona um alto grau

de personalizaciio de contetidos para diferentes usudrios.
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Figura 7.19: Tela do médulo Relatério

Mecanismo de Aprendizado

Alguns modulos do sistema proporcionam que o usudrio capture regras e
padroes de comportamentos de processos internos (Gerenciador de Regras) e processos
relacionados a clientes (Gerenciador de informagoes de clientes) que proporcionam
aprendizado sobre os respectivos processos. O médulo Portal oferece mecanismos de
criagdo de buscas personalizados, possibilitando que usudrios desenvolvam aplicacoes

voltadas para conhecimentos especificos.
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7.6. Entrevistas com usuarios de sistemas

7.6.1. Empresa 1

A empresa pesquisada ¢ uma multinacional do setor eletroeletrdnico, de
fabricaciio e telecomunicagoes, que possui mais de 400 mil colaboradores no mundo
todo. A empresa conta com diversas plantas no Brasil. A pesquisa foi realizada em uma
das plantas em Sao Paulo - SP, por entrevista com CIO (Chief Information Officer) da

empresa.

7.6.1.1. Contexto - O processo de medi¢iio adotada pela empresa

A empresa passou a adotar a metodologia do Balanced Scorecard a partir de
2001. Sao monitorados 12 indicadores de desempenho definidos corporativamente
(mundialmente), e diversas sub-dreas da empresa possuem scores proprios, que, juntos,

compoem os 12 indicadores.

7.6.1.2. Sistema utilizado

E utilizado o sistema Business Intelligence da SAP, sendo este utilizado por
diretores e gerentes, que acessam as informacgoes, e por funciondrios responsdveis por

determinados indicadores, que alimentam o sistema com informacoes.

7.6.1.3. Resultados da entrevista
Coleta

O entrevistado afirmou que as principais fontes de dados utilizadas pela empresa
no processo de medigdo sdo um Data Warehouse (€ utilizado um Data Warehouse
também da SAP denominado Business Warehouse) e o préprio sistema ERP utilizado
pela empresa (também da SAP), de onde sdo extraidas informagoes transacionais, mais
atuais. De acordo com o ClO, o fato de todos esses sistemas serem do mesmo
fornecedor facilita a interface entre eles e tornou os custos da implementagiio do SMD

um pouco menores, uma vez que a empresa ja era cliente da SAP.
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O mesmo questionou a necessidade de se integrar informacdes externas (de
fornecedores), pois, no caso da empresa, sio imputados no sistema, nio

automaticamente, alguns indices para benchmarking e isso sendo suficiente.

Como principal limitagio do sistema que estd sendo utilizado pela empresa, foi
citado que o sistema oferece poucos recursos visuais (para apresentacdao), dizendo que
muitas vezes, em apresentacdes internas, € necessdrio apresentar informacgoes

diretamente do sistema, procedimento que nio ¢ eficiente.

O entrevistado afirmou que a ligagio do SMD com o sistema de recompensa da
84t
empresa € importante, porém que ndo considera confidvel que seja automdtico, pois

estaria sujeito a adaptagdes locais na empresa.

Analise

Nao fol reconhecida, pelo entrevistado, a importéncia de interface do SMD com
SADs, afirmando quase a totalidade da informaciio necessdria estava entre o Business
Warehouse (Data Warehouse da SAP) e o Sistema R3 (ERP da SAP), e que o préprio
SMD. O entrevistado afirmou que o SMD por eles utilizado possul ferramentas internas

de andlise que se mostravam suficientes, niio sendo necessarias outros SADs.

Sobre a necessidade de manuais e helps on-line, de acordo com a entrevista,
seria muito interessante que o sistema apresentasse guias que facilitassem seu uso. O
CIO atirmou que o servigo de help desk da empresa € instruido para auxiliar os usudrios
¢ reconheceu como problema a dependéncia dos gerentes e diretores de técnicos
internos para, por exemplo, a inclusio de indicadores em Scores, quando necessdrio.

Isso se tornou incdmodo pelo custo envolvido.

Com relagiio a redundancia, duplicidade e conflitos entre indicadores, essa é uma
atividade dispendiosa, ¢ seria interessante se os sistemas tivessem mais ferramentas de

auxilio nesse sentido.

Comunica¢io

De acordo com a entrevista, o ideal, com relagdo a configurag¢io do painel de
indicadores, seria a disposicio dos indicadores mais relevantes e seus valores atuais ou

cumulativos, seus respectivos valores aceitdveis, MAaximos, metas, etc, e se naveeando a

o
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partir dessa tela. Seria mais interessante que o usudrio tivesse mais liberdade para re-

configurar esse painel.

Foi reconhecida a importincia dos requisitos relacionados a agdes a serem
tomadas, reconhecendo que o sistema ndo oferece meios “seguros’ de acompanhamento

(dindmico) desse tipo de agoes.

Aprendizado

O entrevistado questionou a relevincia dos requisitos relacionados a aprendizado
(se perguntando se realmente seria necessdrio que o SMD apresentasse esse tipo de
funcionalidade). Depois acabou reconhecendo que seria uma boa alternativa, porém
afirmando que sua empresa possufa diversos sistemas legados relacionados a

aprendizado.

Revisio do processo de medigio

Sobre a revisido do sistema o entrevistado afirmou que seria interessante que o
sistema pudesse armazenar histéricos sobre configuragoes anteriores sobre indicadores

selecionados, responsdveis por indicadores, niveis de aceitagdo, etc.

O CIO nao achou relevante a funcionalidade de agendamento de revisoes e,
sobre a reestruturacio do sistema, reconheccu o trabalho e a excessiva dependéncia de

analistas internos para essa atividade.

7.6.2. Empresa 2

A empresa tem aproximadamente 400 funciondrios e o seu produto principal ¢é a
fabricacdo de trens de pouco para aeronaves. A empresa nasceu de uma parceira de
uma empresa brasileira e uma empresa suica, ambos do setor aerondutico e localiza-se

no interior do estado de Sdo Paulo, Brasil.
7.6.2.1. Contexto - O processo de medig¢iio adotada pela empresa

A empresa utiliza a metodologia do Balanced Scorecard, em suas 4 perspectivas
bdsicas, sendo que sdo monitorados 19 indicadores-chave. a partir de um plano

estratégico com revisdo anual.
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7.6.2.2. Sistema utilizado

E utilizado o sistema BSC (SAP) ¢ o Data Warchouse (chamado de Business
Warehouse) da mesma empresa hd apenas 3 meses, sendo que os principais usudrios sdo

diretores e gerentes.

Os principais problemas encontrados na implementacio da ferramenta foram
com relag¢do ao apoio da alta geréncia e disseminacio da metodologia e da ferramenta
na empresa. Pelo uso recente do sistema ainda estdo sendo levantadas oportunidades de

melhoria.

7.6.2.3. Resultados da entrevista
Coleta

A coleta de dados ¢ feita a partir de informagoes alocadas no Data Warechouse
utilizado pela empresa e a partic de planilhas eletrdonicas. O Data Warehouse é
atualizado a partir de carga feita pelo sistema ERP utilizado pela empresa (da mesma
marca SAP). Também sio coletadas informagdes externas, por meio de pesquisa de

clientes e os dados.
Analise

Sdo utilizadas principalmente ferramentas OLAP, incorporadas no sistema BSC.
Outras ferramentas graficas e matemadtica sdo utilizadas, por cada usudrio, de acordo

com as suas necessidades, exportando dados para manipulagdo em outros aplicativos.
Comunicacgiio

A comunicagdo ¢ gestio de resultados ¢ feita em reunides mensais de
acompanhamento. E esperado para o préximo ano que a ferramenta seja utilizada como
suporte a essa atividade. Ndo hd ligagio automdtica do BSC com o sistema de

recompensa da empresa.
Aprendizado

Ainda ndo sdo utilizados procedimentos para o registro e consulta de
informagdes relacionadas ao aprendizado, inseridos no processo de medicdo da
empresa. Hd projetos para a implementacio de sistema paralelo de gestio do

conhecimento
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Revisdo do processo de medigiio

O processo de medi¢ao passa por uma revisdo anual, junto a revisio do plano
estratégico da empresa. Como o sistema € utilizado hd apenas 3 meses (o processo ainda
¢ pouco “maduro™), ainda ndo foram observadas oportunidades de melhoria para o

sistema

7.7. Discussio

A pesquisa de campo realizada nesse trabalho foi importante para se testar na
pritica as propostas para classificaciio e avaliagdo de sistemas. Elas se mostraram, com
algumas re-defini¢des, adequadas para a prévia classificagiio e caracterizacdo dos
sistemas.

Foi verificado que independente do “rétulo” de sistema de medi¢do é
importante fazer uma andlise mais aprofundada do mesmo. Em alguns casos inclusive
sistemas que ndo apresentam esse “rétulo” podem ter funcionalidades importantes para
a medigdo (como € o caso do “sistema 2”). Com relacio as entrevistas com usudrios de
sistemas  observou-se que as empresas pesquisadas, ainda que ambas possuem
processos de medi¢do estruturados e utilizam sistemas de suporte & medicio (e
utilizam o mesmo sistema), elas, devido ao fato de uma utilizar o sistema ha pouco
tempo e outra jd hd bem mais tempo, tem percepeoes diferentes sobre esses: a empresa
2 tem um processo ainda pouco “maduro™ para que seus usudrios possam identificar
oportunidades de melhoria, ferramentas relevantes, entre outros fatores.

O trabalho de campo foi importante para se verificar a atualidade dos conceitos
incorporados, facilidade de compreensdo dos conceitos apresentados ¢ ainda, levantar
algumas ferramentas que ndo haviam sido identificadas anteriormente cuja utilizagio
pode ser titil no suporte ao processo de medigio.

A proposta pode também ser utilizada em outras situagdes e por oulros

interessados, inclusive com adaptacoes.
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8. CONCLUSOES

Este trabalho apresentou uma contribuigio para a tarefa de classificagdo, andlise
e comparagio de sistemas de medi¢io de desempenho, sendo uma importante referéncia
para profissionais, académicos das dreas de tecnologia da informagio e gestio

empresarial.

Esta contribui¢do consistiu primeiramente na proposi¢cdo de uma estrutura
conceitual para a classificagdo de sistemas de medi¢do e de uma listagem de critérios
para a andlise ¢ comparacdo de sistemas de medi¢ao. Mas também foram feitas

observagoes relevantes quanto a revisio bibliogréifica e quanto as entrevistas realizadas.

8.1. Consideracdoes relacionadas a revisiio bibliogrifica

A revisdo bibliogrifica realizada como parte desse trabalho foi importante para
se estabelecer um referencial para a realizacio deste e também para se estabelecer uma
linguagem e conceitos importantes para a reflexio e melhor compreensio do processo
de medigdo de desempenho. Essa reflexdo € essencial para a defini¢do de requisitos ou
escolha de um sistema de medicao de desempenho adequado as necessidades e contexto

da empresa.

Observou-se que existe uma grande diversidade de materiais relacionados a
medigdo de desempenho organizacional disponiveis. Esses materiais siio origindrios das
mais diversas dreas: administragdo, contabilidade, engenharia, informdtica, entre outras.
E interessante observar que essas fontes, muitas vezes, utilizam, mesmo tratando de
assuntos relacionados a medigiio, termos e abordagens diferentes entre si. Isto se
apresenta como uma dificuldade na integraciio dessas dreas, algo essencial para uma

melhor compreensido dos problemas ligados a esse assunto e para o desenvolvimento de

pesquisas relacionadas.

Porém ao mesmo tempo que existe essa dificuldade de integragio, a diversidade
de abordagens e conceitos utilizados proporciona, pela quantidade de diferentes dreas do
conhecimento envolvidas, andlises realizadas e problemas apresentados, uma riqueza
muito interessante, acompanhada pela complexidade de se compreender e relacionar

textos de origens tao diferentes.
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Especificamente sobre sistemas de medi¢@o de desempenho a disponibilidade de
materiais é relativamente pequena. E consenso, entre os autores, a necessidade do
suporte da TT na medi¢do de desempenho (principalmente para grandes empresas),
porém existe pouco material explorando especificamente problemas relacionados ao
projeto desses sistemas, ferramentas de TI para andlise, arquiteturas de dados,

dificuldades de implementacio, retorno sobre investimento, entre outros fatores.

[ importante ressaltar a importincia - para os pesquisadores, estudantes e para
0s executivos, gerentes e outros profissionais ligados a medi¢do de desempenho - dessas
fontes bibliograficas, das discussdes tedricas ¢ apresentagdes de praticas em medicdo de
desempenho para a reflexdo sobre a importancia da medigdo e sobre o processo de
medi¢do implementado pelas empresas, como melhor adequd-lo ao seu contexto e como
desenvolver ou adquirir sistemas de medigdo de desempenho mais aderentes a esse
processo. Por fim aponta-se a necessidade de mais estudos tedricos e priticos sobre o

assunto sistemas de medi¢do de desempenho, considerados as questdes aqui apontadas.

8.2. Consideracdes relacionadas a estrutura conceitual proposta

O estudo tedrico realizado sobre medigio de desempenho, sistemas de medigao e
tecnologia da informagao revelou que existe uma grande diversidade de possibilidades
de utilizagdo de ferramentas e conceitos de TT em sistemas de medi¢do. A pesquisa de
softwares disponiveis no mercado comprovou a existéncia de intimeras possibilidades
de conceitos, ferramentas e arquiteturas de dados para o suporte a medi¢io de

desempenho.

Dessa forma houve a necessidade de se definir pardmetros para se classificar as
diferentes opgoes de sistemas de medi¢do disponiveis de acordo com suas
caracteristicas mais relevantes: as suas funcionalidades. Assim foi proposta uma
estrutura conceitual, como apresentado nesse trabalho, sendo desenvolvida a partir dos
fatores coleta, andlise, comunicagio e aprendizado. Esses fatores foram selecionados por
serem citados em diversos trabalhos relacionados & medi¢do, junto ao fator “revisio”,
mais relacionado ao processo de medigio mas também com implicagdes no sistema de

medigao.

A partir de outras abordagens poderiam ser propostos estruturas diferentes. Por

exemplo a partir de uma abordagem mais voltada para Sistemas de Apoio a Decisio o
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fator “tomada de decisdo” poderia ser eleito como um critério e ser somado aos quatro
Ja existentes, somado a outros ou substituir um deles. Porém a tomada de decisio, de
forma geral, ¢ uma processo mais especifico, relacionado mais diretamente aos detalhes
de processos, tarefas da empresa ou negdcio em questio e essa nio foi a proposta desse
trabalho. Porém foram considerados, na elaboragio da listagem de critérios, alguns

critérios relacionados a tomada de decisio relevantes para esse trabalho.

A partir desta estrutura conceitual apresentada nesse trabalho pode-se
caracterizar um sistema de medic¢do de desempenho ilustrando de forma geral as suas
funcionalidades relativas as suas quatro funcionalidades mais importantes. Da mesma
forma a estrutura pode ser utilizada no caso de andlise de varios sistemas, facilitando a

visualizagdo da caracterizagdo destes, inclusive ao mesmo tempo.

A estrutura conceitual mostrou bastante adequada a utilizacdo ao qual foi
proposta e sua utilizaglio pode ser feita tanto por académicos ou pesquisadores como por
outros profissionais ligados a medigdo de desempenho, que estejam envolvidos na tarefa

de “escolha’ de um sistema de medi¢iio para sua empresa.

-

E interessante notar que nas 4 figuras utilizadas como base na estrutura existem
dreas em branco. Essas dreas em branco indicam que ndo existem conceitos ou
ferramentas adequadas para o suporte as atividades que aquelas drcas representam.
Assim, a pesquisa em ferramentas e conceitos para o suporte a algumas dessas
atividades pode ser interessante, vindo a oferecer solugdes para possiveis problemas

hoje enfrentados por empresas em medi¢io de desempenho.

8.3. Consideragdes relacionadas a listagem de critérios proposta

O objetivo da listagem de critérios foi de expandir em um nivel de detalhamento
maior o que foi feito na estrutura conceitual de classificagiio dos sistemas de medico.
Assim, foram utilizados os mesmos fatores utilizados na estrutura, tornando os dois

integrados.

Esse detalhamento foi feito também a partir da andlise da literatura adotada e

“refinado™ a partir das entrevistas realizadas.

Foram encontradas algumas dificuldades na elaboracio dessa lista,

principalmente pela pouca disponibilidade de materiais sobre sistemas de medicdo de
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desempenho. Assim, outros materiais, principalmente sobre processo de medicio de
desempenho foram analisados e realizados desdobramentos tedricos, ou seja, para as
agoes e tarefas rccomendadas pela literatura foi desdobrado quais conceitos ou
ferramentas de TI poderiam suportar tais agdes ou tarefas. Outra dificuldade nesse
sentido foi a tentativa de “quebrar” alguns desses critérios ¢ enquadri-los nas categorias

apresentadas.

Uma outra dificuldade foi a separagdo entre conceitos e ferramentas., Uma
ferramenta pode ser um procedimento ou uma funcionalidade computacional que
viabilize algum conceito ou funcione de acordo com algum conceito. Porém alguns
conceitos se confundem com as préprias ferramentas disponiveis, sendo normalmente
designados pelo mesmo nome. Assim, utilizou-se sempre os termos “conceitos e

ferramentas™, sem o prejuizo conceitual desse trabalho.

Apds o refinamento dessa listagem, com as entrevistas, levantando-se
ferramentas ¢ conceitos que efetivamente vem sendo utilizados no mercado, essa
listagem se mostra adequada e pronta para ser utilizada tanto em pesquisa quanto na

prética como um roteiro para a andlise de sistemas de medigao de desempenho.

8.4. Consideragaes relacionadas as entrevistas

As entrevistas tanto em empresas quanto as entrevistas realizadas com
lornecedores de sistemas foram importantes para se conhecer algumas praticas
relacionadas & medigio de desempenho e 3 utilizacio de sistemas de medi¢do, no
primeiro caso, e para se conhecer alguns sistemas de suporte a medigdo, e seus recursos,

disponiveis no mercado, no segundo caso.

As entrevistas com as empresas revelaram, de forma geral, a importancia do
suporte computacional na medi¢io de desempenho. A entrevista com a “empresa 17
mostrou que, por utilizar sistemas de medi¢dio hd um tempo considerdvel, eles Ja tinham
bastante consciéncia de algumas oportunidades de melhoria para o processo e para o
sistema e suas funcionalidades. Na entrevista com a “empresa 27, pela recente utilizagiio
do sistema (apenas 3 meses), os usudrios ainda estavam introduzindo a utilizacio do
sistema no dia-a-dia da empresa e poucas oportunidades de melhoria tinham entio sido

observadas. Dessa forma ficou clara a importincia da “maturidade” do processo de
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medigdo para melhor compreender as necessidades em termos de suporte computacional
para essa atividade.

Os estudos realizados com os 2 sistemas mostraram entre outras coisas que
existe uma grande diversidade de sistemas ¢ que deve ser feita uma andlise das reais
necessidades da empresa que esteja interessada em adquiriv um softiware desses. O
“sistema 17 € voltado para medi¢do. O “sistema 2” ndo € voltado especificamente para o

suporte a medi¢do, porém mostrou ferramentas importantes para essa tarefa,

A realizacdo das 4 entrevistas, assim, foi importante para se avaliar a adequagao
da estrutura conceitual de classificagdo de sistemas e da listagem de critérios para
avaliagiio de sistemas pela experimentagdo prdtica realizada. Foram importantes
também para que funciondrios, pesquisadores e outros interessados em medicio de
desempenho organizacional pudessem conhecer aspectos ¢ problemas priticos
relacionados a casos reais de empresas que realizam medicio de desempenho e também

ferramentas computacionais de suporte disponiveis no mercado.

8.5. Conclusdes gerais

A realizagdo desse trabalho veio preencher uma lacuna importante no processo
de medigdo de desempenho: a defini¢do de requisitos de sistema de suporte & medigiio
de desempenho, para o desenvolvimento ou compra de um sofhware. Essa é uma tarefa
critica para o sucesso da medigio de desempenho organizacional, (Ao importante para o

sucesso e até sobrevivéncia das organizagoes atualmente,

Nesse trabalho foi proposta uma estrutura conceitual para a classificagio de
sistemas de medigio, de acordo com suas funcionalidades, e proposto também uma
listagem de critérios de andlise de sistemas de medigdo, integrada 2 estrutura. Também
foram realizados levantamentos bibliogrificos e entrevistas, servindo como referencial

para a proposta e testando-a.

A proposta apresentada nesse trabalho serve como referencial para usudrios e
desenvolvedores de sistemas interessados no processo de medi¢iio. Para os usudrios e
desenvolvedores, essa proposta € um meio de racionalizar o processo de
desenvolvimento de sistemas ou compra de um sistema, pela proposicio de critérios
para classificagiio, avaliagdo e comparagio de sistemas. Para alunos, pesquisadores e

académicos em geral é um meio de racionalizacdo dos conceitos e ferramentas
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envolvidos, tanto de TI como de gestdo. As entrevistas também sdo importantes para os
usudrios por apresentarem conceitos, ferramentas, préticas ¢ problemas reais envolvidos

na utilizagio de sistemas de suporte & medigido de desempenho.

Propoe-se, ainda, a utilizagio da estrutura conceitual aqui proposta em
aplicacoes futuras, tanto em pesquisa quanto praticas, buscando adequd-lo ainda mais as

diferentes realidades e contextos das diversas organizagoes e suas necessidades.
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