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RESUMO

A gestdo de uma organizacdo € um grande desafiohuidna empresa atualmente
pode abrir mdo de um planejamento estratégico qumnda claramente para toda
organizacdo qual sua missdo, sua visdo, seus\wmgjetnetas e iniciativas. A teoria do
balanced scorecardlesenvolvida por Norton e Kaplan auxilia as engses processo do
planejamento estratégico porque mostra como ogsaititangiveis impulsionam 0s processos

gue geram valor ao cliente e melhoram os indicaddos ativos tangiveis.

Dentro da perspectiva dos processos criticos rda organizacdo aparecem 0S
conceitos de Porter (1989) da cadeia de valor qoelésmembramento da organizacdo nas

atividades que realmente geram valor ao cliente.

O principal objetivo desse trabalho € desenvoluer protétipo de um mapa
estratégico de Tl a partir da analise de um segnaatadeia de valor de uma instituicdo de
ensino superior. Esse protétipo apresentara oegsos de um segmento da cadeia de valor,
detalhara os requisitos de negécio de um dos elosadeia de valor com o objetivo de
apontar o grau de alinhamento com a area de Tdfiuicdo. O protétipo foi gerado a partir
da analise dos principais processos da Unidadeéhtiad de Graduacdo da Universidade do

Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Cadeialde alinhamento, mapas estratégicos.
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1 INTRODUCAO

Atualmente a informacédo passou a ter um papehaimais importante e fundamental

no processo de tomada de decisfes das empresascoide com Haeckel e Nolan (2000) a
flexibilidade e a rapida capacidade de respostasamvas regras do mercado e ndo mais as
estratégias de produzir e vender da era industBagundo os autores, 0 sucesso das
companhias esta relacionado a habilidade de percebeapidamente responder as
necessidades dos clientes. Os autores complemeptara Tl tem um papel fundamental e
tem contribuido para alcancar essas estratégiazineld os impedimentos decorrentes de
levantamento, analise, interpretacéo e dispon#igiiv da informacédo. Os autores introduzem
um conceito que eles chamaram Managing by wire esse conceito foi comparado ao
modelo que surgiu na década de 50 na engenharavidedo que se chanily by wire
segundo o qual, pilotos de avido dispunham de starsa de computacdo que aumentavam a
sua capacidade de assimilacdo e reacdo em casoddmgas do ambiente. Da mesma foram
gue na aviacao, as empresas hoje em dia precisaistdmmas de computacdo capazes de
interpretar diversos cenarios do mercado e auxiiargestores na administracdo das
organizacdes, os autores argumentam que ndo basttemas de informacdo, banco de
dados, redes de computadores, sistemas de trocasrdmgens operando isoladamente, mas
sim, um conjunto de modelos computacionais empesague consigam traduzir todas as
informacdes necessarias e ajudar na tomada déidems casos de ameacgas ou mudancgas no

sistema.

Segundo Rezende (2002) as organizacbes neces$itanformacdes oportunas e

conhecimento personalizados para efetivamente iauxdeus processos decisérios e sua



gestdo empresarial, principalmente por estarememtaindo um mercado altamente

competitivo, globalizado e turbulento.

Além do papel tatico e operacional, a Tl deve monir para as organizacoes
desempenharem seu papel estratégico, contribuiietivagnente para a reducéo de custos e
aumento da receita das instituicdes, agregandor \&s elos da cadeia de valor das

organizacoes.

Este trabalho buscara o mapeamento de um segrdantadeia de valor de uma
instituicdo de ensino superior, bem como um prptdtdo mapa estratégico da area do setor
de tecnologia da informacéo da organizacao, buscialedhtificar e representar a aderéncia da
area de Tl com o planejamento e a gestdo estratégicbuindo conceitos de avaliacédo
quanto ao nivel de atendimento aos requisitos déane praticados pela Tl a uma éarea de
negocios selecionada na instituicdo, que atuaradaomestudo de caso para aplicacéo desta

metodologia.

O trabalho sera fundamentado a partir dos corgaim planejamento e gestdo
estratégica, e na cadeia de valor baseada em sstledd?orter (1989) que mostram o
desmembramento dos processos de uma organizaghorgervalor de mercado. Basear-se-a
também nas perspectivas do mapa estratégico daizegao que, segundo Norton e Kaplan
(2004), fornecem um modelo que explicita como dgasatintangiveis sdo mobilizados em

processos que criam valor para clientes e parstiguigao.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Por muito tempo a area de tecnologia da informa@ap serviu de suporte as

operacdes transacionais nas empresas, atendenuppairnente as areas de apoio nas
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organizacdes. Com o passar do tempo os processds tbram ganhando espacos nas
instituicbes e nas diversas areas de negoécio pmhssde uma simples ferramenta de
automacdo de tarefas a um produto de diferencipgiia as areas que utilizam essa

ferramenta para enriquecer SeusS Processos.

Segundo Rezende (2002), é fundamental que aldlb@ focando esforcos nas acdes
competentes das atuacdes cotidianas, adaptand®-sau@ancas frequentes, mantendo-se
atualizada, melhorando seu desempenho, gerandibadesu proficuos, buscando vantagens
competitivas, antecipando informacgdes, gerandormendavaliando tendéncias, satisfazendo

aos usuarios e adequando seus produtos.

A instituicdo de ensino superior, objeto do estddacaso descreve em seu Plano de

desenvolvimento institucional as seguintes finaleta

A Universidade concebe-se e organiza-se como umd®investiga-

¢do cientifica e tecnolégica e de educacéo contorientado por uma
perspectiva transdisciplinar, de promocédo da aukude participacéo no
desenvolvimento regional, tendo como finalidades:

a) a pesquisa e o desenvolvimento da ciéncia ectialbgia em

suas diversas formas e aplica¢cdes, orientadosagao transformadora
da sociedade;

b) a formacgéo de cidadéos e o aperfeicoamentoncmngiara o

exercicio profissional da docéncia, da investigagéntifica e

tecnologica e dos oficios profissionais, correspotes as diferentes
areas de conhecimento;

) a integragdo na vida comunitaria e a participangis esforcos
cientificos, tecnolégicos, culturais e assistesai construcdo

do desenvolvimento humano, social e econdmico gidoseem

que esta inserida;

d) a socializacéo do patriménio cientifico, tecigitd, cultural e

artistico, a qualquer titulo, por meio de diverkasnas de cesséo, publicizacéo e
difusé@o de seus bens e resultados.

Para a consecucéo de suas finalidades, a Univdesiddentada

pelos principios cristdos e pautando sua atuac@espeito aos direitos e
na formacéao integral do homem, pode prestar sesyvigstituir relages de
parceria, firmar contratos e convénios, bem conpbogar, direta ou indiretamente,
0 seu patriménio, tendo em vista a sustentabilidiestéucional

e a sua auto-suficiéncia econdmico-financeira.

(PDI, acessado em 10/07/12, http://www.unisinos.br)
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A partir da pesquisa realizada sobre o assutdsiogado ao tema, juntamente com
um estudo de caso na instituicdo de ensino supeoar as finalidades acima descritas, esse
trabalho se propfe a responder a seguinte probtEmg&ual o nivel de alinhamento da area
de TI, da instituicdo de ensino pesquisada, comdasareas de negoécio da instituicdo? Qual

a representacéo adequada para o mapa estratégioeadde T| da instituicdo?

1.2 OBJETIVOS

A seguir apresenta-se 0 objetivo geral e os ologgtespecificos que o presente
estudo pretende desenvolver.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Propor o mapeamento de um segmento da cadeidatedeauma instituicdo de ensino
superior, bem como um protétipo do mapa estratédac@rea do setor de tecnologia da
informacé&o da organizacéo, buscando identificapeesentar a aderéncia da area de Tl com
0 planejamento e a gestéo estratégica, atribuindoeitos de avaliagdo quanto ao nivel de
atendimento aos requisitos de negocio praticadiasTgea uma area de negdécios selecionada

na instituicdo, que atuara como um estudo de casogplicacdo desta metodologia.

1.2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir os processos (elos) que compdem a da cdeeralor da unidade analisada;

Definir os requisitos de negdcio dos elos da cadeigalor, restringindo-se este estudo a um

dos elos desta cadeia de valor estendida;



12

Propor os indicadores de nivel de atendimento @pgisitos de negdcio pela area de TI;

Propor um protoétipo do mapa de Tl da instituicaorifdlio de TI);

1.3 JUSTIFICATIVA

Rezende (2002) afirma que atualmente as orgdiezaestdo convivendo com um
cenario cada vez mais instavel e turbulento, aedotupela globalizacdo que deixa as
empresas frequentemente expostas a muitas mudeadiaais e imprevisiveis do meio
ambiente que as cercam. O cenario em que as ocagépiz estdo contextualizadas necessita
de informacbes oportunas e conhecimentos persadakzque sao indispensaveis para
facilitar os processos decisorios e contribuir @ntecisdes e acdes dos CEOs e dos CIOs.

A area de tecnologia de informacdo € responsae® ponjunto de recursos
tecnolégicos para armazenamento, estruturacdo,ondisfizacdo e integridade das

informacdes de uma organizacado. Segundo Ducld®@®(20147),

“O mercado de Tl oferece formas diferentes de gerfas coisas que podem
impactar na Gestdo Estratégica de uma organiz&@g@onto de vista interno da
organizacdo, a Tl fornece ferramentas de softwaaedware e telecomunicacdes
para suportar os sistemas de informacéo da orgdiz&®uando os investimentos
em Tl ndo estdo alinhados com a estratégia, ag&@duresolvem problemas
pontuais, mas nao focam no que realmente importagaegocio”.

Considerando o papel importante da area de Tlorganizacdes em geral, entendo
gue o trabalho proposto se justifica por apresemtarestudo das metodologias e teorias
apresentada pelos autores pesquisados e a opadarde sua aplicacdo na pratica em uma
organizacdo de ensino superior visando identificafvel de alinhamento da area de Tl com

as areas de negocio da organizagao.
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O trabalho esta estruturado em cinco capitulgeodiss da seguinte forma:

a)

b)

d)

No capitulo de introducdo esta descrito a contéixagio do trabalho,
descrevendo o problema que orientou a pesquisa;

No segundo capitulo elaborou-se a fundamentacdsicaeécom um
levantamento bibliografico sobre planejamento &sfjieo, cadeia de valor,
mapas estratégicos e alinhamento entre a area damaslbrganizacbes e o
planejamento estratégico;

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologiaada para a pesquisa;

No quarto capitulo, é descrito um estudo de casoeqvolveu o estudo do
ambiente de uma instituicdo de ensino superior @mfoque no tema
estudado;

No capitulo final relatam-se as conclusdes refeseab trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse trabalho esta fundamentado em conceitogtiampes da area de planejamento
estratégico que sao: a Cadeia de Valor, baseadestuudos de Michael E. Porter, que estuda
e desmembra uma empresa em suas principais atggdad mapas estratégicos, de Robert
Kaplan e David Norton, que criaram uma forma deasgntacdo grafica do planejamento
estratégico das empresas; e o alinhamento dasegsisaempresariais com o que 0s autores
consideram ativos intangiveis que sao basicameggeGapital Humano, Capital Tecnologico
e Capital Organizacional. Além disso, o trabalhedauembasamento tedrico nos conceitos da
engenharia de software, principalmente as teoakad Sommerville, para o levantamento

dos requisitos de negdécio dos processos mapeadasiai de valor.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 Conceito

De acordo com Maximiano (1995) o conceito de &&gia aplica-se a situa¢gfes onde
um conjunto de metas é perseguido por mais de mmpetidor, cada um dos quais ndo pode
antecipar com precisdo ou submeter a qualquedgpmontrole o comportamento dos demais
competidores. O autor enfatiza que a estratégse menceito original, refere-se a maneira de
alcancar a meta antes que os demais competidomagoDtambém afirma, que mesmo que o
comportamento do competidor ndo possa ser prewvistpreciso estudar seu potencial,
imaginar quais seréo suas acdes e acompanhar sgimantos e reacdes e de alguma forma
planejar as acdes de defesa e ataque. Ainda seguadtor, a estratégia € o conjunto de

meios que cada organizacdo emprega para chegau abjetivo, envolve a escolha da agéao a
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ser posta em pratica, o que € feito considerandoe@$rsos que a empresa possui e o
entendimento que a organizacdo sabe de seus cemesr Maximiano (1995) conclui que a
estratégia envolve a definicdo da situacao connagtibu seja, a posicdo que a organizacao
adota em relagdo as que atuam no mesmo mercadmo mesmos produtos, em outros
termos, a estratégia significa o comportamento elacio ao ambiente que abrange os
clientes e a concorréncia. Para Porter (1989) eanlnmia empresa possa ter inumeros pontos
fortes e pontos fracos em comparacdo a seus centesy existem genericamente trés tipos
basicos de posicionamento estratégico, ou comotar aenomina, trés tipos de se obter
vantagem competitiva, que séo: Lideranca no cudla gual uma empresa procura se tornar
o produtor de mais baixo custo; Diferenciacdo — gosicionamento que uma organizacao
busca, ou seja, ser unica no seu produto ou seriAgibque ou segmentacdo — nessa

estratégia a empresa procura segmentar e dire@enarservicos para um publico especifico.

Maximiano (1995) conclui que planejar estrategieata significa raciocinar para o
longo prazo e envolve a capacidade de enxerganreseguéncias possiveis de cada decisao

que se tome.

Os fundamentos do planejamento estratégico foomeas bases para a gestédo
estratégica. Muitas decisfes sao tomadas de faapidar devido as pressdes sofridas pelos
executivos. A visdo, a missao e as politicas aienbs executivos durante suas decisdes no
dia-a-dia, afirma (Duclés, 2009). Segundo o autorestimentos que ndo estdo alinhados
com a estratégia da empresa ndo podem ser aproyauespodem ser perda de tempo e

dinheiro.
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2.1.2 Componentes da estratégia

Os elementos a serem considerados, que compdafinend a estratégia de acordo

com Maximiano (1995), sao seis: Mercado e clien@®sdutos e servigos, vantagens

competitivas, participacdo no mercado, desempeniso €os recursos.

Mercado/clientes e produtos/servicosNo planejamento estratégico o primeiro
elemento a ser considerado é a combinacdo de prfedtico com clientes e
mercado, ou seja, identifica 0 que a organizacide/@ para quem, ou que Servicos

ela presta para quem.

Vantagem competitiva.Para permanecer num mercado, e principalmenterdafra
concorréncia, a empresa precisa apoiar-se em aldussa que estabeleca ou
mantenha o vinculo com seus clientes. Maximiano9%19define vantagem
competitiva como o0 motivo pelo qual o cliente esealma empresa em detrimento a
outra, ja Porter (1989) define que se obtém vantagmmpetitiva fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seysradores e que ultrapassa o
custo de fabricacao praticado pela empresa. Paxariéano (1995), uma organizacao
pode se utilizar de uma variedade de vantagens etdimas, as principais sdo as
seguintes: Qualidade ou caracteristicas do produtstp e eficiéncia das operacdes
dos sistemas de producdo e distribuicdo, lideraacaovacado, assisténcia técnica,
relacionamento com consumidores, disponibilidade cdgital, aceitacdo pelo
consumidor (marca), disponibilidade do produtoexpr Na teoria de Porter (1989) as
estratégias de vantagem competitiva sdo trés:tégiaade custo, diferenciacédo e foco

(segmentacéao).
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e Participagcdo no mercado. Para Maximiano (1995), a participagcdo no mercado
corresponde a parcela de negocios dominada por ampaesa em cada um dos
mercados onde ela atua e a proporcdo que seusiogegépresentam dentro do

volume total de negécio de um setor.

 Desempenho. O desempenho da organizacdo pode ser medido par dee
indicadores, como o0 volume de suas vendas, o numeralientes atendidos, a
evolucdo de sua participacdo no mercado e outro® aentabilidade ou taxa de

retorno do capital investido, Maximiano (1995).

* Uso de Recursos.Para Maximiano (1995), a forma como os recurgosusilizados
reflete a énfase que a administracdo coloca nasedibes areas da empresa. Os
recursos dizem respeito aos ativos intangiveisrganizacdo com capital humano,

tecnoldgico e organizacional.

2.1.3 Elaboracéo do Planejamento Estratégico

O processo de planejamento busca definir qual se@mportamento de uma
organizacdo no futuro, segundo (MAXIMIANO, 1995, P22) um plano estratégico é

composto de:

“(a) uma definicdo explicita do escopo futuro dadejpela organizagdo; (b) uma
identificacdo explicita das bases nas quais a magdo deseja diferenciar-se de
seus concorrentes; (c) uma declaragdo expliciteesipscificacbes do desempenho
futuro desejado; e (d) uma declaracéo explicitaldeacao de recursos planejada ao
longo do futuro previsivel.”

Para Kotler (1998), o planejamento estratégico pedelividido em etapas conforme mostra

a Figura 1.
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Analise do
Ambiente

, Externo

Declaragio 4 (oportunidades
de Visdo e e ameacas) Formulagio | l-ormulac
Missio do S de metas e ™

Negocio | M\ Anilise do objetivos lerategm
Ambiente /
Interno
ioane Feedback e

fraquezas) Controle

Implcmcntaqﬁo

Figura 1: O processo de planejamento estratégico do negécio
Fonte: (Kotler, 1998)

2.1.3.1 Declaragéo da visédo e missdo do negocio

Visdo - A declaracdo da visdo mostra a direcdoagampresa ira seguir, ou ainda o
gque a empresa deseja ser, qual o motivo da exatéawmrganizacdo. Assim, a declaracao da
visdo de uma empresa deve refletir as aspiracoesmggeesa e suas crencas. O quadro 1

abaixo mostra alguns exemplos de definicdes de.visa
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“Ser referéncia na promocao da educaci®er global e referéncia nos negoécios em

por toda a vida, estar comprometida ¢
o desenvolvimento regional e
impulsionada por pessoas solidari
criativas e inovadoras.”

q

3

Universidade do Vale do Rio dos Sinog

Fonte:
http://www.unisinos.br/institucional/a-
unisinos/valores-institucionais

oatua.”
er

[g})

Grupo GERDAU

5 Fonte:
http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/missa
visao-valores.aspx

que

“Ser reconhecido pela sociedade e p¢
meédicos como hospital de referéncia
solugdes completas de saude e de
complexidade, com
econdmica e social.”

Hospital Mae de Deus

Fonte:
http://www.maededeus.com.br/2010/In

cf[0gansformar a RBS em um grupo empresa
enacional, por meio das operagcfes regionais
atgpansdo para o mercado nacional e da aqui

sustentabilidadege novas capacitacoes”.

Grupo RBS

Fonte:

séigina=missaoValores

tucional/Missao-Visao-Valores.aspx

http://www.rbs.com.br/quem_somos/index.phpf:

rial
, da
5icAo

Quadro 1: Exemplos de declaracédo da

Visao

Misséo - Na declaragcédo da missao da empresa dietrra razdo de ser da empresa,

0 que ela faz e qual seu propdésito, deve destacativadades da empresa e que mercado ela

atende, as atividades que a empresa desempendnzeeacdiferencia das outras. A declaracéo

da missao deve transmitir uma mensagem clara, Somrcinteressante. (Gomede, 2011). O

quadro2 apresenta alguns exemplos de declaragacssi@o de empresas.
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“Promover a formacgéo integral ¢
pessoa humana e sua capacitaca
exercicio profissional, incentivando
aprendizado continuo e a atuag
solidaria para o desenvolvimento
sociedade.”

Universidade do Vale do Rios d
Sinos

Fonte:
http://www.unisinos.br/institucional/
-unisinos/valores-institucionais

ldGerar valor para nossos clientes, acionistas,pes
beaa sociedade, atuando na industria do aco de f
sustentavel.”

LA0

derupo GERDAU

Fonte:
oBttp://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/missao-
visao-valores.aspx

I
orma

“Colocar ao alcance das pessoas“@onstitucional: defender a Pétria; garantir |0s
bebida que garanta satisfacdo| poderes constitucionais; e garantir a lei e a ordem
prazer” por iniciativa de qualquer dos poderes
constitucionais.
Vonpar S.A.
AtribuicBes Subsidiarias: cabe a Aeronautica, como
Fonte: atribuicdo subsidiaria geral, cooperar com| o
| desenvolvimento nacional e a defesa civil, na forma
http://www.vonpar.com.br/corporatiy geterminada pelo Presidente da Republica.
o/a-vonpar/quem-somos
Missdo Sintese:*"MANTER A SOBERANIA NO
ESPACO AEREO NACIONAL COM VISTAS A
DEFESA DA PATRIA”
Forca Aérea Brasileira
Fonte:
http://www.fab.mil.br/portal/capa/index.php?page+m
issao
Quadro 2: Exemplos de declaracdo de Misséo
2.1.3.2 Andlise do ambiente externo

De acordo com Maximiano (1995), na analise do anibi externo, a atencédo esta

concentrada principalmente nos usuarios dos prefh&ivicos da organizacgao, seus clientes e

mercados, cujas necessidades, a organizacdo peteisder. O autor complementa que na
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analise do ambiente externo estdo também 0s cemtesr que perseguem 0S MeESMOS

objetivos da organizacéao.

Em geral a empresa deve monitorar as forcas mabieatais (demograficas,
econdmicas, tecnologicas, politicas, legais, se@aculturais) e os atores microambientais
importantes (consumidores, concorrentes, canagisiebuicdo e fornecedores) que afetam
na capacidade de gerar lucro, relata Gomede (20Rd43umindo, a empresa deve estar
preparada para rastrear tendéncias e desenvoldmenportantes. Na pratica a analise do
ambiente externo das organizacdes se resume addeento das ameacas e oportunidades

do ambiente.

2.1.3.3 Analise do ambiente interno

Além da analise do ambiente externo, que procdentificar as ameacas e
oportunidades, na elaboracdo da estratégia é deieesma andlise interna do ambiente que
tem por finalidade produzir uma identificacdo dagds e fraquezas da instituicdo. Segundo
(Maximiano, 1995, p.222), a andlise do ambienterivt deve produzir resposta as seguintes

guestdes:

“Quais sao nossos pontos fracos e como podemosasiage”

“Quais sao 0s nossos pontos fortes e como poderassrpa-los?”

A comparacdo entre os pontos fortes e fracos, melado, e as ameacas e
oportunidades de outro, representa a situacao déuaimpresa e é o ponto de partida para

elaboracéo do plano estratégico.



22

2.1.3.4 Definicao dos objetivos e metas

Segundo Gomede (2011), a principal razdo paragewer as metas e 0s objetivos do
negocio € procurar adequar e orientar o camintey aeguido para que a organizagao cumpra
a sua missdo em direcdo a sua visdo. A princifexkdca entre metas e objetivos é que: As
metas indicam o caminho bésico para chegar amndeaitinejado pela organizacdo enquanto
que 0s objetivos sé@o as acgles especificas e meesugiie compdem 0s passos para atingir

as metas.

Gomede (2011) resume que metas sdo resultadosalm@sgentes que a empresa
assume o compromisso de alcancar enquanto quejesvad S0 0S passos e as etapas

necessarios para se alcancar as metas.

2.1.3.5 Formulacao da estratégia

Para elaborar um plano para atingir as metas abjesivos que foram tracados para
organizacdo, a empresa precisa definir uma esimapaga direcionar seus esfor¢cos. Porter
(1989) resume em trés tipos genéricos que fornecerponto de partida para elaboracdo da

formulacdo da estratégia. Lideranca em custostatitiacédo e foco:

» Lideranca em custos A empresa dedica seus esfor¢os para reduzir aomm&eus
custos de producéo e distribuicdo, podendo asdereacer um preco menor que seus

concorrentes e obter uma maior participacédo noawerc

« Diferenciagcda Nesse caso a empresa se concentra em oferecetesempenho
superior em uma determinada area oferecendo unuforod servico exclusivo o que

representa um beneficio para o consumidor;
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* Foca Ao contrario de buscar uma grande amplitude deaxe, a empresa busca por
segmentos de mercado, a organizacao busca comheltear um nicho de mercado e

foca seus esforgos para melhor atendé-lo.

Segundo Maximiano (1995), um plano estratégicméibr com suas metas e objetivos
definidos, estabelece o comportamento futuro ddseje seus produtos e servigos junto a
seus clientes e mercados, define as especificaiaksempenho, especifica a busca por

vantagens competitivas e a adequada distribuic@ieatesos.

2.1.3.6 Implementacgao

Uma estratégia clara e programas bem definidosmaer indteis se a empresa falhar
na sua implementacdo. Por melhor que sejam os Qlas® a implementacdo ndo for
adequada, todo o trabalho pode ser comprometidmdpss estratégicos, discutidos a seguir,
podem ser uma forma de traduzir para todos os noETda empresa o0 plano especificado e

apresentar os objetivos tracados.

2.1.3.7 Feedback e controle

A medida que a empresa implementa sua estratégempresa precisa rastrear os
resultados e monitorar os novos desenvolvimentessantientes internos e externos. Alguns
se mantém estaveis e outros se alteram com o ps$ampo. Uma certeza € que a empresa
deve estar preparada para mudancas no ambientejssonsera necessario reavaliar sua

implementacgé&o, programa e objetivos.

Frequentes mudancas nos cenarios e nos mercadis\&@m provocando uma grande

transformacdo no contexto empresarial. As orgafigsccada vez mais, devem estar
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apoiadas em planejamentos consistentes e estrasutid forma a atuarem o mais rapido
possivel nas mudancas e turbuléncias impostasnpedoado. Diante disso, 0 planejamento
estratégico bem elaborado, que promove o equild®itodas as perspectivas e a mobilizacao

dos ativos intangiveis, se torna uma ferramentnesa para a gestdo empresarial.

2.2 TRADUGCAO DA ESTRATEGIA (BALANCED SCORECARD)

De acordo como Kaplan e Norton (2004)Balanced scoredcardBSC) surgiu na
década de 90 com um projeto de pesquisa que bustawas maneiras de medir o
desempenho organizacional, os autores acreditauenogjativos baseados no conhecimento,
no capital humano e na tecnologia da informac&uai@m-se cada vez mais importantes para
0 sucesso competitivo das empresas. Os autoresbgeam que na época o principal sistema
de avaliacdo das empresas era 0 da contabilidadefiranceiro, que néo forneciam
fundamentos para a mensuracao e gestdo do vahologoelo aumento das habilidades dos
ativos intangiveis da organizacdo. Duclés (200%terede que a ideia inicial do BSC
propunha um balanceamento entre os indicadoresnpamnger o equilibrio entre as medidas
contabeis e ndo contabeisb@anced scorecardjuda a esclarecer que o crescimento futuro
depende também dos ativos intangiveis, o automafique o processo de mensuracdo da
estratégia deve se beneficiar do fato de mantenedidas financeiras e contabeis como
resultados decisivos, mas sem as distorcoes peatesi de um foco exclusivo na melhoria
dessas medidas de curto prazo. Segundo (Ducl@9, 207), “A ideia de balanceamento
evoluiu para o equilibrio entre os indicadores &bets e ndo contabeis; entre metas de curto,
meédio e longo prazo; entre indicadores quantitatigoqualitativos; entre indicadores que

medem aspectos externos e internos; e entre irmtesade tendéncia e de resultados”.
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O BSC oferece um modelo para a descricdo dastéggts que criam valor aos
produtos e servigcos de uma organizacao, uma des identrais ddalanced scorecaré a
traducéo da estratégia e a promocao do alinhanesttatégico. O BSC é estruturado em

quatro perspectivas, segundo Norton e Kaplan (2004)

* Financeira - que aponta o desempenho financeiroedgwzesas e indica como a

empresa pretende promover o crescimento susteqasebs acionistas;

« Clientes - descreve como a empresa trabalha comuidico alvo;

* Processos internos - que sao relacionados aosvobjate melhoria de processos

internos;

» Perspectiva de aprendizado e crescimento - qualli@icom os ativos intangiveis da

organizacao.

A figura 2. E uma sintese da estruturddtanced scorecard.
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Figura2: Estrutura ddalanced Scorecarpara a Tradu¢éo da Estratégia em Termos Operasionai
Fonte: (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 10)

Os principais componentes dmalanced scorecardsdo: 0 mapa estratégico que
apresenta a relagdo de causa e efeito entre osvobjestratégicos, os indicadores de

desempenho, as metas e as iniciativas.

2.2.1 Mapa estratégico

Segundo Duclés e Santana (2009), o mapa estratégioma descricdo de como a
organizacao cria e traduz a logica de causa-egitee 0s objetivos estratégicos distribuido
nas diversas perspectivas. De acordo com 0s aufmes obter sucesso com o0s clientes &
preciso criar valor com os processos internos,gajamento das pessoas, da tecnologia e da

cultura organizacional. Na elaboracdo de um neapratégico os objetivos sdo organizados
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numa relacdo de causa-efeito, partindo de objetret@cionados a ativos intangiveis e
culminando com 0s objetivos estratégicos relaciosacbm ativos tangiveis. A Figura 3

mostra uma representacao grafica de um mapa gst@genérico.

Valor de Mercado
da Empresa \\-
n
Retorno Total de WValor para o
Negocio Acionista

Valor do Valor da
Cliente Retengiio
X
Valor Percebide -
pelo Cliente Valor da Marca
Perspectiva dos

Processos Internos r Valor dos
Inowagiio Processos
-

Gestio dos
Clientes

Perspectiva
Financeira

Perspectiva do
Cliente

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Valor do
Empregado

Gestio dos Gestio dos Gestio dos
Clisntes Clientes Clisntes

Figura 3: Exemplo de Mapa Estratégico Balanced Scorecard
Fonte: (HERRERO, 2005, p. 98)

O numero de perspectivas pode ser adaptado &gsrde cada organizagéo, porém,

Norton e Kaplan trabalham com quatro perspectivas.

2.2.2 Perspectiva financeira

De acordo com Kaplan e Norton (2004), a perspadiivanceira aparece no BSC
como Uultimo objetivo das empresas, mostra se atégta da empresa, inclusive sua
implementacdo e execucgdo, esta contribuindo paratencdo de resultados. De um modo
geral os objetivos financeiros estdo relacionadoserdabilidade e a produtividade. A

rentabilidade é medida, por exemplo, pelo lucroragenal e retorno sobre o investimento.
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Segundo os autores, as estratégias financeirasrsgtes, as empresas ganham mais dinheiro
vendendo mais e gastando menos. As empresas pronmwesescimento lucrativo da receita
aprofundando seus relacionamentos com os clientesneisso vendendo um maior volume
de produtos ou servicos ou ainda vendendo novoduim® e servicos, Kaplan e Norton
(2004). A segunda dimensdo da perspectiva finem@&io aumento da produtividade que,
segundo os autores, também ocorre de duas marfeina®iro pela reducdo dos custos por
meio da diminuicdo das despesas diretas e inditesaas reducdes criam condi¢cbes para que
se produza a mesma quantidade com menos insursegusdo, pela eficiéncia da utilizacdo
do seu capital fixo e circulante para suportar rdéteado nivel de atividade. Para concluir

(Kaplan e Norton, 2004 p.40) resumem:

“Na perspectiva financeira, a conexdo com a eégfiat ocorre quando as
organizacdes decidem o equilibrio entre as forgas geral contraditérias do
crescimento e da produtividade. As a¢bes para racete crescimento da receita
geralmente demoram mais para criar valor do quaca@ss para 0 aumento da
produtividade. Sob pressao continua dos acioniatéendéncia é favorecer o curto
prazo em detrimento do longo prazo. O desenvolineia primeira camada do
mapa estratégico forca as organizacdes a mansmtersao”.

Para concluir podemos dizer que o equilibrio dedsas forcas abrange as dimensdes
tanto de longo prazo (crescimento) quanto de qomdao (produtividade) e esse equilibrio

estabelece a estrutura do restante do mapa egtcatég

2.2.3 Perspectiva do Cliente

A perspectiva dos clientes apresenta objetivosatégiicos relacionados com a
participacdo no mercado, captacdo, prospeccamcésiee fidelizacdo de clientes. Para
Kaplan e Norton (2004), a estratégia de crescimdateeceita exige uma proposta de valor
especifica na perspectiva do cliente, que desaews a empresa criard valor diferenciado

paras seus clientes. Segundo os autores, a engwesalefinir seus clientes-alvos para ter
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condicOes de identificar os objetivos e indicadatessua proposicdo de valor. Kaplan e
Norton (2004) afirmam que a proposicao de valomee& estratégia em relacdo aos clientes
descrevendo a combinacdo entre produto, precoiceemelacionamento e imagem que a
empresa oferece ao segmento selecionado. Pargaresa as propostas de valor ao cliente

podem se dividir em quatro grupos:

* Melhor compra ou preco mais baixo Nessa estratégia os objetivos sdo oferecer

produtos e servigos a pregos atraentes e melhargjoencorrentes;

* Inovacdo e lideranca do produto Nessa estratégia as organizagbes conseguem
precos mais altos que seus concorrentes, poiscefarprodutos com funcionalidades

superiores ou inéditas em relagéo a concorréncia;

» Solucbes completas para o client&/isa propor solu¢cdes completas e adequadas ao

cliente, ou seja, sob a medida das necessidaddedte;

* Aprisionamento (lock-in): Essa solugcéo consiste na criacdo de altos cdstdoca

de produto para os clientes.

Para concluir, os autores afirmam que os objetasdicadores de determinada
proposicao de valor definem a estratégia da orgeé na perspectiva do cliente. Ao
desenvolver objetivos e indicadores especificoa pgroposicdo de valor, a empresa traduz a
estratégia em indicadores tangiveis, que todosotaba@radores possam compreender e

trabalhar alinhados com as metas da organizacéo.

2.2.4 Perspectiva dos processos internos

Para (Duclés e Santana, 2009 p.83),
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“Na perspectiva dos processos internos criticos adi@sentados o0s objetivos
estratégicos relacionados a aspectos internosgeasa valor para os clientes. Para
identificar os processos criticos, a andlise nadepficar restrita aos processos
relacionados com a operacédo da rotina do dia-ata@iarganizacdo; 0s processos
criticos podem estar localizados na pesquisa e ndelsémento de novos
produtos/processos ou processos de pés-venda.eN@ata de um mapeamento de
todos os processos de negdcio, mas a priorizacéelh®rias em processos criticos
ao longo de toda a cadeia interna de valor”.

De acordo com Norton e Kaplan (2004), os procesgesnos cumprem dois papeéis
vitais da estratégia das empresas: Produzem eceamproposicao de valor para os clientes e
melhoram os processos reduzindo os custos paraensi#fio da produtividade da perspectiva

financeira. Os autores reinem 0s varios proceasaE$0s em quatro grupamentos:

* Processo de gestdo operaciongbdo os processos do dia-a-dia através dos gsiais a

empresas produzem os produtos e servigos e ogamii@ seus clientes;

e Processos de gestdo do client&ao processos que ampliam ou aprofundam o

relacionamento com os clientes;

* Processos de inovacddao processos que desenvolvem novos produtowieose
Normalmente criam oportunidades para que a emp&saire em novos mercados e

segmentos de clientes;

* Processos regulatorios e sociaisS80 processos que ajudam as organizacoes a
reterem continuamente o direito de operar nas catades e nos paises de atuacao.
Estes processos sdo voltados a regulamentacao etiagdes de trabalho, meio
ambiente, saude no trabalho, ou seja, normas é¢mdmpostas as praticas das

organizagoes.

Ao trabalhar com a perspectiva interna dos magmtsatégicos a empresa
identifica 0os processos mais importantes para stratégia, esses processos criticos sao

priorizados e busca-se a melhoria continua conjediob de criar valor ao usuario final.
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2.2.5 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Na perspectiva de aprendizado e crescimento gAesentados 0s objetivos
estratégicos relacionados aos ativos intangivei®rganizacdo e seu papel na estratégia.

Kaplan e Norton (2004) agrupam esses ativos encatégorias:

e Capital humano onde séo representados os objetlaxsonados com as habilidades,

0 conhecimento, o talento e treinamento dos furdios;

* O Capital informacional que contempla o portféle sistemas de informacao, banco

de dados, redes e infraestrutura necessaria paoaaue apoiar a estratégia;

» O Capital organizacional, onde as empresas explaraapacidade da organiza¢cao de
mobilizar e sustentar o processo de trabalho enpegao alinhamento e a sinergia
necessaria para sustentar as mudancas necessarmsexecutar a estratégia

organizacional.

Para os autores as organizacfes tentam desenwauepessoal, sua tecnologia e
cultura, mas a maioria ndo alinha esses ativoaghtais com a estratégia. Segundo Kaplan e
Norton, a chave para promover esse alinhamentoaisengranularidade, ou seja, ir além das
generalidades e concentrar-se nas capacidadedfiesisee requisitos imprescindiveis para a
execucdo dos processos internos criticos da agaatdesse sentido o BSC cria condigbes
para que os gestores identifiguem os recursos tdas antangiveis da organizacdo exigidos

pela estratégia adotada na empresa.
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2.2.6 Indicadores, metas e iniciativas

O mapa estratégico de uma organizacado descredgica lda estratégia, mostrando
com clareza a relagdo de causa e efeito entrejesvols dos processos internos criticos que
criam valor e os ativos intangiveis necesséarioa plzancar esses objetivos. Para Kaplan e
Norton (2004), o BSC traduz os objetivos do mapeatsgico em indicadores e metas, porém
0s autores lembram que, 0s objetivos e as metas ggsem alcangados precisam de um
conjunto de programas que crie as condi¢cdes ne@sg#ra que se alcance o que foi
proposto. Esses programas também devem receberocnssas necessarios para sua
implementagdo, 0s autores denominam esses projetosprogramas de iniciativas
estratégicas. Para cada indicador do BSC os gsstteeem identificar as iniciativas
estratégicas necessarias para alcancar a metainddegs autores, os planos de acdes que
definem e fornecem recursos para as iniciativaatégiicas devem ser alinhados em torno de
temas estratégicos e devem ser analisados commujinto integrado de investimentos e

nao como projetos isolados.

Resumindo podemos citar (Kaplan e Norton, 2004)p.58

O mapa estratégico fornece a representacio visual para a integracio dos
objetivos da organizacdo nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. 1lustra
as relacbes de causa e efeito que conectam os resultados almejados na
perspectiva do cliente e na perspectiva financeira ao desempenho notavel nos
processos internos criticos — gestdo de operagio, gestio de clientes, inovagio e
processo regulatorios e sociais. Esses processos criticos criam e cumprem a
proposicio de valor da organizagdo para os clientes alvo e também promovem
os objetivos de produtividade da organizacido na perspectiva financeira. Além
disso, o mapa estratégico identifica as competéncias especificas dos ativos
intangiveis da organizacdo — capital humano, capital da informacio e capital
organizacional — necessario para o desempenho excepcional nos processos
internos criticos.
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2.3 CADEIA DE VALOR

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva mi@ @empresa nao pode ser
compreendida observando-se a empresa como um nwa,sim, analisando as iniUmeras
atividades distintas que ela executa. Para isstap eriou o conceito de cadeia de valor que é
uma forma sistematica de analisar todas as atieglad uma empresa. Duclos (2009)
entende que a vantagem competitiva ndo pode sgureentdida sem entender o contexto e
como 0s processos de uma unidade de negdécios agreglar a seus produtos. Toda
organizacdo que € uma colecdo de processos de uomade de negécio podem ser
representados usando uma Cadeia de Valor. Pa&89,(p.31) afirma que a cadeia de valor
desagrega uma empresa nas suas atividades denciéetratégica para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fexientes e potencias de diferenciacéo.
Segundo o autor uma empresa ganha vantagem caugetkecutando estas atividades

estrategicamente importantes de uma forma maisabawamelhor do que a concorréncia.

Porter (1989) afirma que toda empresa é uma reulgdatividades que sdo executadas

para projetar, produzir, comercializar, entregaugtentar seu produto.

Na estrutura conceitual da cadeia de valor, agdates sao classificadas em
primarias, que tem o papel de gerar valor ao diemnfas de apoio que sevem para controlar e
ajudar o desenvolvimento do negdcio podendo geatar vle forma indireta. (Porter, 1989).
As atividades primarias séo divididas em cincogaias assim definidas por Duclés (2009,

p.87):

» Logistica de entrada.S&o atividades de obtencao, recebimento e armaeena dos

recursos adquiridos.
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* Operacao.Sao atividades ligadas a transformacao das esteadgrodutos e servicos

necessarios aos clientes.

+ Logistica de saida.E o processo que agrupa atividades de distribuitifgia ou

atraveés de canais apropriados.

* Marketing e vendas. Sao processos que disponibilizam varios camialbssclientes

e consumidores para obter os produtos e servicosgdaizagao.

* Servigos. Sédo atividades que adicionam valor de tal forma gucliente obtenha a
totalidade de beneficios agregados ao produto adguiServicos como instalacao,

conserto, treinamento, fornecimento de pecas ¢egjn® produto.

As atividades de apoio ou suporte, como o prapioe diz, sdo as que apoiam direta
ou indiretamente a execucdo dos processos primarids acordo com Porter (1989) séo

divididas em:

« Infraestrutura da empresa. Sao as atividades relacionadas a gestdo global da
empresa, sistemas colaborativos da organizacdo cwmntabilidade, financeiro,

controle de estoques entre outros;

» Gestado de recursos humanosSao as atividades relacionadas a gestdo do capital

humano dentro da organizagéo;

» Desenvolvimento de tecnologiaSao funcdes aplicadas ao desenvolvimento de

produtos ou melhorias nos processos da empresa;

* Agquisicdo. Sao todas atividades relacionadas ao controlecdapras de matérias

primas e outrog;putsda empresa.
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A Figura 4 mostra a representacao da Cadeia de padposta por Porter.

Infra-estrutura da empresa

Geréncia de recursos humanos

Desenvolyimento de tecnploga

ATIVIDADES DE
APOIO
— -

Aquisigdo

Logistica Operagdes Logistica Marketing Servigos
Intema Extema & Vendas

WOV

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 4: Cadeia de Valores Genérica
Fonte: (PORTER, 1989, p. 34)

Porter (1989) entende que as empresas podem adstaosicionamentos estratégicos
para obter vantagem competitiva: A estratégia derdinca em custos que procura obter
vantagem pela oferta de produtos mais baixos quecamEorrentes, a estratégia de
diferenciacdo que busca alcancar vantagem petalingéio de elementos de diferenciacdo em
seus produtos ou servigcos que justifiquem precimsaados concorrentes e o terceiro tipo € a
estratégia de foco que busca obter vantagens de ousdiferenciacdo em um mercado
restrito ou para um publico especifico. A estreeglotada pela empresa é desdobrada em
estratégias funcionais que propiciem a criacaoafla através das melhorias dos processos de
negocio da cadeia de valor. A teoria da cadeizatte da organizacdo proposta por Porter €
um importante instrumento para a analise das atilgg em uma empresa, bem como a
melhoria dos processos e seus elos de ligacdo aaetivo de agregar valor ao produto ou

servico oferecido ao cliente.
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2.4 LEVANTAMENTO E ANALISE DOS REQUISITOS

De acordo com Sommerville (2007), os requisitosuatesistema sdo descricdes dos
servicos fornecidos pelo sistema e suas restrigdesacionais. O mesmo autor afirma que os
requisitos refletem as necessidades dos clientagmdsistema que ajuda a resolver algum

problema.

As definicbes associadas a requisito de softwace as mais variadas. Entre elas

destacam-se as do IEEE (1997):

* Uma condicao ou capacidade solicitada por um usypaa resolver um problema ou

para atender um objetivo seu;

* Uma condicdo ou capacidade que um sistema ou campordeve possuir para
satisfazer um contrato, um padrdao, uma especificagqy outro documento

formalmente estabelecido;

* Uma representacdo formal (documentada) de uma @g@mdiu capacidade descrita

acima.

Leite (2003) em seu artigo descreve:

“Os diversos relacionamento e restricbes que Qsis#os exercem uns sobre os
outros sdo muito dificeis de ser controlados e rgégaelos. Principalmente se
considerarmos que algumas decisfes de design eagnafim ou mais requisitos s6
serdo tomadas mais adiante do desenvolvimento.efter motivo, 0s requisitos
precisam ser gerenciados durante todo o desenwatimUm exemplo simples é a
decisdo de requisitos de seguranca mais restritespgdem ir de encontro ao
requisito de melhor desempenho”.

Ainda segundo Leite (2003), a importancia e comigbee de todas as atividades
relacionadas aos requisitos levaram, no inicioadws 90, ao surgimento da Engenharia de

Requisitos. O objetivo desta denominacédo € resglia 0 processo de definir os requisitos
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de software é uma atividade extremamente importaimdependente das outras atividades da
engenharia de software. Ela requer fundamentagamaessos proprios, e que devem ser
planejados e gerenciados ao longo de todo o celeidh. Sommervile (2007) afirma que o
termo engenharia de requisitos é o processo deld@sanalisar, documentar e verificar 0os

servicos e as restrices de um sistema ou processo.

Assim como ha varias definicbes para requisit@s,nmiesma forma na literatura
encontramos diversas classificacfes, podemos afigma os principais sdo: 0s requisitos

funcionais e os requisitos nao-funcionais:

Requisitos funcionais -Descrevem 0 que o0 sistema ou processo deve fdesrdgscrevem

as funcionalidades, as entradas, saidas, excegoes,

Requisistos nao-funcionais- Sdo aqueles que néo estdo relacionados dirg@roem as

funcdes do sistema, como confiabilidade, tempaeedpasta, seguranca entre outros.

Para Sommerville (2007), o objetivo do processergenharia de requisitos é criar e
manter um documento com 0s requisitos do siste@autor destaca que o processo inclui
quatro subprocessos que estdo relacionados a @@mlge o sistema € util para empresa
(estudo de viabilidade), a obtencdo desses regmigdicitacdo e analise), a conversdo ou
descricdo desses requisitos de uma forma-padrpediésacéo) e a verificacdo junto ao
cliente se os requisitos realmente definem o queiemte deseja. A figura 5 mostra o

processo de engenharia de requisitos:



38

r"- Estudo dr: 2';:;;::
"\. wiabilldade de raguisios

Fspr'l: fILb;HLI
die rnqumtm

| Fh:latﬁrlu- e fﬂ- '-’-!:|Id€ll,2r:}
| viabillidade '\‘_ ﬂe requisitos
tlodelas
de sistema
r= Remuisitas de ysaarie
r de sistema
= " r—
= —:-l nucnrnr._‘-r!‘.u |

e LIisitas
- L peine ]

Figura 5: Processo de engenharia de requisitos
Fonte: (SOMMERVILLE, 2007, p. 96)

2.4.1 Estudo da viabilidade

De acordo com Sommerville (2007), o processo dgemmaria de requisitos deve
comecar com um estudo de viabilidade que consistare conjunto preliminar de requisitos
do negdcio, um esboco da descricdo do sistema e apreistema pretende apoiar 0s

processos de negocio.

Para o autor, um estudo de viabilidade deve pangesponder as seguintes questdes:

1. O sistema contribui para 0s objetivos gerais darozgpcao?

2. O sistema pode ser implementado com tecnologial &udentro das restricoes

definidas de custo e prazo?

3. O sistema pode ser integrado a outros sistemagpjamtados?

A realizacdo de um estudo de viabilidade envohavaiacdo de informacgles e a
elaboracdo de um relatorio. Segundo o autor, aiag@a de informacdes identifica as

informagcBes necessarias para responder as trésdesiescima, apos a identificacdo de



39

informacfes é necessario levantar junto aos cheotgros aspectos que sao importantes a
analise de viabilidade e essas sdo questdes quandsgr apuradas para o estudo de

viabilidade:

1. Como a organizacao se comportaria se esse sistamfasse implementado?

2. Quais os problemas com 0s processos atuais e comwocsistema ajudaria a reduzir

esses problemas?

3. Qual sera a contribuicdo direta do sistema paabjetivos e requisitos da empresa?

4. As informacfes podem ser transferidas e recebielasitios sistemas da organizacao?

5. O sistema requer uma nova tecnologia?

6. Quais as facilidades que devem ser suportadasistéona proposto?

Apoés obter essas informacfes, 0 autor entendeteqnes insumos para gerar um
relatorio com as recomendacdes do que se devadasep desenvolvimento deve prosseguir
ou nao. O relatério pode conter propostas de maddaegscopo, orcamento e prazo além de

sugerir outros requisitos para o sistema.

2.4.2 Elicitagéo e analise dos requisitos

Na fase de elicitacdo e andlise dos requisitdsalina-se junto com os clientes e
usuarios finais do sistema para aprender sobreminito da aplicacdo, quais 0s servicos o
sistema ou processo deve fornecer, qual o desempsgerado e restricbes operacionais.
Busca-se entender a razao porgque as coisas s@daiforma que sdo e ha um envolvimento

direto com o ambiente de trabalho do cliente.
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Essa fase pode envolver varias pessoas de umaizagao como: engenheiros,
usuarios finais, gerentes, especialistas, etc. i@angente essas pessoas sdo chamadas de

stakeholders

Sommerville (2007) apresenta algumas razdes pdificaldade de compreenséo dos

requisitos pelos stakeholders entre elas podentas ci

1. Os stakeholderdrequentemente ndo sabem o que querem do sistemda aer em
termos gerais;

2. Eles expressam o0s requisitos naturalmente em sedgrigs termos e com
conhecimento implicito;

3. Diferentesstakeholderpossuem diferentes requisitos;

4. Fatores politicos e ambiente econdmico podem adedadlise de requisitos.

A obtencéo de requisitos € o processo que relioeriacdes sobre o sistema proposto
e 0s existentes para obtencdo de informacfes @@esspara compor 0 conjunto de
requisitos do sistema. De acordo com Sommervill®72, as fontes de informacdes para a
obtencéo de requisitos incluem documentacao ewstas constakeholderspodendo ainda,

usar cenarios e prototipos para auxiliar no lesfaeinto dos requisitos.

Sommerville (2007) descreve algumas técnicas deng@o de requisitos, essas

técnicas incluem entrevistas, cenarios e etnografia

O autor afirma que entrevistas formais ou infosv@m osstakeholderdazem parte
da maioria dos processos de engenharia de reguidiiessas entrevistas a equipe de
desenvolvimento formula questdes sobre o sisteraasgtakeholdersisam e o sistema a ser
desenvolvido. Os requisitos sdo derivados das seapalessas questdes e o autor ainda
conclui que as entrevistas podem ser fechadas @mosgatakeholdersrespondem a um

conjunto de perguntas predefinidas ou abertas enogjentrevistados ndo seguem um roteiro
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predefinido. O autor conclui que as entrevistas (g&is para obter um entendimento geral

sobre o que ostakeholdersazem e como eles podem interagir com o sistema.

Outra técnica descrita pelo autor é a analiseetd@r®ms no qual as pessoas relatam
exemplos do uso real de determinado sistema dedl@a@mm o cenario proposto pelos
desenvolvedores. Os cenarios sdo analises dagiesdosstakeholdergde como o sistema

poderia ser usado.

Por fim, o autor sugere outra técnica denominddageafia. A Etnografia € uma
técnica de observacdo que pode compreender ossitegusociais e organizacionais, nessa
técnica um analista se insere no ambiente de halmalde o sistema sera usado e observa o
dia-a-dia, fazendo anotacbes das tarefas reaigjues os participantes estdo envolvidos.
Segundo o autor, o valor da etnografia esta naajud presta aos analistas para descobrir 0s
requisitos implicitos de sistemas que refletemroggssos reais e ndo formais com os quais

as pessoas estao envolvidas.

2.4.3 Especificacao dos requisitos

A documentacdo gerada pelo levantamento de resplisieve ser especificada e
documentada de uma forma que seja compreensiel@dos os envolvidos no projeto. Os
formularios de especificacdo devem conter, seguBdmmerville (2007), as seguintes

informacoes:

» Descricdo da funcéo ou da entidade que esta sspdoiticada;
» Descricao de suas entradas;
» Descri¢do de suas saidas;

* |ndicar relacionamento com outras entidades;
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» Descricao de acbes a serem tomadas;

» Descricao de efeitos colaterais (se existirem).

O autor também indica algumas nota¢Bes que podem uslizadas para a

especificacao de requisitos. O quadro 3 descresss emtacoes:

Notacao

Descricao

Linguagem Natural estruturada

Esta abordagem depeiad definicdo ds

D

formularios e templates-padrdao para

expressar a especificacao de requisitos

Linguagem de descricdo de projeto

Esta abordageitizautuma linguagem

semelhante a linguagem de programacao,

porém com mais caracteristicas abstratas,

Notacdes graficas

Uma linguagem gréafica, compleatkentom
anotacdes de texto para definir os requis
Um exemplo atualmente utilizado sao
Casos de Usos (Jacobsen, et al.,1993)

Especificagbes mateméticas

S&40 notagbes baseadas cameitos
matematicos. Essas especificacbes
ambiguas reduzem as discussoées entre cl
e fornecedor. No entanto, segundo 0 autg
maioria dos clientes ndo compreende
especificacdes

tos.
oS

nao

iente

r,a
as

Quadro 3: Notacdes para especificacdo de requisitos

Fonte: (Sommerville, 2007, p.88)

2.4.4 Validacao dos requisitos

Para Sommerville (2007) a validacdo de requisdeslica-se a mostrar que 0s

requisitos realmente definem o sistema que o usui@seja. A validacao esta relacionada a

descoberta de problemas com os requisitos. Egsa étemportante, segundo o autor, porque

os erros em um documento de requisitos podem lavanstos excessivos de retrabalho

quando descobertos na fase de desenvolvimento paisdguando o sistema esta em
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producdo. Para o autor o custo de correcdo derablema de requisitos, tendo que fazer

uma mudanca no sistema, € muito maior do que agdwrde erros de projeto e de

codificacdo. Sommerville (2007) afirma que a rad&so é que uma mudanca de requisitos

significa que geralmente o projeto e a implememtagibém devem ser mudados. De acordo

com Sommerville (2007) as verificacOes realizadasmnalmente envolvem:

Verificacdo de validade O sistema fornece as fun¢cdes que melhor apoiam as

necessidades do cliente?

Verificacdo de consisténciaExiste algum tipo de conflito de requisitos?

Verificacdo de completezaTodas as funcdes requisitadas pelo cliente foram

incluidas?

Verificacdo de realismo Os requisitos podem ser implementados com o

orcamento e a tecnologia disponiveis?

Facilidade de verificacdo Os requisitos podem ser verificados?

Para o autor, uma série de técnicas de validagareqlisitos pode ser usada em

conjunto ou individualmente:

Revisao dos requisitosAndlise Manual e sistematica feita por uma eqdipe

revisores;

Prototipacdo. Uso de um modelo executavel do sistema € apegkepiara o

cliente;

Geracao de casos de testeBesenvolvimento de testes de requisitos para

verificar a validade dos mesmos.
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Segundo Sommerville (2007), ndo se pode subestimg@roblemas de validacdo de
requisitos, 0os usuarios devem imaginar o sistema@nacao e avaliar a sua adequacgao ao
trabalho. O autor também afirma que é inevitavel lggja mudancas de requisitos posteriores
para corrigir omissdes e mal entendidos, porémtquaais planejado e detalhado o trabalho

na fase de validacédo dos requisitos, menos impaciwera no sistema.

2.4.5 Revisao dos requisitos

As revisdes dos requisitos sdo realizadas em bdscanomalias e omissbes na
especificacado dos requisitos, o cliente e o forda@celevem ser envolvidos nessa fase. As
revisbes podem ser formais ou informais. Uma bgaucicagcéo entre os desenvolvedores,

clientes e usuarios podem resolver problemas ridgies inicias da obtencéo de requisitos.

Segundo Sommerville (2007), além da revisdo aralis requisitos em termos de

consisténcia e completeza, os revisores devemoagrif

=

Facilidade de verificagdo O requisito pode ser testado de forma realistica?

2. Facilidade de compreensaoTodos envolvidos compreendem o requisito de

forma apropriada?

3. Rastreabilidade A origem do requisito esta claramente estab#déeci

4. Adaptabilidade. O requisito é adaptavel? O requisito pode seramdiol sem

grandes impactos em outros requisitos?

Para o autor, conflitos, contradicdes, erros @ssdes nos requisitos devem ser

apontados e registrados formalmente em um relad@ri@visao.
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2.4.6 Gerenciamento de requisitos

Os requisitos de sistemas, principalmente os dedgr porte, sempre estdo mudando.

Sommerville (2007) atribui essas mudancgas pringipate pelos seguintes fatores:

1. Sistemas de grande porte tém uma comunidade digads de usuario, o que

acarreta diferentes requisitos e prioridades;

2. As pessoas que pagam por um sistema normalmentséodas que usam 0

sistema;

3. O ambiente de negécios e técnico muda apos adpétale essas mudancas

devem refletir no sistema.

Para finalizar, o autor entende que o gerenciameéatrequisitos € um processo para
acompanhar, compreender e controlar as mudancaseqoisitos de sistema. E necessario
manter o acompanhamento dos requisitos individeigisas ligacées com outros requisitos de

modo que seja possivel avaliar o impacto das peissivudancas de requisitos.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo apresenta os métodos e procedimetitzmados para atingir os
objetivos propostos neste trabalho.

3.1 DELINEAMENTOS DA PESQUISA

Nesta pesquisa utilizou-se o método de estudmade, o qual conforme (HOPPEN,
1997) “O estudo de caso examina um fenbmeno enmgéu natural, a partir de multiplas
fontes de evidéncias (individuos, grupos, orgaieg empregando varios métodos de

pesquisa e andlise de dados (entrevistas, quastiendocumentos, etc.)”.

O método de estudo de caso foi escolhido, poitemde responder questbes muito
particulares e trabalhou com uma realidade que pé@de ser quantificada por estar

relacionada a Unidade Académica de Graduacao deetgidade do Vale do Rio dos Sinos.

Quanto a estratégia de investigacdo adotada, el@ @aracteristica explicativa ou
explanatoria, pois busca testar uma teoria e agde$ causais. Segundo Gil (1996, p. 46),
pesquisas explicativas “sdo aquelas pesquisaséquedmo preocupacao central identificar

os fatores que determinam ou que contribuem pacam@éncia dos fen6menos”.

A pesquisa desse trabalho pode ser classificadeunleo qualitativo, pois buscara
através de documentacéo e questionarios semieatfatia percepcao e o entendimento das

areas envolvidas sobre os temas abordados nohoabal

A escolha da empresa se deu em funcédo do pesquisadalhar no setor de Tl da
mesma, o0 que facilitou o levantamento dos dadogssécios a pesquisa e pelo fato da

geréncia responsavel estar de acordo e aprovaendavimento do trabalho.
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3.2 DEFINICOES DA AREA E PARTICIPANTES

O estudo sera realizado na Universidade do ValRidaos Sinos e o setor escolhido
sera a Unidade Académica de Graduacédo. A escoltheuspelo fato da area suportar uma das
atividades primarias da organizacédo que é o Ersiperior. A unidade engloba um conjunto
de processos da Universidade que serdo objetas tdaisalho. Através de entrevistas com os
gestores da area determinada, bem como os gedtfidsesse trabalho buscara identificar o

alinhamento e as possiveis lacunas entre a unetadéhida e a area de Tl da Universidade.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A fim de cumprir os objetivos especificos desseides buscou-se a pesquisa de
documentacdo disponivel, principalmente do site ida&tituicio e questionarios

semiestruturados para verificar a opinido dos gestentrevistados.

“O grau de estruturacdo de uma entrevista em usguEa qualitativa depende do propdsito
do entrevistador. Em entrevista semiestruturadizari-se questdes abertas, que permitem ao
entrevistador entender e captar a perspectiva atigipantes da pesquisa”, afirma ROESCH

(1999, p. 159).

O quadro 3 abaixo apresenta uma sintese de comeafiada a metodologia deste estudo.
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Objetivo Geral:

Propor o mapeamento de um segmento da cadesalede uma instituicdo de ensino
superior, bem como um protétipo do mapa estratétacérea do setor de tecnologia da
informacé&o da organizacdo, buscando identificapeasentar a aderéncia da area de TI
o planejamento e a gestao estratégica, atribuiodoeitos de avaliacdo quanto ao nivel d
atendimento aos requisitos de negocio praticadasTpe uma area de negdcios
selecionada na instituicdo, que atuara como undeste caso para aplicacdo desta

metodologia.

Objetivos Especificos

Referencial Tedrico

Metodologia

Produto

Definir os processos (elos)
gue compdem a da cadeia d
valor da unidade analisada

Cadeia de Valor e
evantagem competitiva
de Michel Porter (1989

Pesquisa
bibliogréfica:
Vantagem
competitiva Michel
Porter,
documentacéo da
unidade de
graduacéo e
entrevistas com
questionario
semiestruturado con

gestores da unidade.

Um segmento da Cadeie
de Valor que representa
0s processos da Unidad
Académica de
Graduacao

\

1S4

com

e

Definir os requisitos de
negocio dos elos da cadeia
valor, restringindo-se este
estudo a um dos elos da
cadeia de valor estendida.

Engenharia de
deequisitos lan
Sommerville (2007)
Conceitos de analise d
requisitos de sistemas
de informacéao

Entrevistas com
questionario
semiestruturado,
edocumentacéo da
Unidade Académica
de Graduacao.

Requisitos de negdcio d
um processo dos elos ds
cadeia de valor da
unidade estudada

[}

-

Propor os indicadores de
nivel de atendimento dos

Alinhamento
Estratégico Kaplan e

Documentagao e
entrevistas com

Indicadores sinalizando
nivel de atendimento

requisitos de negocio pela | Norton (2004), Denis | gestores

area de TI. Alcides Rezende

Propor um protétipo do mapaMapas Estratégicos Documentacao Protétipo do mapa

de Tl da instituicéo Kaplan e Norton(2004)| levantada junto ao | estratégico de Tl
setor de TI

Quadro 4: Sintese da metodologia utilizada
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A analise do contetdo sera a técnica empregadaganalise dos dados apurados
neste estudo. Segundo YIN (2001), independente dieat@€gia analitica escolhida, o

pesquisador deve fazer tudo para ter certeza da gua analise € de alta qualidade.

Para ROESCH (1999), a qualidade dos resultadogedquisa depende muito das
respostas da pessoa entrevistada, dessa formaodarsk analise de conteludo permite ao

pesquisador entender e capturar o ponto de visgael® esta respondendo.

Dessa forma, a partir da analise de todos os dél@mtados e seguindo as
informacfes da fundamentacdo tedrica, buscam-sespostas desejadas para obter-se o

embasamento e alcancar as conclusdes finais dioestu
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo € apresentada uma analise dosadssilda pesquisa, realizada atraves
de pesquisa documental, observacdo e entrevistagestrituradas com o0s gestores da
Unidade Académica de Graduacdo da instituicio den@nque serviu como objeto de
pesquisa. Para isso, sera feita uma breve apredentda Universidade do Vale do Rio dos
Sinos, tendo como fonte o material disponibilizasm site institucional, bem como a
descricdo da sua estrutura organizacional, misg&80o e valores que servira para a

elaboracédo de um prototipo de sua cadeia de valor.

A partir da analise dos macros processos da uitgtd, representados por um
protétipo da cadeia de valor da organizacéo, dalibedo um modelo com o detalhamento
de um segmento dos processos criticos da instituibEseado nas operacdes relacionadas as
atividades, taticas e operacionais, da Unidade &uath de Graduacdo que, no contexto
organizacional, representam processos criticos ggeegam valor aos clientes da

Universidade.

A apresentacdo dos resultados se dara a partandise feita sobre as respostas
obtidas nas entrevistas semiestruturadas, obsenagaformacdes extraidas do plano de

desenvolvimento institucional.

A fundamentacéo teodrica sera utilizada como stestén as analises realizadas e, ao
final do capitulo, pretende-se apresentar um ppatdio mapa estratégico de Tl com o

proposito de verificar o alinhamento da area da tiina area de negdcio da instituicao.
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4.1 APRESENTACAO DA INSTITUICAO DE ENSINO

Atualmente presente em S&o Leopoldo, Porto Alégaejas do Sul, Bento Gongalves
e Rio Grande a historia da Universidade do Val®modos Sinos comecou em 1869 quando
os jesuitas fundam o colégio Nossa Senhora da @édo¢e primeira escola oficial do Rio
Grande do Sul. Em 1953, é oficializado o cursoildsdfia com a denominacao de Faculdade
de Filosofia, Ciéncias e Letras Cristo Rei, queotepassa chamar-se de Faculdade de
Filosofia Ciéncias e Letras de S&do Leopoldo. Emd&ljulho de 1969, é autorizado

oficialmente o funcionamento da Universidade do eValo Rio dos Sinos.Em:

http://www.unisinos.br/principal/images/stories/atios _numeros 2010.pdAcessado em: 02 de agosto de

2012)

4.1.1 Estrutura Organizacional e Infraestrutura

No site institucional da organizacao descreveratest organizacional da seguinte forma:

A fim de abrir espagos para a inovagdo, a Unisinos mantém sua estrutura
organizacional baseada na l6gica matricial, descentralizando e modernizando as
agoes. A organizacdo leve, dindmica e acessivel, permite uma comunica¢io
mais eficiente entre todos os setores da universidade. Este regimento contribui
para a constante renovagdo da Unisinos, apostando na transdisciplinaridade e
na educagio por toda a vida. (Em: http://www.unisinos.br/institucional/a-
unisinos/estrutura-organizacional Acessado em: 02 de agosto de 2012)

A Figura 6 mostra como esta organizada a estrotgia@nizacional da instituicao.
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e Servigos
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Figura 6: Estrutura Organizacional UNISINOS
Fonte: http://www.unisinos.br/institucional/a-unisinestrutura-organizacional Acessado em: 02 de agiesto
2012.

A instituicdo possui 408 salas de aula, 74 laldoi@ para pesquisa e quase 4000
computadores, possui uma biblioteca com 37 mil m@7@.000 itens, conta com 1010
professores sendo que 89% mestres e doutores.inkippis areas de atuacdo sao cursos de
Graduacéao, Pés-graduacdo na modalidade de Latm,Sesisito Senso e especializacbes e
Cursos de Extensdo. Com 66 cursos de Graduagddo € na modalidade de ensino a
distancia e 1 de formacédo especifica, possui aprakamente 23.000 alunos. A PoOs-
graduacéo possui em torno de 2.000 alunos nosde&#® cursos e, nos programas de Pos-
graduacédo Estrito Senso sdo aproximadamente 1.M0msade mestrado e doutorado

enguanto que na area de Extenséo sao aproximadaafidntursos.
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4.1.2 Valores institucionais

Misséo:
“Promover a formacao integral da pessoa humana eapacitacdo ao exercicio profissional,
incentivando o aprendizado continuo e a atuacawmlas@a para o desenvolvimento da

sociedade.”

Viséo:
“Ser referéncia na promocédo da educacdo por tod&da estar comprometida com o

desenvolvimento regional e ser impulsionada posgeessolidarias, criativas e inovadoras.”

Credo:

“A Unisinos cré que o seu compromisso fundamerah @ sociedade é o de promover a

cultura do homem, que provém do homem e é paraneimo’

4.1.3 Objetivos Permanentes

Ensino:

“Promover formacdo humana e profissional da conadedacadémica permanente para a
atuacao responsavel e solidaria na sociedade. éssegnsino de qualidade com solidas
bases cientificas, interdisciplinaridade e visd@l@ada de mundo, dominio e aplicacdo de
tecnologias educacionais, formas participativas ratigas inovadoras de ensino e

aprendizagem.”

Pesquisa:
“Promover a produgéo de conhecimento comprometdaa melhoria do ensino e voltada ao

atendimento das necessidades sociais.”
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Extensao e integracdo comunitaria:

“Promover a pratica criativa da integragéo, atral@educacdo continuada, difusdo cultural e
desenvolvimento social e comunitario, definidosagtipda prospeccao e da avaliagdo critica

das demandas sociais, internas e externas.”

Recursos Humanos:
“Assegurar um modelo organizacional flexivel e iefite, bem como praticas de gestédo

eficazes e adequadas as necessidades da universidadxigéncias internas.”

Parcerias e intercambios:

“Garantir a autonomia institucional e auto-sustgfbedos seus empreendimentos.”

Principios de gestao:

“Desenvolver parcerias e intercambios com instiies; representativas dos segmentos
sociais, para a realizacdo das finalidades e wbgetila universidade e do dialogo entre os
diversos tipos de saber e fazer humanos. A geddddNISINOS esta fundamentada em
principios éticos e humanisticos, buscando a exciel@través da integracdo e qualificacao
das pessoas e dos processos, respeitando e pneeoveneio ambiente de maneira solidaria
e responsavel. A universidade busca assegurar welmorganizacional flexivel e eficiente,
bem como préaticas de gestdo eficazes e adequadascassidades da instituicdo e as
exigéncias internas. Os principios se baseiam sendelvimento humano e competéncia
profissional, na participacdo co-responsavel, dade, integracdo, organizacdo e nos

conceitos inacianos.”

Fonte: (Em: http://www.unisinos.br/institucional/a-unisinos/@eds-institucionaisAcessado

em : 02 de agosto de 2012.)
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Para Porter (1989), toda empresa € uma reuniatid@ades que sao executadas para

projetar, produzir, comercializar, entregar e susieseu produto. Todas essas atividades sao

representadas usando a cadeia de valor. As atesdda cadeia de valor da instituicdo estédo

divididas em primarias, que estado relacionadagpensipais processos da universidade e as

de apoio, que sustentam as atividades primariasrginizacdo. A Figura 7 representa a

cadeia de valor da Universidade. Mesmo nédo sengdiaibdesse trabalho a representacao da

cadeia de valor servira para o embasamento dosislebjativos do trabalho.

Infraestrutura

Geréncia Recursos Humanos
Recrutamento e selecdo de professores

Sistemas de backoffice, email, agenda corporativa, infraestrutura fisica

Desenvolvimento de Tecnologias
Laboratérios Tematicos, EAD, Projetos com parceiros

\

infraestrutura d

Aquisi¢oes
campus, suprimentos e compras

\

Logistica Interna
Processos Seletivos
Recepgdo dos
Calouros

Matricula orientada

Operagoes
Processos Criticos
Graduagdo
Pés-graduagdo
Pesquisa

Eventos de
extensao

Logistica Marketing e vendas
externa Anuncios

Aulas Divulgacgdo e reforgo da
presencias/EAD | marca

Divulgagdo de
notas
Documentos
Académicos e
financeiros

Servigo
Atendimento ao
aluno

CRM

Atividades Primarias

Figura 7: Cadeia de Valor da Unisinos
Fonte: Adaptado de Porter (1989)
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4.2.1 Detalhamento de um segmento da cadeia de valor

A partir do detalhamento de um segmento da catlieialor podemos verificar varios
processos que compdem as atividades primariass pEs&ess0s S840 0s que tém a capacidade
de agregar valor aos clientes. Para analise deegmento da cadeia de valor foi analisado a
documentacédo disponibilizada pela Unidade Acadéndea Graduacéo. A Unidade
Académica de Graduacao da universidade administi@stos cursos, programas e projetos
relacionados ao nivel de Graduagdo da instituicdexecuta a gestdo dos cursos de
licenciaturas, bacharelados e cursos técnicos, athm participar de comités de
comercializagao e desenvolvimento de novos prodétdsnidade Académica de Graduacao
foi escolhida como objeto de estudo desse tral@Edhoepresentar varias atividades primarias
da instituicdo, processos que vao desde a captdedoovos alunos até a analise e
desenvolvimento de novos produtos. A figura 8 sgmmea um detalhamento de um segmento
da cadeia de valor da instituicdo obtida partiadalise da documentacgéo disponibilizada e da

entrevista com gestores dos processos da unidade.
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Infraestrutura
Sistemas de backoffice, email, agenda corporativa

\

Geréncia Recursos Humanos
Recrutamento e selecdo de professores

\

Desenvolvimento de Tecnologias
Laboratérios Tematicos, EAD, Projetos com parceiros

A\

Aquisigoes

Infraestrutura do cdmpus, suprimentos e compras

\

Logistica Interna | OperagGes Logistica Marketing e vendas | Servigo
Processos Seletivos Processos Criticos |externa Andncios Atendimento ao
Recepgdo dos Graduagdo Aulas Divulgagdo e reforgo da aluno
Calouros Pds-graduagdo presencias/EAD | marca CRM
Matricula orientada | Eventos de Divulgacgo de
extensao notas

Documentos

Académicos e

financeiros

Unidade Académica de Graduacao

Captagao de x

novos alunos Gestdo da Plano de . Planos de Registros
Processo ofel;{ta de Pagamento Matricula aulas Académicos
Seletivo produtos

Figura 8: Detalhamento de um segmento da cadeia de valor
Autor: Adaptado de Porter (1989)

Plano de
novos
produtos

4.3 Requisitos dos processos de negdcio

Uma das principais medidas de sucesso de um seféva grau de atendimento dos
requisitos de negécio para o qual ele foi construi® desmembramento dos elos da cadeia
de valor nos apresenta as atividades de valor up@tam a estratégia da empresa. Segundo
Porter (1989), as atividades de valor ou procegzirmdrios sédo atividades fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais aesaria um produto valioso para seus
consumidores. Os requisitos de negdcio sdo umdig@m ou capacidade de atender uma
demanda para atingir os objetivos de um procesam Rvantamento dos requisitos dos
processos de negocio foi utilizado uma entrevistaisstruturada com o gestor de um dos

processos de negocio critico da instituicdo. Cemonento foi executado para um elo do
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segmento da cadeia de valor, isso pelo fato deocquigetivo do trabalho ndo era fazer uma
analise de toda a cadeia de valor, mas sim, agaesem metodo para detalhamento dos
processos e um protoétipo de um mapa estratégiém Alisso, o processo pode ser repetido e
reproduzido em todos os elos da cadeia de valdfigiéva 9 apresenta a representacao gréafica
do detalhamento de um dos processos criticos tituigdo que € a matricula de alunos da
Graduacdo. O nivel de atendimento dos requisitis obtido por uma entrevista
semiestruturada com o gestor do processo, eleéaeflgrau de atendimento da Tl em relacéo
a um processo que suporta uma das atividades pasrda instituicdo que é o ensino no nivel

de Graduacao.

(s> >>...>>...>

Matriculas

R “O processo de Manutengdo da oferta de turmas Atende

E matricula da graduacdo Liberagdo de matriz aplicada i

Q envolve o planejamento Parualmente
da oferta de turmas por -

U curso, a realizagdo da Gerenciamento de turmas N3o atende
matricula dos alunos

| através de diferentes Sugestdo de matricula

S canais
(autoatendimento, chat, Escalonamento de matricula

| telefone e presencial) e
acompanhamento da Gerenciamento lista de espera

T movimentacio de

o matriculas para Controle de vagas
realizagdo dos ajustes

S necessatioss” Controle de pré-requisitos

Fonte: Entrevista

gestor do processo Relatérios de acompanhamento

Consulta prévia da oferta de turmas

Simulagao de parcelamento

Matriz curricular online

Escolha da forma de pagamento

Figura 9: Detalhamento de um processo critico da instituicao
Fonte: autor
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O levantamento realizado mostra que a Tl sup@ariocipais requisitos do processo
de matricula, porém a entrevista apontou um coojaet requisitos, que 0s gestores da
unidade julgam importantes e agregariam valor aecgsso, que ndo sdo suportados pelo

portfélio de TI.

Dois exemplos de requisitos que 0s gestores dmepso julgaram importantes e nao
sdo atendidos pela area de Tl sdo: A possibilidkm@luno, no momento da matricula,
realizar uma simulacao do parcelamento do paganeeatescolha da forma de pagamento no
momento da matricula, para isso foi implantado wwlacédo de contorno na qual o aluno
realiza sua matricula e depois precisa entrar amatmcom a central de atendimento para
realizar a troca da forma de pagamento. Essesedeimplos mostra que existe espaco para
um melhor atendimento da area de TI. Outro aspegtortante € que o modelo apresentado
consegue atingir um dos seus objetivos que é piodaradores com o nivel de atendimento

da area de Tl aos processos de negdcio da inabtuic

4.4 Protoétipo do mapa estratégico de TI

O objetivo final desse trabalho é apresentar wtoppo do mapa estratégico de Tl da
instituicdo. Esse prototipo serve como um model® wpifica todos 0s passos anteriores em
um unico mapa, que serve como um instrumento patarn o alinhamento da area de TI
com uma area de negocio da instituicdo. O modeifraata os elos da cadeia de valor com o
portfélio de Tl e os processos que suportam adeed. Segundo Norton e Kaplan (2004), o
capital da informacéo € a matéria-prima para g&oae valor nas organizacdes. O capital da
informacé&o é composto pelo portfolio de sistemasnflemacao, banco de dados, redes,
ferramentas de extracdo e analise de dados entr@soporém ele somente tem valor a

organizacao alinhado a estratégia da instituicao.



60

O modelo proposto apresenta os elos de um segmaradeia de valor, 0s requisitos

de negdcio dos processos da cadeia de valor caoadudes identificando o alinhamento dos

processos de negoécio com a area de Tl. Nessedipootparece o detalhamento de um dos

elos da cadeia de valor, a mesma técnica podeptieada para os demais elos, porém o

objetivo da pesquisa se limitou a um processo. ighrg 9 apresenta o prototipo do mapa

estratégico de Tl conforme descrito acima. Napsatsva de aprendizado e crescimento do

BSC aparece o capital tecnoldgico, que no mod&pgsto, aparece como o portfolio de Tl e

0s processos internos de TI. Atualmente a arealde@aTuniversidade suporta todos os

processos de apoio da universidade, bem como sigais processos ligados as atividades

primarias da instituicao.
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)

[ CLIENTES

J

-

PROCESSOS INTERNOS (CADEIA DE VALOR)

aptacao de x \
novos alunos Gestdo da Plano de ; Sala de Registros Plano de
Processo oferta de Pagamento Matricula Aula Académicos novos
Seletivo produtos 8 produtos
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[atrizaplicada
R |
E Controle de turmas
Q [sugestio de matriculas
u Escalonamento
! Lista de espera
S
| Controle de vagas
T Pra-requisitos
o Relatorios
S Consulta ofertas
Simulagdo parcelas
Formade pagamento
T GRENDIZADO E CRESCIMENTO \
E
c Portfélio de Tl
N ERP TOTVS Sistema de Sistemas de Sistemas de Gestdo de Banco de
0 Gestdo apoio EAD colaboragdo Bl — Cognos Biblioteca Dados, Rede,
F académica Moodle Novell Datastage Pergamum Wireless
o
G
| Atendimento Gestdo da Gestdo de Gestéo de Desenvolvimento Gestdo da
c demanda mudangas Projetos infraestrutura
° \ Processos de Tl )

Figura 10: Protétipo de um mapa estratégico de TI

Fonte: Autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral propor uotdtipo do mapa de Tl de uma
instituicdo de ensino superior. O principal motipela escolha do tema foi devido a
importancia cada vez maior da area de tecnologe gmorganizacdes, ou seja, a informacao

sempre foi e cada vez mais € usada como ferrarastrtdégica de competitividade.

O trabalho buscou referencial nas teorias do fdarento estratégico, que é um
instrumento fundamental para qualquer empresa, pastra qual é a razdo de ser da
organizacao, revela qual a situacdo da organizaggaresente e principalmente auxilia no
planejamento do futuro. Como metodologia de malieacédo do planejamento foi utilizado
o modelo dobalanced scorecardque € uma das principais ferramentas de apoio ao
planejamento estratégico, operacionalizando atégteana forma de um mapa estratégico, e
de um conjunto interligado de objetivos, indicadoeemetas integrados numa relacao causa-

efeito de perspectivas encadeadas.

Assim, o BSC é composto pelo mapa estratégicoplpstivos, as metas e as
iniciativas necessarias para alcancar a estratdgsim que uma organizacao define sua
estratégia e seu posicionamento ela precisa fasasums atividades primarias para alcancar o
sucesso do que foi planejado. Nesse contexto sexarge teoria da Cadeia de Valor de Porter

que desmembra a empresa em atividades que sawg@lrfonte de valor aos clientes.

Para tornar operacional a Tl na estratégia irtstihal, € preciso identificar os pontos
de alavancagem onde a Tl pode atuar como capitabltigico. Para identificar estes pontos
de alavancagem potencial da TI, buscou-se o amwice@tual e identificacdo operacional da
cadeia de valor da instituicdo, valendo-se, paotatds conceitos de Porter, em sua obra

Vantagem Competitiva. Portanto, este trabalho da énfase especial a aplicacdo da Cadeia
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de Valor de Porter. Isto porque o trabalho focaisgcipalmente nos processos da Unidade
Académica de Graduacédo da Universidade do Valeid@®s Sinos, e buscou-se propor um
modelo para identificar o grau de aderéncia da deeBl com as principais atividades fim da
Unidade, estando esta Unidade evidentemente ca@adawotro da cadeia de valor maior da
instituicdo. Através de entrevistas e documentatidponivel o estudo detalhou um dos
principais processos da Universidade que é o deiauiat dos alunos de graduacéo. Foram
levantados todos os requisitos de negocio dessalate e confrontados com o capital
tecnoldgico da organizacdo, materializado na fadmaeu portfolio e seus processos na area

de tecnologia da informacéo.

O prototipo proposto focalizou-se no detalhamel@am dos elos da cadeia de valor
da unidade que serviu com estudo de caso, consdtergue, pela experimentacdo da
aplicacdo conceitual da proposta do trabalho emeilonda cadeia, podem ser obtidos
subsidios relevantes para que o0 mesmo meétodo mEEssaeplicado, com as devidas

adaptacOes, aos demais elos e se chegar ao resudtatbrangéncia desejada.

Por fim, o pesquisador registra o grande apreddizaofissional e pessoal obtido na
realizacdo desse estudo, o qual, com origem naglesstem sala de aula e a pesquisa
realizada para o desenvolvimento do trabalho declgsfio do curso, ampliou os
conhecimentos de gestdo estratégia e principalnentisdo holistica que os empregados

devem ter das suas organizagoes.

Concluindo, entende-se que 0s objetivos desejémlasn plenamente alcancados,

conforme foram os mesmos estabelecidos no quadioocdpitulo 3.
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7 ANEXO A - ENTREVISTA COM O GESTOR DO PROCESSO

Andlise e detalhamento de processos

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Por favor, forneca uma descri¢gdo resumida do processo.

Em que estagio se encontra o processo? Ele estd completamente implantado e operacional?
Ou ainda ha fases a serem implementadas?

Quais Requisitos de negdcio o processo atende (funcionalidades)?

Existe algum requisito de negdcio que nao é atendido ou alguma funcionalidade que
possivelmente agregaria valor ao processo se fosse implementada?

Qual o fluxo geral ou sequéncia de atividades do processo?

Existe algum indicador de desempenho associado ao processo?

Para esse processo existe algum plano de contingéncia (plano B) para atender alguma
inconformidade do funcionamento do fluxo normal do processo.

Quais as principais ligagdes do processo? (processos dependentes e processos que sdo pré-
requisitos)



