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RESUMO

HIKAGE, O.K. Planejamento de evolucdo de sistemas de tecnologia da informacéo:
estudo de casos multiplos em empresas de manufatura. 2010. Tese (Doutorado) —
Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo, 2010

A constante evolucdo dos Sistemas de Informagdo (SI) tem levado os profissionais
dessa drea a se defrontarem com vdrios problemas relativos a tomadas de decisdes
quando se véem diante da necessidade de planejar uma atualizacdo ou evolugdo de seus
sistemas de tecnologia da informag@o. Dentre as dividas e dilemas que os
administradores se deparam cotidianamente se referem a como e para qual sistema
evoluir, escolha de op¢des entre adquirir solu¢des prontas, desenvolver seu préprio
sistema, modificar ou customizar, transformar um software pronto em outro aplicativo
que atenda as necessidades da empresa. Por isso torna-se importante compreender como
as organizacdes se preparam diante dessas dificuldades e o que existe de conhecimento
nessa drea que possa servir de orientacdo diante dessas vérias perspectivas. Esta
pesquisa aborda, dentro dos Sistemas de Tecnologia da Informacdo, os aspectos
referentes aos Sistemas de Informacdo relacionados as aplicagdes na organizacdo, sem
contudo, envolver a infra-estrutura, hardware, comunicacdo, automacao e redes. Tendo
como objetivo entender como as organizagdes planejam a evolugéo de seus sistemas de
informag@o, esta pesquisa foi realizada por meio de estudo de casos multiplos em seis
empresas de manufatura, procurando descrever e analisar como elas tratam essa questio
obtendo-se como resultado uma compreensido de que a maioria delas pouco utiliza uma
metodologia de planejamento. Adicionalmente obteve-se um levantamento das boas
praticas em planejamento como contribuicao para a evolugdo dos sistemas de tecnologia
da informacdo.

Palavras-chave: sistema de informacgdo, sistemas de tecnologia da informacéo,
tecnologia da informagdo, evolucdo de sistemas, planejamento de sistemas.
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ABSTRACT

HIKAGE, O.K. Planning the evolution of information technology systems: multiple-
case study in manufacturing companies. 2010. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica,
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2010

The constant evolution of Information Systems (IS) has been leading professionals in
this area to face several problems concerning the decision making when they have to
plan an upgrade or evolve their technology information system. Among the questions
and dilemmas that administrators face daily are how and for what systems to evolve,
having to decide between purchasing ready-made solutions, develop their own system,
modify, customize or transform into another software application that meets the needs
of company. Therefore it is important to understand how organizations face these
difficulties and to verify the knowledge related to this question that cans guide the
decision facing these various perspectives. This research addresses within the
information technology systems aspects about information systems related to
applications into the organization, however, without involving infrastructure, hardware,
communication, automation and networking. Through multiple-case study in six
manufacturing companies seeks to assess how they plan the evolution of their
information technology systems. As a result, this study concludes that organizations
rarely plan the evolution of the systems. Additionally is presented a roll of best practices
in planning the evolution of systems.

Keywords: information system, information technology system, information
technology, system evolution, system planning.
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1 INTRODUCAO

Estudo publicado pela Gartner Group em 2004 previu que nos préximos 10 anos todos
os aspectos relacionados aos softwares, incluindo as novas tecnologias e mercados aos
modelos de uso e licenca, mudariam radicalmente, cabendo aos CIOs mapearem os
pontos criticos relacionados ao seus negdcios, buscando antecipar-se para nao serem
surpreendidos pelas mudangas. Embora essa previsdo tenha sido feita, ainda hd muitas

incertezas sobre o futuro do software s.

A Computerworld divulgou em 2008 que o mercado brasileiro de software e servigos
evoluiu sensivelmente nesta década, em 2004 o montante movimentado foi de 5,98
bilhdes de reais, em 2005, 7,41 bilhdes, em 2006, 9,09 bilhdes e em 2007, 11,12
bilhdes. A Associacdo Brasileira de Empresas de Software (ABES) destacou que o
mercado brasileiro de software e servicos cresceu 22,3% entre 2006 e 2007. O aumento
na receita colocou o pafs do 13° para o 12° lugar no ranking global de software e

servigos em 2006 e 2007, respectivamente.

A participagdo dos softwares nacionais cresceu em relacdio a 2004, quando estes
representavam somente 27% do mercado brasileiro. A previsdo é que em 2010 as

aplicagdes feitas no pais representem 40% do mercado local de software.

Da producdo nacional de softwares, 5,1% € voltado ao mercado externo, o que equivale
a 71 milhdes de ddlares, enquanto que no mercado de servicos foram movimentados
6,93 bilhdes de ddlares em 2007 (uma alta de 18,8%), dos quais somente 3,5%, ou 242

milhdes de dolares, foram destinados a exportagao.

Em 2008 estavam instaladas no pais 6.154 empresas de software e 1.782 empresas de
servigos. Dentre os setores que demandaram aplicagdes no pais estdo finangas e

industria, seguidos por servicos, comércio, governo, agroindustria, entre outros.

E nesse contexto que a industria do software vem tentando superar a grande demanda
por produtos de qualidade, produtos personalizados e aumento de complexidade, visto
que o processo de software nas empresas em geral ainda se apresenta bastante imaturo e
de baixa capacidade. Organizagdes globais como o Institute of Organization for
Standardization (ISO), o Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE), o
Project Management Institute (PMI), o Software Engineering Institute (SEI), entre
outros propdem uma série de modelos e padrdes para melhorar o processo de producio

de software.



Os sistemas de informacdo como produto de software inseridos nesse contexto ndo
atendem plenamente as necessidades dos usudrios uma vez que existem diferentes
interesses, especialidades e niveis em uma organizagdo. Diversas classificacdes tem sido
objeto de estudo, mas basicamente quatro tipos de sistemas atendem diversos objetivos

organizacionais:

1) operacional que ddo suporte a gerentes operacionais em transacdes de compras,
vendas, contas a pagar, contas a receber, controle de estoques, manufatura de produtos,

contabilidade, recursos humanos e marketing;

2) nivel de conhecimento que envolve as estacdes de trabalho e automagao de escritdrio

a fim de controlar o fluxo de documentos;

3) nivel gerencial que atendem atividades de monitoragdo, controle, tomadas de

decisdes e procedimentos administrativos dos gerentes médios e

4) nivel estratégico, que ajudam a geréncia a enfrentar questdes e tendéncias, tanto no

ambiente externo como interno a empresa.

Diante dessa diversidade de dreas, um administrador de sistemas precisa entender o
papel dos diversos tipos de Sistemas de Informagdo existentes nas empresas com o
intuito de identificar setores que precisam estar integrados, tomar decisdes corretas e

planejar, reduzindo ao minimo os erros que afetem a evolugéo de seus sistemas.

A decisdo de “quanto” e “como” realizar uma atualizacdo do sistema depende de
fatores, tais como negdcios, econdmicos, técnicos, politicos e social (MADHAVII et al,
2006). Implementar cada versdo ou release que surge da evolugdo do processo torna-se
uma adaptagio, melhoria ou extensdo do sistema e representa um elemento da evolucdo
que leva a tomadas de decisdo. Questdes comerciais, politico-administrativa, ma
condugdo de projetos de implantacdo tem levado as empresas a trocarem de sistemas
por outros tdo custosos quanto os anteriormente adotados, cujos resultados nao refletem

o esperado (COSTA E OLIVEIRA, 1999).

Madhavji et al (2006) acrescentam, ainda, que os sistemas legados frequentemente sdo
vistos como problemas, particularmente quando eles s@o sistemas que ndo mais

suportam os objetivos dos negdcios atuais ou ndo permitem desenvolvimentos futuros.

Costa e Oliveira (1999) ja citavam que no Brasil existem poucos relatos em que

efetivamente sido analisados casos envolvendo a adog¢do de uma tecnologia para o



desenvolvimento de sistemas de informacao das atividades e operagdes organizacionais.
Esta caréncia de estudos sistemdticos leva os administradores a desconhecerem as

conseqiiéncias de suas decisdes para a defini¢do dos recursos de informatica.

1.1 Motivagdo da pesquisa

No Semindrio “Grandes Desafios de Pesquisa em Computacdo no Brasil: 2006 — 20167,
ocorrido em Sdo Paulo em 2006, promovido pela Sociedade Brasileira de Computacio
(SBC), com o apoio da CAPES e da FAPESP reuniram-se 26 pesquisadores brasileiros
da 4rea de computacdo que elaboraram um relatdrio sintese com os grandes problemas
técnicos e cientificos em cujo contetido destacamos o “Desenvolvimento de ferramentas

de apoio ao processo de implementacio e evolugdo de software”.

Compreender o horizonte para o qual convergirdo os sistemas de informacao € relevante
para o desenvolvimento do processo de evolugdo de software e para a criacdo de
ferramenta de apoio aos gestores, em suas tomadas de decisdes, a fim de planejarem

com maior precisdo suas atividades futuras.

Uma revisao bibliografica com o intuito de buscar informacdes relativas ao processo de
evolucdo de software levou a uma percep¢do sobre a caréncia de literatura que

abordasse os processos que norteiam a questio da evolugdo dos SI.

Como pontos de partida foram levantados e estudados vérias referéncias, dentre as quais

se destacam:

® Investments in Information Technology: Indirect Effects and information
Technology Intensity: Neraj Mittal and Barrie R. Nault. Information Systems
Research, vol. 20, no. 1, 2009;

e Putting the theory back into grounded theory: guidelines for grounded theory
studies in information systems. Cathy Urquhart; Hans Lehmann; Michael D.

Myers. Information Systems Journal. 2009;

e Exploring users appropriation and post-implementation managerial intervention
in the context of industry IOIS. Juan Rodon; Feliciano Sese; Ellen Christiaanse.

Information Systems Journal, 2009;

e Exploring managerial factors affecting ERP implementation: na investigation of
the Klein-Sorra model using regression splines. Kweku-Muata Osel-Bryson;

Llnyng Dong; Ojelanki Ngwennyama. Information Systems Journal, 2008;



e Introduction to the special issue on information systems in China. Robert

Davison; Sia Siew Klein; Dong Xlao Ying. Information Systems Journal, 2008;

e The processo of enterprise resource planning implementation and business
process re-engineering: tales from two Chinese small and medium-sized

enterprises. Mike Newman; Yu Zhao. Information Systems Journal, 2008;

e Examining technology, structure and identity durin an Enterprise System

implementation. Rosio Alvarez. Information Systems Journal, 2008;

e A multi-level, multi-theory perspective of information technology
implementation. Benoit A Aubert; Henri Barki; Michel Patry; Vital Roy.

Information Systems Journal, 2008;

¢ Explanation in Information Systems. Dirk S Hovorka; Matt Germonprez; Kal R

Larsen. Information Systems Journal, 2008;

e The beginning of a new era: time to reflect on 17 years of the IS. David E
Avison; Yogesh K Dwlvedl; Guy Fitzgerald; Philip Powell. Information
Systems Journal, 2008;

e Rigor in information Systems Positivist Case Research: Current Practices,

Trends, and Recommendations. Line Cubé; Guy Paré. MIS Quartely, 2003;

¢ Planejamento de Sistemas de Informacdo: Aspectos tedricos e elementos
essenciais da estratégia e da implementacdo. Rogério Henrique de Aradjo Jr.
VIII ENANCIB — Encontro Nacional de Pesquisa em Ciéncia da Informacao. 28
a 31 de outubro de 2007. Salvador, Bahia. Brasil

1.2 Justificativa

Dados publicados na “Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro” em
2002 apresentou o valor total da comercializagdo bruta de software das organizacdes
para o ano 2000 em R$ 1.684 milhdes, onde 70% resultaram de software por
encomenda (R$ 1.185 milhdes). Os dominios de software que mais se destacaram na
pesquisa, dentre vinte categorias definidas, foram: administracdo privada (42%),
servicos em geral (38%), setor financeiro e indudstria (35%), comércio (34%) e

administracdo publica (33%).



A dltima publicacdo em 2010 tendo como ano base 2009 apresentou um movimento

acima de R$ 5 milhdes demonstra que este setor continua com crescimento acentuado.

Mesmo com a alta diversidade dos produtos de software, as necessidades do mercado

consumidor desses produtos mostram tendéncia de aumento cada vez maior.

Os sistemas de software devem estar em constante evolu¢do para ir ao encontro das
constantes mudangas dos requisitos de negdcios. Ainda que se deva levar em conta que
a evolucdo dos processos de software tem crescido face a complexidade que os tem

acompanhado (ELFATATRY, 2007).

As empresas que utilizam macicamente sistemas de informagdo para gerenciar suas
atividades no dia-a-dia se véem envolvidas constantemente com a necessidade de
planejar a mudanga de seus sistemas. Seja para atender a reducdo do ciclo de vida dos
produtos e processos que correspondem a uma redugdo do ciclo de vida das técnicas em
uso pelos profissionais de TI seja para atender aos avancos tecnoldgicos tanto de
sistemas quanto de hardware. Nesse sentido, faz-se necessdrio que os profissionais se
mantenham atualizados tendo acesso aos conhecimentos produzidos e veiculados em
periddicos cientificos, patentes, compartilhando solu¢des adotadas por outras empresas
a fim de evitar erros de avaliacdo na adocdo das tecnologias existentes e assumir riscos

de prejuizos em altos investimentos.

1.3 Objetivos

Os sistemas de software devem estar em constante evolugdo para ir ao encontro das

constantes mudancgas dos requisitos de negécios (ELFATATRY, 2007).

Nesse contexto Madhavji (2006) refere-se a evolucdo uma constante e gradual mudanga
em uma particular situacdo por um periodo de tempo. Os fatores que levam a evolugédo
de sistemas estdo relacionados as limitagdes humanas em processar informagdes e a

legislacdo governamental.

A evolucdo pode ocorrer por iniciativa daqueles que desenvolvem e fornecem produtos

de software ou por quem os utiliza.

As organizagdes que possuem seus sistemas antigos, denominados de sistemas legados,
e que foram desenvolvidos décadas atrds e tem sido continuamente modificados para

satisfazer a mudangas do negdécio tem causado dores de cabegca para grandes



organizacdes que os consideram dispendiosos de manter e arriscado de evoluir

(PRESSMAN, 2006).

Dentre os diversos sistemas de informagdo, destacam-se os ERP (Enterprise Resource
Planning). Segundo Davenport (1998) € resultado da evolucdo dos sistemas MRP II
(Manufacturing Resource Planning ou Planejamento dos Recursos de Manufatura) da
década de 80 e que por sua vez evoluiu do MRP (Material Requirement Planning ou

Planejamento das Necessidades de Materiais) da década de 70.

Em relagio a manufatura, Laudon e Laudon (2003) enfatiza que os SI tem sido
utilizados para identificar defeitos e varidncias em relacdo aos padrdes de qualidade,
reduzir tempo de ciclo e aumentar a precis@o no projeto e na producdo. Um dos pricipais
objetivos das empresas com os sistemas empresariais € aprimorar a coordenagdo de
processos de fabricacdo e producdo e a coordenagdo entre fabricacdo e producio e

outras areas.

Uma preocupacdo com o destino dos inimeros sistemas adquiridos pelas organizacdes
tem sido uma inquietagcdo que levou este pesquisador a buscar respostas para que esses

sistemas permanegam vidveis no futuro.

Dessa forma, os seguintes objetivos foram tracados para a presente pesquisa:

Geral:

e Compreender como ocorre o planejamento da evolucdo de Sistemas de Informacédo

adotado pelas organizagdes.

Especificos:

e Determinar as caracteristicas consideradas relevantes no planejamento da evolugdo

dos SI;

N

e Descrever as praticas de planejamento relacionadas a evolucdo dos Sistemas de

Informacdo;
e Avaliar a evolugdo dos Sistemas de Informagao;

e Identificar os fatores envolvidos que impactam na evolucdo das praticas operacionais

relacionadas a utilizacdo dos SI.



A figura 1.1 é a representacdo esquemadtica do problema e do objetivo do presente

estudo.
Sistemas de Informacao
Evoluem Abrangem varios niveis daempresa:
constantemente estratégico, tatico e operacional

Entender como

planejar a evolugdo

de sistemas

Administradores de Sistemas de Tecnologia de
Informacao defrontam-se:

» Dificuldades em planejar uma atualizagédo ou

evolugéo de seus sistemas Profissionais

necessitamde
orientagao

» Encontrar uma orientagdo adequada sobre tomada
de decisdo entre alternativas possiveis

Escolha Evoluir seus
adequada sistemas

Figura 1.1 - Esquema do entendimento do problema e do objetivo da pesquisa

1.4 Contribuig¢do da pesquisa
* Fornecer subsidios aos profissionais de sistemas de informagdo que necessitam
de orientacdo ao realizar seu planejamento para evolugdo de sistemas em suas

empresas;

* Gerar conhecimentos que auxiliem a tomada de decisdes diante da preparacdo

para evolucdo de sistema de informagdes;

* Contribui¢do a evolugdo das praticas operacionais relacionadas com a utilizacio

dos SI;

» Favorecer a adog@o de novas formas de planejamento de trabalho em empresas
que utilizam Sistemas de Tecnologia da Informagdo a partir de experiéncias

compartilhadas de profissionais com SI em diferentes organizagdes.



1.5 Delimitag¢do da pesquisa
Para o alcance dos objetivos deste estudo foi estabelecido uma restricdo ao universo de
empresas investigadas. Dessa forma, as empresas selecionadas pertencem ao setor de

manufatura.

Considerando o foco de a pesquisa estar voltado ao planejamento da evolugdo dos
sistemas de informacdo procurou-se abordar, dentro dos Sistemas de Tecnologia da
Informacdo, os aspectos referentes aos Sistemas de Informacdo relacionados as
aplicagdes da organizacdo, excluindo as questdes relacionadas a infra-estrutura,

hardware, comunicagdo, automacio e redes.

Uma vis@o geral sobre a distingdo entre as dreas relativas a sistema de informacéo e

infra-estrutura estd representada na Figura 1.2 composto por elementos de uma

Processos
Arquitetura Processos
de
informagao
Processos
da
organizagao
Processos
Estrutura

Tecnologiade
Hardware Software dadosede Redes
deTl armazenagem

Figura 1.2 - Arquitetura de informagao e infra-estrutura de tecnologia de informagao

arquitetura de informacdo.

Adaptado de Laudon e Laudon, 2004

Por fim, em termos de sistemas, serdo consideradas aquelas empresas que adotam
sistemas de gestdo integrada como ponto central para controlar suas operagdes e seus

processos de negdcio.



1.6 Estrutura da tese

A sec¢do 1 apresenta os aspectos relativos a motivagdo e justificativa da pesquisa bem

como os objetivos, contribuicdo e delimitacdo do estudo.

Na secdo 2 ¢é feita uma revisdo da literatura onde sdo apresentados os conceitos que
suportam esta pesquisa. Software, Sistemas de Informacdo, Ambientes de TI,
Planejamento de SI e de TI, Metodologias de planejamento de informagdes sdo

apresentados de forma ldgica e seqiiencial.

Na secdo 3 encontram-se uma descricdo da metodologia de pesquisa adotada, os
procedimentos para a sua execugdo, as proposicdes formuladas, os protocolos de

pesquisa e ou roteiro utilizado nos estudos de caso.
A sec¢@o 4 apresenta um detalhamento dos casos estudados e as informagdes levantadas.

Os resultados da pesquisa sdo analisados e discutidos na secdo 5 levando-se em conta as
proposi¢des formuladas na se¢do 3. Na se¢do 6 sdo apresentadas as consideracdes finais

e sugestdes para estudos futuros.

Ao final deste estudo encontram-se os Apéndices A, B e C que detalham os

componentes do protocolo de pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Os conceitos a seguir estdo apresentados de forma encadeada, l6gica que possibilita
entender esta pesquisa. Inicialmente sdo apresentados os conceitos de software e de
planejamento. O conceito de software se desdobra em evolugdo dos SI, SI nas
organizacoes e classificacdo dos SI face a grande diversidade desse produto. O conceito
de planejamento desdobra-se em planejamento estratégico. Os conhecimentos vao se
desdobrando até se conectarem aos estudos de casos, possibilitando uma compreensio
mais clara das tendéncias dos SI e de como as organizagdes planejam a evolucdo de

seus sistemas conforme apresentado na figura 2.1.

Os termos Sistemas de Tecnologia da Informagdo e Sistemas de Informagdo por
apresentarem a mesma conotacdo serdo, doravante, considerados por Sistema de

Informagdo.

Comoas
organizagdes

-~ planejam a evolugéo
dos SI

~  Tendéncia dos SI

Formasde
evoluirSlnas

organizagdes Planejamento

Estudo de | Estratégioda

£ casos Tl
(Yin,2005)
Planejamento

_ i Estratégico
Evolucédo dos Si dos Sl
(Sommerville, 2004)

S| nas
L Organizacoes
Classificagéo dos SI (Stair e Reynolds, 2006)

(Laudon e Laudon, 2003)
Sistemade

Informagao (SI) Planej. Estratégico
(Pressman,1995) Mcgee e Prusak (1994)

Planejamento

Software Y (Mcgee e Prusak, 1994)
\ (Pressman,1995)

Figura 2.1 - Conexio entre os conceitos
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2.1 Software

As aplicacdes de um software de acordo com Pressman (1995) podem ser para qualquer
situacdo na qual um conjunto de passos procedimentais foi previamente definido e que
as seguintes areas de software indicam a amplitude das aplicagdes potenciais: software
bésico, software de tempo real, software comercial, software cientifico e de engenharia,
software embutido, software de computador pessoal, software de inteligéncia artificial.
Além de se constituir num produto de grande importincia: a funcdo entregue pelo
software diferencia produtos, sistema e servicos e proporciona vantagem competitiva no
mercado. Os programas, documentos e dados que sdo o software ajudam a gerar a mais
importante comodidade que qualquer pessoa, negdcio ou governo podem adquirir —

informacao.
No que tange as caracteristicas, Madhavji et al (2006) relacionam os seguintes aspectos:

e Software como um artefato técnico: ndo é material, ndo possui forma e nem cor.

Quanto a sua dimensao pode ser medido pelo nimero de linhas de cédigo;

e Software como um utilitdrio: possui um propdsito, seja para usudrios finais ou para a

sociedade. No entanto ndo se presta de algo individual, isto €, necessita de hardware;

o Software como um texto refletindo uma realidade.

2.2 Sistemas de Informagdo (SI)

A palavra sistema, segundo Pressman (1995), € o termo mais excessivamente usado e
que sofre mais abuso no léxico técnico. Sua definicio de sistema baseado em
computador é dada como um conjunto ou disposi¢do de elementos que é organizado
para executar certo método, procedimento ou controle ao processar informacdes. No
tocante a Sistema de informag@o, sua origem provem de um determinado processo de
software desenvolvido. No entanto, os SI quando em operacdo necessitam de outros
componentes para que realizem suas tarefas adequadamente. Destaca, ainda, que um
sistema de computagdo compde-se dos seguintes elementos: Software: programas e
arquivos de dados; Hardware: computadores, periféricos e redes; Pessoas; Banco de
dados; Documentagdo: manuais e formularios que retratam a operagdo do sistema;

Procedimentos.

Virias defini¢des existem acerca de sistemas de informacdo. Laudon e Laudon (2004)

definem como um conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera),
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processa, armazena e distribui informacdes destinadas a apoiar a tomada de decisdes, a
coordenacdo e o controle de uma organizacdo. Semelhantemente na visdo de Stair e
Reynolds (2006) é um conjunto de elementos ou componentes inter-relacionados que
coleta (entrada), manipula (processo) e dissemina (saida) dados e informagdes e oferece
um mecanismo de realimentacdo para atingir um objetivo. Uma representacdo de
sistema pode ser vista na figura 2.2 onde a entrada envolve a captagdo ou coleta de
fontes de dados brutos de dentro da organizacdo ou de seu ambiente externo, que
alimentardo o sistema onde serdo processados. S@o exemplos de dados: total de

unidades vendidas ou compradas, datas, descri¢do de clientes e produtos.

O processamento envolve métodos de transformacdo dos dados brutos em produtos,
servicos ou informacdes. Entre os exemplos se encontram: geracdo de relatérios,
consulta de dados. A saida envolve a transferéncia de elementos produzidos por um
processo de transformacdo até seu destino final. Produtos acabados, servicos humanos e
informagdes genéricas devem ser transmitidos aos seus usudrios. A realimentacéo € a
saida que retorna para ser processada e, assim, corrigir possiveis erros na entrada ou nos
processos de transformacao, ajudando a melhorar os resultados organizacionais obtidos

como saida.

Feedback
i 1
1 1 !
1 1 :
! : !
Entrada —)] Processamento Saida

Figura 2.2 - Sistema de informagao
Fonte: Stair e Reynolds, 2006
2.2.1 Classificacdo dos Sistemas de Informacao
Classificacdes proporcionam formas de visualizacdes que permitem entender as
diversas complexidades que caracterizam os SI. Além disso, Laurindo (2008) comenta
que as diferengas entre os tipos de sistemas tem implicagdes na forma com que os

projetos sdo administrados e avaliados.
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De forma genérica os SI podem ser classificados em operacional, gerencial e estratégico
(ALTER, 1996; SSTAIR, 1998; LAUDON; LAUDON, 1998; OLIVEIRA, 1998)

seguindo a estrutura hierdrquica da organizagdo.

Alguns exemplos de sistemas: Data warehouses, Enterprise resource planning,
Enterprise systems, Expert systems, Global information system, Office Automation,

Geographic information system.

A classificacdo realizada por Stair e Reynolds (2006) considera simples ou complexos,
abertos ou fechados, estdveis ou dinamicos, adaptativos ou ndo adaptativos,
permanentes ou temporarios. Os sistemas simples possuem poucos componentes € a
relacdo ou interagdo entre os elementos € descomplicada e direta enquanto que os
complexos apresentam muitos elementos que sdo altamente relacionados e
interconectados. Ja nos sistemas abertos ocorre interacdo com o ambiente enquanto que
ocorre o contrdrio nos sistemas fechados. Nos sistemas estdveis ocorrem poucas
mudangas ao longo do tempo contrastando com os dinimicos, cujas mudancas sdo

rdpidas e constantes ao longo do tempo.

Os sistemas adaptativos podem mudar em resposta a mudangas no ambiente o que ndo

pode acontecer nos ndo adaptativos.

Por fim, os permanentes existem por um periodo de tempo relativamente longo ao passo

que os tempordrios apresentam um periodo de tempo relativamente curto.

A classificagdo tradicional que divide os sistemas de informacdo em estratégico,
gerencial ou tdtico e operacional ocorre, segundo Rezende (2005), com mais dinamismo
e de forma eclética, e esta separagdo conceitual possibilita que a organiza¢do aumente

seus fatores de efetividade, lucratividade, competitividade e inteligéncia.

Essa classificagdo tradicional leva, de acordo com Laudon e Laudon (2004), a diferentes
tipos de decisdes. A figura 2.3 apresenta uma visdo dos diferentes tipos de decisdes
segundo o nivel organizacional sendo SIE = Sistema de Informacdo Executiva, AIG =
Sistema de Informacgdo Gerencial, STC = Sistema de Trabalhadores do Conhecimento.
SAD = Sistema de Apoio a Decisdo, SAE = Sistema de Apoio Executivo, SPT =

Sistema de Processamento de Transagdes.
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NIVEL ORGANIZACIONAL
TIPODE Operacional Conhecimento Gerencial Estratégico
DECISAO Conta areceber Custos
Agendamento
Estruturad eletrénico
struturada
SPT SIG
Sistema de
Automagéo
de escritério
Preparagaode orgamento
Semi-
estruturada SAD
Projeto de produto Localizadordas
instalacoes de produgao
N&o-estruturada STC SAE
Novos produtos
Laudon e Laudon (2004) Novos mercados

SAE = Sistema de Apoio Executivo SIG = Sistema de Informagées Gerenciais
SPT = Sistema de Processamento de Transag6es SAD = Sistema de Apoio & Decisdo

STC = Sistema de Trabalhadores do Conhecimento

Figura 2.3 -Tipos de Sistemas de Informagdo
Fonte: Laudon e Laudon, 2003

2.2.2 Sistema de Informacao (TI) e Tecnologia da Informacao (TI)

Uma distin¢do entre Sistema de Informacgao e Tecnologia € bastante oportuna, uma vez

que a interdependéncia entre estas dreas de conhecimentos sdo bastante intensas.

Desde que comecaram a surgir os sistemas computacionais programaveis, Pressman
(1995), foi introduzida uma nova ordem de evolugdo tecnoldgica para acompanhar as
demandas de tratamento de informacdo da humanidade, que crescem em nudmero,

complexidade e aplicacao.

A Tecnologia da Informagdo conceituada por Luftman, Lewis e Oldach (1993),
compreende os sistemas de informacdo, o uso de hardware e software,
telecomunicagdes, automacio e recursos multimidia utilizados pelas organizacdes para
fornecer dados, informagdes e que proporcionem o conhecimento. Turban et al (2010)
por sua vez reforcam como sendo o lado tecnolégico de um sistema de informacio, isto
é, a colecdao de sistemas de computacdo utilizada por uma organizagdo que inclui
hardware, software, banco de dados, redes e outros dispositivos eletrdnicos e que, no

entanto, acaba sendo utilizado de forma intercambidvel com sistema de informacao.
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Um Sistema de Informacdo, conforme Spinola e Pessda (1997), cria um ambiente
integrado e consistente capaz de tratar e fornecer as informacdes necessdrias a todos os
usudrios enquanto que a Tecnologia de Informacdo (TI), por sua vez, reldne as
contribuicdes da Tecnologia e da Administracdo para estabelecer uma estratégia
integrada (negdécios + organizacdo + tecnologia), projetar e instalar Sistemas de
Informacdo e as coerentes mudangas organizacionais. Pode ser definida como a
utilizacdo adequada das ferramentas de informadtica, comunicacdo e automacio
juntamente com as técnicas de organizacdo e gestdo alinhadas com a estratégia de

negocios com o objetivo de aumentar a competitividade da empresa.

Além disso, os sistemas de informagdo, segundo Rezende (2005), podem servir como
fatores de solucdo de problemas. Tais fatores sdo objetivos ou metas de decisdo,
alternativas com variacdes aumentadas, competicdo, criatividade, acdes sociais e
politicas, aspectos internacionais, tecnologia e pressdo do tempo. O fator objetivo de
decisdo esta vinculado com as metas da empresa, que muitas vezes vao além do simples

aumento do lucro ou redugdo de custos. (STAIR, 2006).

Porém, para se aplicar a TI de maneira a melhor aproveitar as informacdes, os
profissionais devem ndo apenas conhecer as novas tecnologias da drea da Informatica,
mas também as necessidades organizacionais do seu ambiente de trabalho. A busca de
possibilidades de aplicagdes de tecnologias de informagdes de natureza estratégica deve
ser feita orientando-se todo o processo de pesquisa para questdes de natureza
estratégica. Exemplos de Aplicacdo da TI de acordo com as necessidades de uma

empresa:
1) Migracdo de Sistemas (Hardware e Software),
2)Escolha de Paradigmas de Engenharia de Software,
3) Compra de Software,

4) Compra de Hardware.

(http://www.tecsi.fea.usp.br, 2009)

As novas tecnologias vio sempre provocar mudancas no ambiente social da empresa. E
dificil imaginar alguma inovagdo tecnoldgica que possa ser introduzida sem provocar
algum efeito. Os objetivos perseguidos pelas organizacdes, ao adotarem inovagdes

tecnoldgicas, variam bastante, mas em geral s3o de natureza aquisitiva.
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Para que a empresa possa usufruir as vantagens bdsicas dos Sistemas de Informacgao

Gerenciais, alguns aspectos devem ser observados:

¢ (O envolvimento da alta e média geréncia;

® A competéncia por parte das pessoas envolvidas com o Sistema de Informagao

Gerencial (SIG);
¢ O uso de um plano mestre ou planejamento global;

® A atengfo especifica ao fator humano da empresa;

A habilidade dos executivos em identificar as necessidades de informacdes;

A habilidade dos executivos para tomar decisdes com base em informagdes;

O apoio global dos vérios planejamentos da empresa;

e O apoio organizacional de adequada estrutura organizacional e das normas e

procedimentos inerentes ao sistema;
¢ O conhecimento e confiang¢a no SIG;
® A existéncia de dados e/ou informagdes relevantes e atualizados;

¢ A adequada relacdo custo-beneficio.

Turban (2003) identifica as mudancas de regras de trabalho introduzidas pela TI

conforme o quadro 2.1.
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Quadro 2.1 - Mudanca de regras de trabalho introduzidas pela TI

Regra antiga

Tecnologia usada

Nova regra

As informacdes aparecem em

Bancos de dados compartilhados

As informagdes sdo exibidas

um unico local de cada vez baseados em cliente/servidor, | simultaneamente onde forem
correio eletronico. necessdrias.
Somente um especialista pode | Sistemas especialistas, computacdo | Os principiantes podem
executar um trabalho complexo. | neural. executar um trabalho
complexo.

Os gerentes tomam todas as
decisdes.

Sistema para suporte a decisoes,
sistemas para suporte a empresas,
sistemas especialistas.

A tomada de decisdes faz parte
do trabalho de todos.

O pessoal de campo precisa de
escritorios para receber, enviar,

fio e
supervias

Comunicagao
computadores portateis,

sem

O pessoal de campo pode
gerenciar as informacdes em

armazenar e processar | de informagdes e correio eletrdonico. | qualquer local.

informacdes.

Localizar os itens manualmente | Tecnologia de rastreamento, | Os itens sdo localizados
groupware, software de workflow, | automaticamente.
cliente/servidor.

Os planos sd3o revisados | Sistemas de computacdo de alto|Os planos sdo revisados

periodicamente desempenho. instantaneamente, sempre que

necessario.

As pessoas precisam se reunir

Groupware e sistemas de suporte a

As pessoas podem trabalhar em

em um Unico local para|grupos, telecomunicagdes, correio | conjunto, em diferentes locais.
trabalhar em conjunto. eletronico, cliente/servidor.
Os produtos e  servicos | Ferramentas CAD-CAM, CASE, |E possivel produzir produtos

personalizados sdo dispendiosos
e seu desenvolvimento é muito
lento.

sistemas on-line para tomada de
decisdo, JIT, sistemas especialistas.

personalizados de modo rapido
e barato (personalizacdio em
massa).

E investido muito tempo entre a
concep¢do de uma idéia e sua
implementacdo (tempo para
comercializagdo).

CAD-CAM, intercimbio eletronico
de dados, groupware, processamento
de imagens (documentos)

O tempo para comercializacio
pode ser reduzido em até 90%.

O trabalho deve ser transferido
para os paises com mao-de-obra
barata (produc¢@o no estrangeiro)

Robds, tecnologias de geracdo de
imagens, programacgdo orientada a
objetos, sistemas especialistas.

O trabalho pode ser feito em
paises com altos saldrios e
ordenados.

Fonte: Adaptada de TURBAN (2003)

A evolugdo dentro da drea de tecnologia da informacgfo traz necessidades de definir

melhor o posicionamento de funcdes cuja distingdo entre funcio e operagdo em TI, dada
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por Laurindo (2002), é a de que fung¢ao seria o aspecto geral da TI na empresa, com a
fixacdo de padroes, arquiteturas e diretrizes enquanto que operacdo seria a

implementagdo e a utilizag¢do de aplicagdes especificas para os diversos usudrios.

Conforme o nivel de uma organizagdo a TI também pode ser analisada de acordo com o

esquema apresentado no quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Niveis de organizaciao da TI na empresa

Nivel da
Organizacao

Ferramentas / Atividades

Alto impacto 1 Ligacéo / impacto na estratégia da Baixo impacto

na eficacia o empresa. na eficiéncia
Posicionamento da

Informatica na Empresa | Posicionamento na hierarquia da empresa

2 Tipo de organograma estrutural,
metodologias de planejamento de

Estrutura dos 6rgaos da | informatica, formas de suporte ao usuario
Informatica

3 Participagédo do usuario, grupo de
trabalhos, aspectos sécio-técnicos
Organizagao

4 Metodologias de coleta de requisitos, de

andlise estruturada
Metodologias de

Desenvolvimento de
Sistemas de Informagéo

5 Qualidade do software, desempenho dos
softwares nos equipamentos, rapidez de
Técnicas de ificaca ili 3
Baixo impacto © codllflcag:ao., facmdade.de manuteng:go, _
na eficécia Programagéo projeto de interfaces sistema / usuério Alto impacto

na eficiéncia

Fonte: Laurindo e Shimizu (2000)

Entender como evolui a TI € importante, pois auxilia na compreensdo da busca de

estratégias de TI alinhadas com a estratégia de negécios (LAURINDO, 2008).

2.2.3 Sistema de informacgao nas organizacoes

Uma organizagdo, na visdo de Stair e Reynolds (2006), € um conjunto formal de
pessoas e outros recursos estabelecidos para atingir um conjunto de objetivos. Aquelas
com fins lucrativos buscardo maximizar o valor para os acionistas, contrariamente, as
sem fins lucrativos destacam-se grupos sociais, grupos religiosos. Mudangas dentro das

organizagdes ocorrem com grande freqiiéncia, sejam por fatores internos ou externos ou
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por iniciativa dos funciondrios ou por uma reacdo aos concorrentes, acionistas, leis

federais, estaduais ou municipais.

Para as organizagdes, o Sistema de Informacdo € uma solugdo organizacional e
administrativa baseada na tecnologia de informacéo para enfrentar um desafio proposto
pelo ambiente. O administrador precisa conhecer as dimensdes mais amplas da
organizagdo, da administracdo e da tecnologia de informacdo dos sistemas (ver figura
2.4) e seu poder de fornecer solugdes para os desafios e problemas no ambiente

empresarial (LAUDON; LAUDON, 2004).

Tecnologia

Organizagoes

Sistemas
de
Informagéo

Administragdo

Figura 2.4 - Dimensdes da organizagao

Fonte: Laudon e Laudon, 2006
Laudon e Laudon (2004) enfocam que os sistemas de hoje afetam diretamente o modo
como os administradores decidem, planejam e gerenciam seus funciondrios e cada vez
mais determinam quais produtos serdo produzidos e onde, quando e como. Por
conseguinte, a responsabilidade pelos sistemas ndo pode ser delegada a tomadores de

decisdes técnicas.

O quadro 2.3 apresenta as principais fases para desenvolvimento e implanta¢do de um

SI numa organizacao.
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Quadro 2.3 - Fases do processo de desenvolvimento e implantagdo de SI

1 Planejamento estratégico da empresa

2 Planejamento estratégico de informacao
3 Andlise da area de negdcio

4 Projeto do sistema

5 Construcgao do sistema

6 Implantacdo do sistema

7 Manutencdo do sistema

Fonte: Spinola e Pessba, 1997
Dentro das organizagdes, Turban (2010) destaca um estudo realizado entre Chief
Information Officer (CIOs) (patrocinado pela Society for Information Management) que
indicou que a maior questdo que eles enfrentam é a do alinhamento entre TI e negdcios
ja pesquisado por Luftman (2005). O quadro 2.4 apresenta as 10 principais questdes

com que os CIOs se defrontam.

Quadro 2.4 - Principais questdes que os CIOs enfrentam

Classificacao Questao
1 Alinhamento entre a TI e o negécio
2 Atrair, desenvolver e reter profissionais de TI
3 Seguranca e privacidade
4 Planejamento estratégico da TI
5 Velocidade e agilidade
6 Regulamentos governamentais
7 Redugdo da complexidade
8 Medir o desempenho da organizacdo de TI
9 Criar uma arquitetura de informacoes
10 Governanga de TI

Fonte: Turban, 2008
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Quanto ao planejamento estratégico da empresa Mcgee e Prusak (1994) ja afirmavam a
respeito da tendéncia sobre o uso da tecnologia da informacdo nos processos de gestao.
“A medida que as mudangas no ambiente empresarial se aceleram, as organizagdes sdo
desafiadas a adaptar cada vez mais suas capacidades e especializagdes ao ambiente em

que operam.”

Analisam a avaliacdo do desempenho estratégico como ligacdo entre a estratégia e a sua

execucdo conforme mostrado na figura 2.5.

Avaliaciodo — | Sz

Estratégia b Desembenho Execugdo
Estratégicc

Figura 2.5 - Avaliagao do desempenho estratégico com ligacao

Fonte: MACGEE; PRUSACK (1993)

Citam, ainda, que avalia¢do estratégica do desempenho abrange trés pontos:

¢ Um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas financeiras e ndo
financeiras;

® Processos de gestdo claramente definidos para se adaptarem aos indicadores;

¢ Uma infra-estrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores importantes

a quem dé direito dentro da organizac¢io

No modelo definido por Mcgee e Prusak (1994), conforme a figura 2.6, as alternativas
de estratégias de negdcios sdo definidas em paralelo com alternativas de tecnologia e

informacdo, mantendo um fluxo continuo de interagdo e troca de informacgdes.
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Ambiente Ligagéo da Ambiente de
competitivo Estratégiacom a Tl Tecnologia da
Informacéao
Estratéai Estratégia Estratégia
strategia competitiva deTIl
Processo de
Planejamento Negocio e Processo deTI
I Infra-estrutur:
Definigao Infra-estrutura pInfra-estrutu T
Operacoes Operacoes
Execugéao de Negécio deTI

Figura 2.6 - Modelo de alinhamento estratégico

Fonte: MACGEE; PRUSACK (1994)

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que a utilizacdo eficaz e eficiente da TI é
decorréncia de um alinhamento desta com as estratégias de negdcios. Tal pensamento
reflete a idéia de que o sucesso depende da combinacio de estratégia de negdcio; infra-

estrutura e processos organizacionais; estratégia de TI e infra-estrutura e processos de

TL

2.2.4 Sucessos e fracassos em Sistemas de Informacao

Mesmo com as estratégias definidas, a implantacdo de sistemas de informagdo pode
estar fadada ao insucesso. O resultado da implantagdo estd, em grande parte,
determinado pelos fatores listados a seguir (LAUDON, 2004):

¢ Papel dos usudrios no processo

¢ Grau de apoio da administrac¢do ao esforco de implementagio;

¢ Nivel de complexidade e risco da implementacio;

¢ Qualidade do gerenciamento do processo

As areas problemadticas enquadram-se em projetos, dados, custos e operagdes.
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Os sucessos ou fracassos na implantacdo de sistemas de informacdo podem ser

categorizados, segundo Heek (2002) em:

e Falha total: uma iniciativa que nunca foi implementada ou que foi abandonada logo
apo6s a implantagdo,

e Falha parcial: falha parcial: iniciativas que a maioria dos objetivos teve resultados
indesejaveis;

No entanto, na literatura, hd exemplos de sucesso, mas exemplos de frustracdes sdo

mais freqiientes.

Para o sucesso de um sistema de informacdo, Delone e McLean (1992) destacam seis

grupos de beneficios que devem ser levados em conta:

Qualidade do sistema,

Qualidade da informacao,

Utilizagao,

Satisfacdo do usudrio,

Impacto individual (ligada as decisdes gerenciais) e

¢ Impacto organizacional.

A lista dos beneficios soma mais de 100 itens, mas a satisfacio do usudrio é
amplamente utilizada como medida de sucesso de sistemas de informacdo porque
apresenta alto grau de validade, desenvolvimento de ferramentas confidveis para

medida, fraqueza conceitual e indisponibilidade de outras métricas

A satisfacdo do usudrio final com um sistema de “data warehouse” é fortemente
dependente do suporte dados pelos centros de informagdo que se divide em quatro
estdgios: inicializagdo, expansdo, formaliza¢do e maturidade. Como sdo muito recentes
€ razodvel assumir que os centros de informacdo estejam no primeiro estigio sendo a
satisfacdo dependente do treinamento. O sucesso também depende do usudrio final e de
seu entendimento adequado da ferramenta portanto a comunicacdo € essencial (CHEN

et al, 2000).

Os Sistemas de Gestdo Integrada ou ERP sdo exemplos cldssicos de Sistemas de
Informacdo que apresentam alto grau de complexidade face as diversas caracteristicas

que possuem para atender aos mais diversos modelos de negécios.
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NAH, F.H.; LAU, J.L.S. e; KUANG, J. (2001) levantaram onze fatores criticos para o
sucesso do empreendimento que servem como referéncia os sistemas de informacao em

geral:

1) Composi¢do da equipe de implantacdo (ERP e TI): deve atuar durante todo o
processo de implantagdo, essa equipe deve ser constituida pelos melhores técnicos da
empresa, com um mix entre técnicos externos e internos, propiciando desenvolvimento
dos ultimos. Os técnicos devem ser alocados exclusivamente para esse fim, como tinica
prioridade, de preferéncia trabalhando em local designado ao projeto e estar
familiarizados com os processos e produtos da empresa. Também deve ocorrer
constante troca de informacdes dentro da empresa, principalmente entre o pessoal
dedicado a implantagdo, e as parcerias entre empresas, desenvolvendo-se assim

confianga mutua. Realizar reunides regularmente agendadas.

2) Apoio da alta direcdo: devem participar durante todo o processo e o projeto estar
alinhado com as metas estratégicas da empresa. A alta dire¢do deve declarar
publicamente sua identificagdo de prioridade com o projeto, e os gerentes devem
comprometer-se no envolvimento, demonstrando vontade na alocacdo de pessoas,
tempo e materiais. Devem ser legitimados as metas, objetivos e toda a estrutura da
empresa, € o papel do novo projeto deve ser dado a conhecer aos funciondrios. Nova
estrutura organizacional, novas funcdes e responsabilidades devem ser desenhadas

alinhadas a nova politica.

3) Plano e visdo do negdcio: Planos claros e uma visdo dos negdcios sdo necessirios
para dar direcdo ao projeto durante sua vida. O plano deve definir uma proposta de
estratégia, beneficios tangiveis, recursos, custos, riscos e cronograma. Deve haver um
modelo claro de como serd o comportamento da empresa durante a fase de implantacéo
do projeto. Os projetos devem relacionar-se com as necessidades dos negdcios e
claramente alinhados. Metas e beneficios devem ser identificados e acompanhados os

esforgos para atingir as metas. O plano de negdcios deve trazer facilidade ao trabalho.

4) Comunicagdo efetiva: tarefa critica na implantacdo do sistema, as expectativas, a
qualquer momento devem ser comunicadas. O gerenciamento dessas comunicagdes,
ganhos de conhecimento e expectativas sdo criticos para toda a empresa. A
comunicagdo inclui a promog¢do formal dos times do projeto e divulgacdo do progresso

do projeto ao resto da organizacdo. Os gerentes intermedidrios precisam comunicar sua
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importancia, e os funciondrios devem conhecer preliminarmente o escopo, objetivos,

atividades e atualizacdes e, importante, admitir que mudangas ocorrerdo.

5) Gerenciamento do projeto: Uma pessoa, ou um grupo, deve responder pelo sucesso
do empreendimento. O escopo deve ser determinado, instituido e controlado. Envolve a
quantidade de sistemas a serem implementados ou redesenhados bem como as unidades
de negdcio. Eventuais alteracdes devem ser cuidadosamente avaliadas quantos aos
ganhos e, preferencialmente, implantados mais adiante, verificados os seus custos
financeiros e tempo de desenvolvimento. O projeto deve ser entdo definido por eventos.
O caminho critico de implantacdo bem reconhecido; alteragdes no cronograma do
projeto e decisdes correlatas devem ser gerenciadas e tomadas a tempo. Eventos e
recursos financeiros devem ser gerenciados de modo a serem mantidos nos limites, para
ganho de credibilidade. O gerenciamento deve ser acompanhado pelos setores de
recursos humanos afetos, com um planejamento bem definido das tarefas e avaliacdo
cuidadosa dos esforcos requeridos; o surgimento de novas matérias ou conflitos devem
ser imediatamente verificados e analisados. A divulgacdo dos resultados iniciais
também ¢ fator importante, bem como a sua continuidade, e o acompanhamento dos

cronogramas fisico e financeiro.

6) Projeto “campedo”: O comprometimento do responsdvel € critico para levar ao
consenso e resolucdo de problemas durante todo o ciclo da implantagdo. Alguém deve
receber a responsabilidade e essa pessoa deve sustentar e “vender” (champion) o projeto

por toda a organizacao.

-

E necessdrio o patrocinio de um alto executivo com poderes para estabelecer metas e
legitimar mudancas, com reconhecida lideranca da empresa para garantir a perspectiva
do projeto. O comportamento do lider torna-se assim critico, que deve continuamente

resolver conflitos e gerenciar resisténcias.

7) Sistemas legados de negodcios: Os sistemas anteriores legados de negécios, de
dominio da empresa, sdo muito importantes na fase de levantamentos do projeto. Sendo
essenciais, quando aliados a estrutura organizacional, ao conhecimento de TI e a cultura
existente, para um estiavel e bem sucedido estabelecimento do projeto. Determinam o

grau de mudanca necessdria para o sucesso.
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8) Programa de mudanga no gerenciamento e na cultura: E importante desde a fase de
projeto, continuando durante a implantagdo. A mudanga da cultura e da estrutura de

toda a empresa deve ser bem gerenciada, incluindo-se o trato com o pessoal.

Cultura com valores e objetivos comuns é condutora para o sucesso. As empresas
necessitam de forte identidade corporativa, mas também abertas 4 mudangas. Enfase na
qualidade, habilidade em informadtica e vontade em aceitar novas tecnologias, ajudam
no projeto. O gestor deve ter comprometimento em usar 0 novo sistema para atingir as
metas previstas. Usudrios devem ser continuamente treinados, e seus receios
comunicados regularmente aos agentes da mudanca, que deverd adequd-los a cultura

esperada da empresa, identificando a ajuda aos diferentes usudrios.

Todos os usudrios devem estar envolvidos no projeto e no processo de implantagcdo do

sistema, sendo-lhes disponibilizado o treinamento adequado, desde seu inicio.

Treinamento, reciclagem e desenvolvimento de pessoal de TI tem sua importancia.
Todos os usudrios devem ser envolvidos em algum tipo de educagdo, principalmente
aqueles da 4rea de TI, mormente os desenvolvedores. Os funciondrios devem ser
treinados para entender as mudangas nos processos e procedimentos da empresa. Deve
ser implantada, também, uma unidade de suporte (“help desk”, manuais “on line”, entre

outros).

9) Reengenharia de Processos: Outro importante fator a considerar desde o inicio da
implantagio é a reengenharia de processos com o minimo de customizagio. E inevitavel
ajustar processos existentes ao novo sistema, assim a identificacdo entre processo e
software ¢ critico. A empresa pode necessitar mudanca nos seus processos de negdcios
para compatibilizar-se ao sistema com o minimo de customizacdo, evitando-se
alteracdes no software. Tais modificacdes podem induzir a erros e inibir aproveitamento
de futuras versdes ou atualizacdes. A ferramenta de modelagem do processo deve evitar

altera¢des no codigo dos programas.

A reengenharia ampla deve ser preparada antes da escolha do sistema. Em combinagdo
com a nova configuragdo, a reengenharia deve ser realizada iterativamente para a
melhoria total do processo. Estando o sistema em uso, a reengenharia pode trazer novas

1déias.
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10) Desenvolvimento de softwares, testes e solugdes: Sdo atividades que devem iniciar-
se na fase de projeto, quando toda a arquitetura do ERP deve ser estabelecida,

considerando os mais importantes requisitos da implementagdo. Previne reconfiguracao.

Existe um ponto de escolha entre o nivel de funcionalidade e a aproximagdo aos
sistemas existentes. Interfaces para softwares comerciais, ou domésticos, podem pedir

desenvolvimento pela prépria firma (se ndo disponiveis no mercado).

A solugdo de falhas ou erros € critica. A empresa encarregada de implementar o ERP
deve trabalhar bem com os fornecedores e consultores para resolver problemas.
Respostas rapidas, paciéncia, perseveranca e capacidade de solucdes de problemas e
para “apagar incéndios” sdo importantes. Testes planejados, consistentes, e

adequadamente conduzidos, facilitam a implantacao.

Métodos de modelagem, arquitetura e ferramentas usuais sdo também considerados
criticos. Definicdes de requisitos bdsicos podem ser criadas e, de sistemas,

documentadas. Deve haver um plano para atualizacdo e migracdo de sistemas.

11) Monitoramento e avaliacdo: Finalmente, monitoramento e avaliacdo aparecem
durante a fase de levantamentos e implantacdo. Atingimento de eventos importantes

devem ser monitorados para acompanhar o progresso.

Dois critérios podem ser utilizados. Gerenciamento do projeto com base em eventos,
custos e qualidade. O critério operacional deve ser utilizado entdo para medir a
producdo do sistema. Monitoramento e realimentacdo de dados incluem a troca de

informagdes entre o time de projeto e andlise e 0s usudrios.

Deve haver uma evidéncia o mais cedo do sucesso, para contradizer o ceticismo. Os
gerentes da empresa necessitam de informagdes sobre o efeito do ERP nos negécios.
Para tanto, relatdrios previamente padronizados devem ser preparados por pessoal para
tanto treinado, e emitidos. Adicionalmente, o desempenho deve ser amarrado a

compensagoes.

2.2.5 Ciclo de vida dos Sistemas de Informacéo
O ciclo de vida é tratado pela norma ISO/IEC 12207 criada pela ISO (Institute of
Organization for Standardization) e o IEC (International Electrotechnical Commission)

teve seu desenvolvimento proposto em 1988 e a primeira versdo foi publicada em
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agosto de 1995 e em 1998 foi publicada a versdo brasileira. Em 2002 e 2004 foram
atualizadas gerando as ementas 1 e 2 respectivamente que tratam e disciplinam o

desenvolvimento de software.

A ISO/IEC 12207 tem como objetivo estabelecer uma estrutura comum para oS
processos de ciclo de vida de software, com uma terminologia bem definida, que pode
ser referenciada pela industria de software. A estrutura contém processos, atividades e
tarefas que servem para ser aplicadas durante a aquisicdo de um sistema que contém
software, de um produto de software independente ou de um servigo de software, e
durante o fornecimento, desenvolvimento, operacio e manuten¢do de produtos de

software

O escopo dessa norma abrange todo o ciclo de vida de software, desde sua concepcio
até a descontinuidade do projeto de software, e por todos os envolvidos com producio,
manuten¢do e operagdo do software. A norma pode ser aplicada para toda a
organizagdo, mas existem casos de aplicacdo em projetos especificos por imposi¢do

contratual ou nas fases iniciais de implantacdo.

Os processos da ISO/IEC 12207 sdo agrupados de acordo com sua natureza, ou seja, o
seu objetivo principal no ciclo de vida de software. Este agrupamento resultou nas 3
classes de processos a seguir: Processos Fundamentais, Processos de Apoio e Processos

Organizacionais.

Os Processos Fundamentais sdo basicamente todas as atividades que a empresa executa
nos servicos de desenvolvimento, manutenc¢io ou operacdo de software. Esses processos
comandam a execucdo de todos os outros processos. Os cinco processos fundamentais
de ciclo de vida sdo: Aquisi¢do, Fornecimento, Desenvolvimento, Operacdo e

Manutengao.

E com o processo de Aquisi¢do que se inicia o ciclo de vida de software. O processo de
Fornecimento responde sobre a execucdo dos processos de Desenvolvimento, Operacdo

e/ou Manutencio.

O Processo de Aquisi¢do define as atividades a serem executadas pela organizagdo de
adquirir ou subcontratar um produto ou servigo de software e tem como propdsito obter
um produto e/ou servigo que satisfaga a necessidade expressa pelo cliente. O processo
tem inicio com a identificacdo de uma necessidade do cliente e termina com a aceitacio

do produto e/ou servigo.
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A ISO/IEC 12207 define o propésito e os resultados para os sub-processos de
Preparacdo para Aquisi¢do, Selecdo de Fornecedor, Monitoracio do Fornecedor e

Aceitacdo pelo Cliente.

O Processo de Fornecimento é a sustentacdo para a execugdo dos processos de
desenvolvimento, manutencdo e/ou operacdo do produto ou servigo de software. O
processo se inicia na preparagdo de uma proposta para atendimento de um pedido de
proposta de um adquirente e encerra-se com a entrega do produto ou servigo de
software. O propdsito do Processo de Fornecimento € estabelecer um produto ou servigo

para o cliente que atenda os requisitos acordados.

Manutengdo: O Processo de Manutengdo é ativado quando o produto de software é
submetido a modificacdes no cdédigo e na documentagdo associada devido a um
problema ou a uma necessidade de melhoria ou adaptagdo. Seu objetivo é modificar o
produto de software garantindo sua integridade. Este processo ainda inclui as

possibilidades de migracdo e descontinuidade do produto de software.
Albertin (2004) enfoca o ciclo de vida de sistemas de duas formas:

a) ciclo de vida convencional: denominado de linear ou cascata. Tem como principal
caracteristica o cumprimento de cada etapa de forma plena e definitiva, ndo permitindo

a recursividade;

b) ciclo de vida incremental: caracterizada pela constru¢do de um modelo conceitual
completo e sua divisdo em modulos para o desenvolvimento e integracdo de forma
incremental. Apresenta vantagem em relacdo ao modelo convencional a reducdo do

tempo de conclusdo dos mddulos.

No entanto, em relacdo aos pacotes comerciais, o ciclo de vida deve ser visto sob um
enfoque diferente. Conforme tratado por Souza (2000), os pacotes comerciais foram
desenvolvidos externamente de maneira genérica a atender os mais diversos ramos de
empresas. Acrescenta ainda que a fase de levantamento de requisitos difere da fase de
levantamento de requisitos tradicional. As funcionalidades e caracteristicas de diversos
produtos disponiveis no mercado devem ser apresentadas aos usudrios para que possam

verificar a adequag@o aos processos da empresa.
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2.2.6 Evolucao dos Sistemas de Informacao

O conceito de evolucdo de sistemas, segundo Mens et al (2010) € diferente da evolucdo
de bens fisicos. Trata-se de realizar mudangas em versdes em um mesmo sistema.
Fazem uma diferenciacdo em relacdo a manutencdo de software que levam a alteracdes
ou melhorias. Complementam, ainda, considerando que ocorrem discussdes a respeito
da diferenciacdo entre esses dois termos. Alguns véem como sindnimos, pois cobrem
todo o trabalho feito para atualizar e corrigir um sistema apds sua primeira liberacao.
Outros consideram que a evolugdo ocorre quando alguma funcionalidade ou algum

aspecto do software é melhorado.

O IEEE standard 1219 define manutencdo como toda modificacdo de um produto de
software, apds sua entrega, para corrigir falhas, melhorar seu desempenho ou adapta-lo

a um ambiente diferente.

No mesmo sentido, Somerville (2002) define como o processo geral de modificacdo de
um sistema depois de colocado em operacdo. As modificagdes podem ser simples,
destinadas a corrigir erros de cédigo, mais extensas, a fim de corrigir os erros de

projetos, ou significativas, com a finalidade de corrigir erros de especificacao.

Quando um sistema evolui, seja por alteracdo nos requisitos ou na arquitetura
(descentralizada para distribuida), um processo de software deve ser aplicado. Isto ndo
significa que o processo usado anteriormente para o desenvolvimento desse sistema se

aplique a esta nova situacao.
Na visdo de Sommerville (2004), o tema evolu¢@o do software possui duas abordagens:
I) Evolugdo ao longo do tempo e

II) Evolugdo prevista no desenvolvimento de software para que atendam ao
surgimento de novos requisitos, uma vez que as organizagdes investem milhdes de

dolares.

Na visdo de Laudon (2003) a evolugdo de um sistema ao longo do tempo € caracterizada

por apresentar as seguintes distin¢des:
® Anos 50: Mudancas técnicas
e Entre os anos 60 e 70: Controle gerencial

e Entre os anos 80 e 90: Atividades institucionais centrais
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e Entre os anos 2000 e 2005: Fornecedores, clientes além das fronteiras da empresa.

Outra forma de caracterizar essa evolugdo € dada por Nolan (1979) que apresenta uma

visdo relativa aos seis estidgios de evolugdo de informatica dados por:
I — Iniciacdo;

IT — Contéagio;

IIT — Controle;

IV — Integracdo;

V — Administragdo de dados e

VI — Maturidade.

O quadro 2.5 apresenta uma adaptacdo realizada por Laurindo (2000) quanto aos

estdgios anteriormente citados.

Quadro 2.5- Estagios de evolucdo da informadtica, segundo NOLAN

; CONVERSAO -
MECANIZAGAO INTEGRAGAO
PORTFOLIO DE - - SISTEMAS ~
; APLICACOES PARA N
APLICAGOES | REDUGAO DE PROLIFERACAO | CONSOLIDAGAO GERENCIAIS APLIC Ag OES DE APLICAGOES ESPELHANDO
CUSTOS BANCOS DE DADOS FLUXO DE INFORMAGOES
ORGANIZAGAO - . ) R
DAS FUNGOES DA APRENDIZADO | REORIENTA-CAO | ATENDIMENTO A ESTRATIFICAGAO | ADMINISTRADOR DE GERENCIA DE RECURSOS
INFORMATICA TECNOLOGICO | FUNCIONAL MEDIA GERENCIA | E ADAPTAGAO DADOS DE DADOS
PLANEJAMENTO E ORGAMENTO ORGAMENTO PLANEJAMENTO E gLsATNEm;EETO . COMPARTILHAMENTO | PLANEJAMENTO
CONTROLE DA FLEXIVEL MUITO FLEXIVEL CONTROLES CONTROLE “SOB DE DADOS E DE ESTRATEGICO DE
INFORMATICA FORMALIZADOS MEDIDA' SISTEMAS COMUNS RECURSOS DE DADOS
APRENDENDO ACEITAGAO DA
PAPEL DOS “PORFORADO  |ENTUSIASMO FORGADO A SER EFETIVAMENTE RESPONSABILIDADE
USUARIOS JOGO” SUPERFICIAL RESPONSAVEL A SER RESPONSAVEL CONJUNTA ENTRE
RESPONSAVEL USUARIOS E INFORMATICA
] ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4 ESTAGIO 5 ESTAGIO 6
ESTAGIOS
INICIAGAO CONTAGIO CONTROLE INTEGRAGAO ADMINISTRAGAO MATURIDADE

Fonte: LAURINDO (2000)

Pressman (2006) destaca que independentemente do tamanho, complexidade ou
dominio de aplicagdo, o software de computador vai evoluir com o tempo. As

modifica¢des , denominadas de manutengdo, orientam esse processo € ocorrem quando
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erros sdo corrigidos. Quando o software é adaptado a um novo ambiente, quando o

cliente solicita novas caracteristicas ou fungdes.

Neste contexto A ISO/IEC 12207 trata as questdes de manutencdo quando o produto de
software é submetido a modificacdes no cédigo e na documentacio associada devido a
um problema ou a uma necessidade de melhoria ou adaptacdo. Seu objetivo € modificar
o produto de software garantindo sua integridade. Este processo ainda inclui as

possibilidades de migracdo e descontinuidade do produto de software.

A preocupagdo com a questdo da evolucdo de software resultou nas leis de Lehman

(1974), adaptadas por Pressman (2006):

e [ei da Modificagcao Continua: um programa num ambiente real necessariamente

muda ou torna-se progressivamente menos til

¢ [Lei da Complexidade Crescente: com a evolugdo do programa sua estrutura tende a

ficar mais complexa, a menos que seja realizado esforco para manté-la ou reluzi-la;

¢ Evolugdo de programas de larga escala — A evolu¢do de um programa € um processo

auto-regulavel;

e [ei da Auto-regulagdo: o processo de evolucdo de sistemas é auto-regulatério, com

medidas de distribuicdo do produto e do processo perto do normal;

e [ei da Conservacio da Estabilidade Organizacional: mudanca de staff ou de recursos

tem poucos efeitos na evolucdo do sistema;

e [ei da Conservagdo da Familiaridade: a medida que um sistema evolui, todos os que
estdo a ele associados, desenvolvedores, pessoal de vendas e usudrios devem anter o
dominio de seu contetido e comportamento para conseguir evolucdo satisfatéria. O
crescimento excessivo diminui esso dominio. Assim, o crescimento médio

incremental permanece invariante a medida que o sistema evolui;

e lei do Crescimento Continuo: o conteido funcional de sistemas deve ser
continuamente aumentado para manter a satisfacdo dos usudrios ao longo do tempo

de vida do sistema.

e [ei de Realimentacdo do Sistema: os processos de evolugdo constituem sistemas de
realimentacdo em multiniveis, por multiagentes e precisam ser tratados como tal para

conseguir aperfeicoamento significativo sobre qualquer base razodvel.
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Rezende (2005) apresenta outra visdo da evolucdo dos SI ocorrido em ciclos conforme

apresentado:

1) Sistema de informag¢do manual: todos os processos sdo realizados manualmente sem
a utilizag@o dos recursos de informatica;

2) Sistemas de informa¢do automatizados: visando auxiliar e contribuir com o
funcionamentos dos processos sdo agregados recursos mecanicos, pneumdaticos,
elétricos, eletronicos, robdticos. Esses sistemas sdo muito utilizados em processos
de automacio industriais, comerciais e bancarios;

3) Sistemas de informa¢do mecanizados: Ndo ocorre nenhum valor agregado ja que
0s processos e procedimentos sdo transferidos para o computador da mesma maneira
que funcionavam manualmente. Ndo sdo agregados valores de inteligéncia em seus
processos que facilitam as operacdes. Mesmo assim, a racionalizacdo é favorecida
quando existe processo repetitivo minimizado;

4) Sistemas de informacdo informatizados: aos processos sdo agregados valores de
inteligéncia que facilitam as operacdes e a geracdo de informagdes tteis, oportunas e
de forma integrada;

5) Sistemas de informag¢do gerenciais e estratégicos: fornecem informagdes,
preferencialmente informatizadas, para auxiliar os processos de tomada de decisao,

principalmente dos niveis taticos e estratégicos da empresa.

2.2.7 Alternativas para atualizaciao de sistemas de informacao

Mudanga de software € inevitdvel uma vez que surgem novos requisitos durante a sua
utilizacdo. O ambiente do negécio também passa por mudangas e consequentemente
novas adaptagdes devem ser implementadas. Erros devem ser reparados e novos

equipamentos sao incorporados com o intuito de melhorias.

Um problema chave com que as organizacdes se defrontam é a de implementar e gerir
mudanga para os seus sistemas legados tais como estratégias de troca de software,
manutengdo de software, pois mudancas sdo feitas em resposta a requisitos modificados,

mas a estrutura fundamental do software permanece estavel.

As seguintes alternativas foram identificadas como forma de evoluir os sistemas de

informagdo: 1) Implantar um sistema a partir do zero; 2) Desenvolver internamente; 3)
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Modificar ou customizar; 4) Transformar um software pronto; 5) Buscar solu¢do em

software livre; 6) Adquirir pacote pronto; 7) Trocar de sistemas e 8) Alugar sistemas.

Dentre essas alternativas, a 1, a 6 e a 7 podem ser agrupadas num tnico item, embora
existam diferencas entre elas. Para o contexto deste estudo a forma de selecdo e
aquisi¢do de pacotes comerciais ndo ¢ o foco de atengdo e nem os processos de
implantacdo, pois dependendo da dimensdo ou complexidade de cada sistema, havera
diferencia¢do na conducdo dos projetos de implantacdo. Implantar um sistema a partir
do zero pode significar também que o sistema tenha sido desenvolvido internamente e,
por outro lado, adquirir um pacote pronto nio significa necessariamente que venha a
substituir outro sistema, mas a de complementar outro que ndo atenda as necessidades
da organizagdo. Trocar de sistemas implica de certa forma, a implantagdo de um novo

sistema ou a aquisicdo de um novo pacote.

As alternativas 4 e 5 também podem ser agrupadas. Conforme explicado mais adiante, a
transformacdo de software vem ocorrendo com bastante intensidade em software livre,
uma vez que ndo envolve custos de aquisicdo, o interessado poderd se apropriar de seu
codigo fonte e utilizd-lo para criar novas funcionalidades ou implementar alteracdes a

sua vontade.

Cabe aqui fazer uma observacdo relativa quanto as alternativas 1, 6, 7 e 8, pois em
principio vao de encontro as definicOes apresentadas na secdo anterior que trata
evolucdo de sistemas como ‘“trata-se de realizar mudancas em versdes em um mesmo
sistema”. De fato parece em primeira instancia tratar-se de uma incompatibilidade; no
entanto, uma vez que os sistemas legados ndo possam mais atender as funcionalidades
da empresa, verifica-se conforme Pressman (1995) a necessidade de troca-los por outro

tecnologicamente mais atual, ndo se tratando nesse caso, de uma nova versao.

As alternativas reagrupadas estdo apresentadas no quadro 2.6 bem como as referéncias

de apoio a cada uma delas.
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Quadro 2.6 - Alternativas para evolugdo dos sistemas

Alternativas Conceito de apoio

ePressman, 1995: troca de sistemas
legados.
eww.fea.usp.br: migracio de sistemas

I. Implantar um sistema a partir do zero /
Adquirir pacote pronto / Trocar de sistemas

II. Desenvolver internamente Pressman, 1995; Blait e Pessoa, 2001

sPacitti, 2006

I11. Modificar ou customizar «Pressman, 1995

eSommerville, 2008: modificacio de
sistemas existentes
e Pacitti, 2006

[V. Transformar um software pronto / Buscar
solugdo em software livre

e[ acity; Shaji; Leslie (2009);

V. T iri
erceirizar e[audon e Laudon, 2004

Dessa forma, seguem as descri¢des de cada uma das alternativas:

I. Implantar um sistema a partir do zero . Adquirir pacote pronto. Trocar de sistemas

Pressman (1995) considera que em muitas dreas de aplicacdo de software,
frequentemente € mais efetivo em relagéo ao custo adquirir do que desenvolver software
de computador. Os gerentes de engenharia de software defrontam-se com uma decisao
de produzir ou comprar que pode ser ainda mais complicada por uma série de op¢des de
aquisi¢@o: 1) o software off-the-shelf (de prateleira — para venda) pode ser comprado ou
licenciado; 2) o software off-the-shelf pode ser comprado e depois modificado para
satisfazer necessidades especificas; ou 3) o software pode ser feito sob encomenda por

terceiros para atender as especificagdes do comprador.

A norma ISO/IEC 12207 de 1998 orienta a este respeito tratando das atividades e tarefas
que servem para ser aplicadas durante a aquisi¢do de um sistema que contem software,
de um produto de software independente ou de um servigo de software, e durante o
fornecimento, desenvolvimento, operacdo e manuten¢do de produtos de software. O
propésito do Processo de Aquisi¢do é obter um produto e/ou servigo que satisfaca a
necessidade expressa pelo cliente iniciando com a identificacdo de uma necessidade do

cliente e terminando com a aceita¢do do produto e/ou servigo.
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Pressman (1995) considera que as seguintes diretrizes devem ser levadas em conta
quando da aquisicdo de pacotes de software mais caros:

e  Desenvolver uma especificac¢do funcional e de desempenho do software desejado.

Definir caracteristicas mensurdveis sempre que possivel;

e Estimar o custo interno para desenvolver e a data de entrega;

Escolher trés ou quatro pacotes de software candidatos que atendam melhor as suas

especificagdes;

e  Desenvolver uma matriz de comparacdo que confronte entre as fun¢des-chaves das

alternativas. Realize benchmark para comparar os softwares candidatos;

e Avaliar cada pacote de software baseado na qualidade do produto, suporte do

vendedor, direcionamento do produto, reputacdo do vendedor, etc.;

Contatar outros usudrios do software e peca opinides.

Acrescenta ainda, que na andlise final, a decisdo entre produzir ou comprar é tomada em

funcdo das seguintes condicoes:

1) A data de entrega do produto precede a data do software desenvolvido
internamente?

2) O custo de aquisi¢do mais o custo de customizagdo serdo menores do que o custo
para desenvolver o software internamente?

3) O custo do suporte externo (por exemplo, contrato de manuten¢do) serd menor do

que o custo de suporte interno?

Na reengenharia de software nenhuma funcionalidade € adicionada ao sistema, mas ele

€ reestruturado e reorganizado para facilitar mudangas futuras.

Pressman (1995) considera que muitos programas fundamentais & operacionalizacdo dos
negocios estdo se tornando cada vez mais dificeis de serem mantidos. A manutencdo
desses programas tornou-se dispendiosas para muitos sistemas de informagdo. Contudo,
mitos gerentes acham que o custo para efetuar a reengenharia do todos esses programas
também € proibitivamente dispendioso. Reforca que uma estratégia para efetuar a
reengenharia de um software existente pode ser desenvolvida se a administracdo da

empresa estiver disposta a “pagar ja”, em vez de esperara para pagar (muito) mais tarde.
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Considera que a reengenharia pode ser uma alternativa de baixo custo a8 manutengdo de

software. Recomenda os seguintes passos:

a) Selecionar os sistemas mais utilizados no momento e que provavelmente estardo em

uso nos proximos 5 a 20 anos;

b) Estimar o custo anual para manter os programas escolhidos no passo a. O custo de
manuten¢do deve incluir a correcido, a adaptacio ambiental e os aumentos

funcionais;

c) Dispor por ordem de prioridade os programas escolhidos no passo a conforma a

importancia e o custo de manutencio;

d) Estimar o custo para efetuar a reengenharia dos programas selecionados n passo a
Estima o custo anual para manter esses programas depois de efetuada a

reengenharia;

e) Para cada programa escolhido, comparar seu custo de manutengdo com o custo para

efetuar a sua reengenharia;
f) Computar o tempo exigido para o retorno do investimento em reengenharia;

g) Levar em consideracdo questdes intangiveis, como melhor receptividade a
mudangas, melhor confiabilidade do sistema, superior desempenho do sistema e

melhores interfaces com o usuario;

h) Baseando-se nas li¢des aprendidas do primeiro esfor¢o de reengenharia, desenvolver

uma estratégia para efetuar a reengenharia de outros programas.

Il. Desenvolver internamente
Nesta subsecdo nao se pretende discorrer sobre desenvolvimento de software e os varios

métodos existentes. No entanto, uma breve descri¢do serd apresentada.

Sommerville (2008) cita que embora existam muitos processos de software diferentes,
algumas atividades fundamentais sdo comuns a todos eles, como: especificacdo de
software, projeto e implementacdo de software, validacdo do software, evolugdo do

software.

Complementa, ainda, que os modelos bésicos para desenvolvimento de software sdo:
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a) O modelo cascata: Fases de especificacdo e desenvolvimento separadas e distintas
b) Desenvolvimento evoluciondrio: Especificagdo e desenvolvimento sdo interfoliadas

¢) Desenvolvimento formal de sistemas: Um modelo matematico do sistema é
transformado formalmente em uma implementagao

d) Desenvolvimento baseado em reuso: O sistema € montado a partir de componentes
existentes

Mesmo assim, Lindvall (2000) argumenta que nio existe um modelo uniforme que

possa descrever com precisio o que de fato acontece durante todas as fases da producdo

de um software; os processos implementados sdo muito variados, e as necessidades de

cada organizacgdo diferem substancialmente.

Desenvolver internamente, exige, dentre varios fatores, sugeridos por Paulk et al.
(1994), um ambiente de desenvolvimento de software, com uma sdlida definicdo do
processo que inclui atividades, usualmente denominadas de fases, tarefas ou passos, e o
que serd produzido em cada uma dessas atividades. O processo especifica a ordenacéo
das atividades, que podem ser seqiienciais, concorrentes ou paralelas, e todas reunidas

definem a base da execugdo do desenvolvimento.

A figura 2.7 mostra os custos de desenvolvimento utilizando-se de um método de

formal.

Custo

Validagao

Projetoe Validagéo
implementacao
Projetoe
Especificacdo implementagao

Especificagdo

Figura 2.7 - Custos de desenvolvimento de software com desenvolvimento formal

Fonte — Sommerville, 2008
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Laudon e Laudon (2004) destacam o desenvolvimento de sistemas pelo usuério final
com pouca ou nenhuma assisténcia forma de técnicos especializados utilizando-se de
linguagem de quarta geracdo, linguagens graficas e ferramentas de software. Concluem
que muitos desses sistemas podem ser criados rapidamente em comparagdo ao método

utilizando o ciclo de vida de sistemas.

Os autores concluem que as ferramentas de quarta geracdo ainda ndo podem substituir
as ferramentas convencionais, no caso de algumas aplicagdes empresariais devido a
dificuldade em administrar a grande quantidade de transa¢des ou aplicagdes com

requisitos complexos de logica e atualizacao.

Mesmo com a constante evolugdo de métodos, técnicas e ferramentas, a entrega de
software em prazos e custos estabelecidos nem sempre € conseguida. Uma das causas

desse problema é o excesso de formalidade nos modelos de processo propostos nos

altimos 30 anos.

O quadro 2.6 apresenta uma visdo das abordagens relativas ao desenvolvimento de
sistemas. Estas abordagens sdo uteis, pois apresentam as fases com que uma
organizagdo poderd se defrontar quando da utilizacio de uma das situacdes

anteriormente mencionadas.

Quadro 2.6 — Comparagao de abordagens ao desenvolvimento de sistemas

ABORDAGEM CARACTERISTICAS VANTAGENS DESVANTAGENS
Processo formal seqiiencial Necessario para sistemas e Lento e caro.
passo a passo. projetos complexos e de .

Ciclo de vida Desencoraja mudangas.

Especificagédo e aprovagdes grande porte.

por escrito

dos sistemas Grande volume de papéis

o ‘ para gerenciar.
Papel limitado dos usuérios

Requisitos especificados Répido e relativamente barato. | Inadequado para sistemas
dinamicamente com sistema - - ~ grandes e complexos.
experimental, thlI quando os reqws@os sao
incertos ou quando a interface | Pode camuflar etapas de
Prototipagem Processo rapido, informal e de usuario final € muito analise, documentagéo e
iterativo. importante. teste.
Usuérios interagem Promove participagéo do

continuamente com o protétipo. | usuario.
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ABORDAGEM

CARACTERISTICAS

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Pacote de softwares

Um software comercial elimina
a necessidade de programas
desenvolvidos internamente.

Redug&o do trabalho de
projeto, programagéo,
instalacdo e manutencao.

Pode poupar tempo e custo no
caso de desenvolvimento de

Pode n&o atender a requisitos
exclusivos da organizagao.

Pode néo executar bem
muitas fungdes empresariais.

Customizagdes extensas
aumentam custos de
desenvolvimento.

aplicativos aplicativos empresariais

comuns.

Reduz necessidade de
recursos internos de sistemas
de informagéo.

Usuérios controlam a
montagem dos sistemas.

Sistemas criados por usuarios
finais utilizando ferramentas de
software de quarta geragao.

Pode levar a proliferagao de
sistemas de informag&o e

. dados descontrolados.
Desenvolvimento

por usuario final

Poupa custo e tempo de

Réapido e informal.P desenvolvimento. Os sistemas nem sempre
atendem aos padrdes de

Papel minimo de especialistas qarantia de qualidade.

em sistemas de informagéo.

Reduz defasagem de
aplicativos.

Perda de controle sobre a
func@o de sistemas de
informagéo.

Pode reduzir ou controlar
custos.

Sistemas montados e, as
vezes, operados por

fornecedor externo. .
Pode produzir sistemas

quando recursos internos nao
estdo disponiveis ou séo
tecnicamente deficientes.

Terceirizagao
Dependéncia do rumo
tecnoldgico e da prosperidade

de fornecedores externos.

Fonte: TURBAN (2003)

lll. Modificar ou Customizar

A utilizacdo eficaz e eficiente da TI, segundo Henderson e Venkatraman (1993), é
decorréncia de um alinhamento desta com as estratégias de negdcios. Tal pensamento
reflete a idéia de que o sucesso depende da combinacdo de estratégia de negdcio; infra-
estrutura e processos organizacionais; estratégia de TI e infra-estrutura e processos de

TL.

Para que isso ocorra, hd a necessidade de uma estrutura de TI adequada quando se trata
de desenvolver ou adquirir um sistema de informag¢do novo ou simplesmente para

modifica-lo.

Modificar nesse sentido significa adaptar um sistema as necessidades de um cliente.
Termo amplamente difundido é a customizacdo, cuja origem remonta da manufatura.
Sievinen (2002) explica que um produto customizado pode ser visto como um produto
genérico que é modificado pelas necessidades de clientes, tal como um carro com

opcionais extras. Alternativamente pode ser visto como um produto especial que foi
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originado de médulos padrdes combinado da forma que um cliente deseja. Exemplo

casa pré-fabricada.

Sievianen (2002) ainda enfatiza que diferentes motivagdes existem para customizar.

Tipicamente um produto é customizado a fim de preencher as necessidades de clientes.

No que tange a sistemas de informacdo, Blait e Pessda (2001) caracterizam como
customizagdo qualquer modificagdo necessdria para adequé-la as especificidades das
regras de negdcio da corporagdo onde o sistema serd implantado. Comentam, em
relacdo aos sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), sobre a possibilidade de que
o software contratado ndo atenda a todas as funcionalidades requeridas pela empresa
onde estd sendo feita a implantagdo. Neste caso, pode-se optar pelo desenvolvimento de
componentes de software que serdo anexados ao sistema de gestdo e passardo a fazer
parte do mesmo, interagindo diretamente com a base de dados e trocando mensagens

com 0s componentes originais do pacote.

O processo de customizagdo deve ser considerado como um dos fatores criticos de
sucesso na implantacdo de um ERP, os diversos modelos apresentados podem auxiliar a
equipe de implementacdo a adequar o pacote adquirido as necessidades especificas da

empresa onde o sistema ird atuar.

Durante as fases de implanta¢do de sistemas ERP’s ocorrem dividas relativas aos
processos de negécios: o sistema deve-se adaptar as necessidades do cliente (regras do

negocio) ou o cliente deve mudar seu modus operandi com a nova tecnologia?

Esses impasses causados durante a fase de implantacdo dos ERP’s podem ser supridos

mediante o desenvolvimento de customizacdes.

O processo de customizagdo estd representado na figura 2.8
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Regras i Necessidades |

dQ . i ldentificadas :

Negdcio : :

. A !

Resultados i Adequa?o_es i

Esperados | Necessarias ;

] i !

ERP i Alteragbes
Customizado i |

y ; :
e et e ELEE RS ' Y i
! Técnicas de Modelo de :
i Customizag@o Customizagéo

Figura 2.8 - O processo de customizacio
Adaptado de Blaitt e Pessoa, 2001
A customizagdo de pacotes de software, conforme Blait e Pessdéa (2001), pode ser
comparada a uma tarefa de desenvolvimento de um sistema de informacio. E necessario
o levantamento das funcionalidades requeridas tais como andlise, projeto,
implementa¢do e manutencdo das alteracdes que serdo realizadas. Portanto, para que
seja garantida a qualidade da customizacdo podem-se utilizar os mesmos fatores de

qualidade fixados para o desenvolvimento de software:

Os Fatores de qualidade de software — FURPS, sigla derivada das palavras inglesas
funcionability, usability, reliability, performance e suportability que foram descritas por

Pressman (1995) como:

¢ Funcionalidade: é aferida avaliando-se o conjunto de caracteristicas e as capacidades
do programa, a generalidade das fun¢des que sdo entregues e a seguranga do sistema

global

e Usabilidade: é avaliada considerando-se os fatores humanos, a estética global, a

consisténcia e a documentacao.
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e (Confiabilidade: ¢ avaliada medindo-se a freqiiéncia e a gravidade de falhas, a
acurdcia dos resultados de saida, o tempo médio entre falhas, a capacidade de

recuperar falhas e a previsibilidade do programa

e Desempenho: é medido avaliando-se a velocidade de processamento, o tempo de

resposta, o consumo de recursos e a efici€ncia

e Suportabilidade: combina a capacidade de ampliar o software, adaptabilidade,
capacidade de servico, capacidade de teste, compatibilidade, configurabilidade,

facilidade de instalagdo e facilidade de detec¢do de erros.

IV. Transformar um software pronto. Buscar solu¢ao em software livre.
A transformacédo de software definida por Mens et al (2010) constitui-se em alteracdes
no codigo-fonte do sistema com o intuito de melhora-lo, exemplo estd na reducio de sua

complexidade, ou torni-lo mais facil de utilizd-lo ou até mesmo de modifica-lo.

Uma fonte de produtos de software que vem tomando destaque para tal finalidade estd
no software livre. Pacitti (2006) destaca essas fontes de produtos servem de base para
testes e geracdo de novos produtos de software. Considera, ainda, que alguns usudrios
mais acomodados s6 querem usd-los e ndo desenvolvé-los. O menos acomodado é mais
produtivo, a partir do fonte em aberto produz novos softwares, tornando-os mais livres.

Destaca a seguinte gama de classificagao:

- Software de sistema;

- Software fonte aberto (Open Source Software);

- Software livre (Free Software);

- Copylefted Software;

- Non-copylefted Free Software;

- Software de dominio ptblico;

- Software Coberto pela GPL (GPL — Covered Software);
- Freeware;

- Shareware;

- Semifree Software;

- Software Proprietario
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Software de aplicagdo com fonte aberto teoricamente apresenta vantagens em relagdo ao
software proprietdrio uma vez que sua melhoria é proveniente de testes realizado pela
comunidade que o utiliza, além de um incontdvel nimero de colaboradores que atuam

no seu desenvolvimento e nas correcdes de bugs de programas.

Em contribuicdo a estes fatores, empresas que se apropriam dos cédigos fonte desses
programas tém realizado adaptacdes especificas para atender suas proprias necessidades

acabando por transformd-los completamente em outro produto de software.

V. Terceirizar
Se uma empresa ndo quiser usar seus recursos internos para montar ou operar sistemas
de informacdo, pode contratar uma organizacdo externa especializada em prover esses
servigos para fazer o trabalho (Laudon e Laudon, 2004). A terceirizacdo, ou
outsourcing, completado pelos autores, é o processo de entregar a computacio, redes de
telecomunicagdes ou desenvolvimento de aplicagbes de uma organizagdo a

fornecedores.

Lacity; Shaji; Leslie (2009) apresentam alguns levantamentos que tem levado as
organizagdes a adotarem por este modelo de servico tais como redugdo de custos e
acesso a recursos permitindo com que os funciondrios se dediquem as atividades mais
estratégicas. Citam tendéncias de outras modalidades de outsourcing tais como:
terceirizagdo dos processos de negdcios, fornecimento de servigos de aplicativos,

certificac@o de profissionais para lidar com terceirizacao.

Ao encontro das explanagdes anteriores, Serra, Torres, Torres (2004) destacam que a
terceirizag@o de parte das atividades das empresas visa a reduzir os custos, aumentar a
competitividade e ganhar flexibilidade. Em geral, ao reduzir as atividades da
organizagdo e concentrar-se nas operacdes € processos centrais, a empresa ganha foco e
diminui de certa forma seus riscos e custos. Essa estratégia sé tem sentido quando as
atividades possam ser desempenhadas melhor por terceiros e com menor custo.
Refor¢am ainda a respeito do principal risco ao se adotar esta modalidade de servigo
que é o de terceirizar as atividades erradas, principalmente aquelas cruciais para a
empresa, ou mais atividades do que se deveria. Além disso, € uma alternativa que pode

trazer problemas relativos a motivagdo e ao comprometimento de funciondrios.
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2.3 Ambientes de TI

Albertin (2004) cita que os conceitos criados por McFarlan, McKenny e Pyburn (1983)
ddo importancia ao planejamento de SI devido ao crescimento da complexidade e
tamanho de suas aplicacdes e definem que existem quatro ambientes de TI e explicam

como ¢ possivel identificar onde as empresas se localizam neste esquema.

Exemplo: bug do ano 2000 (problema das datas na mudanga de 1999 para 2000). Uma
organizagdo que utilizava a TI como estratégia, precisava garantir a continuidade da
funcionalidade dos seus sistemas, por meio de alteragdes eficientes e confidveis no
momento certo, a0 mesmo tempo em que ndo poderia deixar que isto tivesse um

impacto negativo nos seus projetos, inclusive por falta de recursos e prioridades.

E possivel, devido ao tamanho e complexidade das organizacdes atuais e dos mercados
em que atuam, encontrar mais do que um destes ambientes dentro de uma mesma

organizagao.

Ambiente estratégico: bancos e companhias de seguros sdo intensamente dependentes
da perfeita funcionalidade das atividades de SI para suas operacdes e tem aplicacdes em
desenvolvimento que sdo vitais para seu sucesso competitivo. Essas companhias
precisam de bastante planejamento e a distancia organizacional entre SI e a alta geréncia
€ muito pequena. De fato, em algumas destas empresas, o chefe da funcdo de SI,
genericamente definido, faz parte do grupo de diretores que tem o poder conjunto de

decisao.

Neste ambiente, a perfeita funcionalidade dos servicos de SI é determinante para a
continuidade do negdcio em si. Em sua carteira de aplicacdes em desenvolvimento um
grande nimero daquelas que estdo totalmente alinhadas e irdo garantir a aplicagdo das
estratégias da companhia. Pode-se dizer que os servigos de SI e o préprio negdcio se

confundem.

Reviravolta ou transicdo: algumas companhias podem receber considerdvel suporte
operacional de SI, mesmo ndo sendo absolutamente dependentes de ma funcionalidade
ininterrupta deste suporte para atingir seus objetivos de curto ou de longo prazo. As
aplicagdes em desenvolvimento, entretanto, sdo absolutamente vitais para os objetivos

estratégicos da companbhia.

Fébrica: Certas companhias dependem pesadamente do suporte de SI para suas

operacdes serem bem realizadas. Suas carteiras de desenvolvimento de aplicagdes,
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entretanto, contém trabalho de manutencdo e aplicacdes que, embora lucrativas e
importantes em si, ndo sdo fundamentais para a habilidade particular da companhia em
competir. Planejamento, entdo, tem um cardter de curto prazo e mais operacional,

equilibrando servigo, custo e eficiéncia.

Suporte: embora os or¢amentos de SI de algumas sejam grandes, suas operacdes nio
sdo fundamentalmente dependentes da perfeita funcionalidade das atividades de SI, nem
suas carteiras de aplicacdes sdo criticas para o sucesso estratégico da companhia. Neste
ambiente, a despeito do tamanho dos orcamentos de SI, conforme j4 mencionado, seus
servicos e suas aplicagdes em desenvolvimento ndo tem pesos estratégicos ou

operacionais muito elevados.

Para Moraes e Laurindo (2003) as aplicacdes de TI em empresas classificadas como
Suporte t€m pouca influéncia na estratégia da empresa. Ja para aplicacdes de TI em
empresas classificadas como Fabrica, sdo importantes para o sucesso da operacdo da
empresa, mas elas ndo prevéem aplicacdes para o futuro. Empresas que adotam como
cardter estratégico aplicacdoes de TI consideram-na muito importante para a estratégia
atual dos negdcios e novas aplicacdes planejadas tendem a manter a sua importancia no
futuro. Por outro lado, para algumas empresas a Tl pode representar um papel de
transformacdo. As aplicacdes estdo saindo de uma situacdo de baixa importincia
"Suporte”, para assumir um papel de importincia estratégica na organizacdo face as
novas aplicacdes planejadas para o futuro, por isso estd em "Transi¢do", conforme

mostrado na figura 2.9.

ALTO
Fabrica Estatégico
Companhias aéreas Bancos, seguradoras
Impacto estratégico
de operagdes e
sistemas existentes
Suporte Transicao
Industrias Editoras, e-commerce
BAIXO
BAIXO Impacto estratégicode ALTO

novas praticas e sistemas
sob desenvolvimento

Figura 2.9 - Grid estratégico de McFarlan
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Outra forma de identificar a forma com que as empresas atuam é dada por Ritzman,
Krajewski, Moura (1989) que citam os seguintes modelos: Assemble to Order (AtO),
Make to Order (MtO), Make to Stock (MtS) e Engineer to Order (EtO) para identificar
os mais variados perfis de empresas de acordo com o tipo de produto que fabricam e

processos que executam.

O AtO tem como caracteristica a montagem dos produtos feitas sob encomenda cujos
componentes sdo pré-fabricados para serem disponibilizados conforme as configuracdes
sejam solicitadas. Alguns componentes e sub-montagens sdo comprados ou
manufaturados para atender demandas previstas para os produtos finais e o ponto de
influéncia do cliente ocorre apds a conclusdo de sub-montagens, mas antes da

montagem final.

O MtO é caracterizado por uma produgdo sob encomenda, mas os produtos sdo
manufaturados somente em resposta a ordens firmes. O ponto de influéncia do cliente
ocorre apds o desenho e antes do inicio da manufatura pois os produtos que

caracterizam este modelo de empresa sdo caros para serem mantidos em estoque.

No MtS toda a produgdo é voltada para estocagem. Geralmente produzem mercadorias
de consumo tais como: roupas, meias, géneros alimenticios, etc. Tais empresas mantém
grandes estoques de produtos prontos e o ponto de influéncia do cliente ocorre apds a

manufatura.

O EtO destaca-se por realizar projetos ou engenharia sob encomenda. Os produtos sdo
desenvolvidos e personalizados em resposta a pedidos especificos de clientes. O ponto
de influéncia do cliente ocorre antes da conclusdo do estidgio de desenvolvimento do

produto.

2.4 Planejamento de SI e de T1

Planejamento é uma série de a¢des que, analisando a situacdo atual, procuram projetar a
situacdo desejada, sendo que o ajuste entre essas duas situacdes recebe a denominagio
“politicas de desvio”. Por isso, o processo de planejamento ¢ uma transi¢do de um fato
real para um desejado, bem como o esforco a ser feito para alcangar a dltima situacdo

(POLLONT, 2001).

A figura 2.11 mostra as fases constituintes de um processo genérico de planejamento.
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Figura 2.10 - Esquema genérico de planejamento

Fonte: Polloni, 200

Complementa ainda que a primeira a¢do do levantamento da situacdo atual € a procura
dos objetivos que provém das metas e politicas da empresa e que gerardo planos,
programas e projetos, em uma acdo de cima para baixo em relagdo aos niveis
hierdrquicos.Cita que os seguintes recursos devem ser buscados: Recursos Humanos,

Materiais, Financeiros, Tecnoldgicos, Logisticos e Institucionais.

Na visdo de Albertin (2004), o planejamento € considerado a primeira funcio
administrativa e base para as demais € a que determina o que deve ser feito no futuro e
os objetivos a serem alcangados. O planejamento é o modelo tedrico para a agdo futura.
Visa a reacdo contra a mentalidade de solu¢do de problemas., a medida que estes
aparecem, com a previsdo de ambiente politico, econdmico e social, no qual a

organizacdo ird operar e aplicar seus recursos — pessoas, dinheiro, equipamentos, etc.
As caracteristicas mais relevantes do planejamento levam a considerar que é

¢ Um processo permanente e continuo,
e Sempre voltado para o futuro,
¢ Garantia de racionalidade da tomada de decisdo,

e Selecdo de um curso de acdo entre varias alternativas,
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e Sistémico,

e Interativo,

e Técnica de alocacao de recurso,

e Técnica ciclica,

¢ Fung¢do administrativa que interage com os demais,
e Técnica de coordenacao,

e Técnica de mudanga de coordenacao.

O planejamento envolve:

e (O estabelecimento de objetivos,
e Tomada de decisao,
e Definicdo de estratégia global e

e Determinagio dos planos operacionais.

Em relagdo a evolucdo do planejamento de TI, Turban (2010) destaca que nos primeiros
anos da tecnologia da informacgdo — final da década de 50 e toda a década de 60, o
desenvolvimento de novas aplicagdes. A revisdo dos sistemas existentes eram os pontos
focais para os primeiros sistemas de desenvolvimento de planejamento e controle. As
organizagdes adotavam metodologias para desenvolver sistemas e instalavam sistemas
de gerenciamento de projetos para ajudar a implementar novas aplicacdes. Esses
mecanismos iniciais eram suficientes para o planejamento operacional. A medida que as
organizagdes tornaram-se mais sofisticadas na utilizagdo dos sistemas de informacdo, a
énfase passou para o planejamento gerencial, ou no controle de alocacdo de recursos.
Nos anos 1990, o papel da TI evoluiu para ajudar as organizagdes a alcangar seus
objetivos de negbcio e criar uma vantagem competitiva. Atualmente, o foco da

estratégia de TI é como criar valor de negdcio.

O planejamento de TI, segundo Turban (2009), ¢ um processo complexo. As primeiras
iniciativas de planejamento provavelmente ocorrem apds eventos importantes, como a
incorporacdo de organizagdes, a aquisicio de uma nova empresa, desempenho ruim
inesperado ou a mudanca na alta geréncia. Embora as principais iniciativas de
planejamento talvez ndo ocorram com uma periodicidade anual, por causa do ritmo da
mudanga tecnoldgica, os portfolios de TI resultantes de um planejamento serdo
cuidadosamente revistos a cada ano para assegurar um alinhamento continuado com os

objetivos organizacionais.
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Turban (2009) considera que, em geral, os CIOs compreendem o planejamento
estratégico de TI trimestral, mensal ou anualmente. Um bom processo de planejamento
pode assegurar que a TI alinhe-se e permanega alinhada com sua organiza¢do. Como os
objetivos organizacionais mudam ao longo do tempo, ndo € suficiente desenvolver uma
estratégia de TI de longo prazo e reexaminar a estratégia regularmente. Por essa razdo, o
planejamento de TI ndo € um processo de uma unica vez. Ressalta, ainda, que o
processo de planejamento de TI pode resultar em uma estratégia de TI formal ou em
uma reavaliacdo a cada ano (ou a cada trimestre) do portfélio existente dos sistemas a

serem desenvolvidos.

Christensen (1997) faz referéncia as organiza¢des em geral que encontram dificuldades
para mudar suas estratégias por vdrias razdes, mas uma se destaca: o pensamento
estratégico ndo é um nicleo de competéncia gerencial para a maioria das companhias.
Gerentes s@o incapazes de desenvolver competéncia em pensamento estratégico porque
eles raramente fazem tal atividade. Turban et al (2010) por sua vez destaca que o
planejamento de TI € muito importante tanto para os planejadores como para os
usuarios finais. Os usudrios finais frequentemente fazem planejamento de TI para suas
préprias unidades e eles normalmente também participam do planejamento corporativo

de TI. Portanto, os usudrios finais precisam entender o processo de planejamento.

Turban et al (2010) reforca que apesar da importéncia teérica do alinhamento da TI, as
organizagdes continuam a demonstrar pouco interesse real nessa precondi¢do. O

alinhamento € uma atividade dificil da geréncia e essa dificuldade aumenta com a

complexidade cada vez maior das organizagdes.

O autor refor¢ca que o planejamento de TI é o planejamento organizado da infra-
estrutura de TI e dos portfélios de aplicagdes feito em vdrios niveis da organizacio.
Isso, por sua vez, determina quais aplicagdes os usudrios finais podem instalar. Assim, o

futuro de cada unidade na organizag@o poderia ser afetado pela infra-estrutura de TIL

Planejamento, de uma forma geral, € uma atividade continuada e permanente, que se
desenvolve, de modo ordenado e racional, sistematizando um processo de tomada de
decisdo na solucdo de um problema. Na verdade, o planejamento se propde a responder
as seguintes questdes: o que fazer?; para que fazer?; como fazer?; quando fazer?; onde
fazer?; e com que meios fazer?

Todo planejamento envolve agdes politicas e acdes técnicas.
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A figura 2.11 mostra o relacionamento entre as estratégias de negdcio, de sistemas de

Informacdo e a Tecnologia da Informag&o.

Estratégia de negécio
L. L. Paraonde esta
* Decisbes de neg6cio indo aempresa e
* Objetivos e direcéo porqué
* Mudancga
Suporte aos Direcéo para
negoécios 0s negocios
Estratégia de Sl
L Oqueé
. BaseaQa em negécios requerido
* Determinada pela demanda
* Focalizada na aplicacao
Infraestrutura Necessidades
e servigos e prioridades
Estratégia de TI
» Baseada na atividade Como pode
* Determinada pela oferta ser entregue
* Focalizada na tecnologia

Figura 2.11 - Relacionamento entre estratégias de negocio, TT e SI

Fonte Turban 2010
Em geral ciclos anuais de planejamento sdo estabelecidos para identificar servigos de TI
potencialmente vantajosos, realizar andlises de custos/beneficio e submeter a lista dos
potenciais projetos a andlise da alocag@o de recursos. Frequentemente todo o processo é
conduzido por um comité diretivo de TI. Os projetos aprovados sdo entdo mapeados
para uma agenda de desenvolvimento, normalmente incluindo um intervalo de tempo
entre um e trés anos. Essa agenda torna-se a base para determinar os requisitos dos
recursos de TI, como hardware de longo prazo, software, pessoal, instalacdes e

requisitos financeiros.

Algumas organizacdes estendem esse processo de planejamento desenvolvendo planos
adicionais para horizontes mais longos de tempos. Elas tem um plano de longo alcance,
as vezes denominado de plano estratégico de TI. Esse plano em geral ndo diz respeito a

projetos especificos; em vez disso, ele especifica as orientacdes geria s em termos de
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infra-estruturas e dos requisitos dos recursos para atividades de TI em um intervalo de

tempo de cinco a dez anos no futuro.

O préximo nivel abaixo é um plano de médio prazo. Ele identifica o portfélio de
aplicagdes, uma lista dos principais projetos de TI aprovados em consonincia com o
plano de longo prazo. Como a conclusdo de alguns desses projetos levard mais de um
ano e outros ndo comecardo no ano atual, esse plano se estende ao longo de vérios anos.
Na realidade, por causa do ritmo rdpido da mudanga na tecnologia e no ambiente,
planos de curto prazo podem incluir itens importantes ndo antecipados em outros

planos.

O Processo de planejamento recém-descrito atualmente é praticado por muitas
organizagdes. Especificidades do processo de planejamento, naturalmente, variam entre
organizagdes. Por exemplo, nem todas as organizacdes tem um comité diretivo de TI de
alto nivel. As prioridades de um projeto podem ser determinadas pelo diretor de TI, pelo
seu superior, pela politica da empresa ou mesmo de acordo com um esquema primeiro a

entrar primeiro a ser atendido.

Tradicionalmente, planejamento de SI tem sido considerado como um processo de
definicdo de objetivos da utilizacdo do SI bem como identificar as &dreas mais
apropriadas para implementacdo de tecnologia para suportar esses sistemas (Lederer &
Sethil, 1988; Earl, 1993; Lederer &.Salmela, 1996; Galvis, 1997, Robson, 1997; Gallers
ET al., 1999; Picoli & Ives, 2005). Através do processo de planejamento dos SI,
organizagdes definem seus usos de informacdes e tecnologia de comunicagdes para

suportas as estratégias organizacionais (ERAL, 1988; PEPPARD; WARD, 2004)

O“Brien (2004) considera que um plano de SI deve evidenciar o custo-beneficio
esperado com a realizacdo dos investimentos em SI bem como detalhes de todos os
recursos materiais, humanos e tecnoldgicos para sua implementacdo. O plano de SI
devera permitir uma visualizacdo da viabilidade dos investimentos nos seguintes

aspectos:

® Viabilidade organizacional: eficdcia com que o sistema proposto apdia os objetivos
estratégicos da organizacgao;

e Viabilidade técnica: capacidade, confiabilidade e disponibilidade de hardware,
software e rede;

e Viabilidade econdmica: economia de custo, aumento de receita, aumento de lucros;
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e Viabilidade operacional: aceitagdo por parte das pessoas que fazem a organizacio,

apoio da alta geréncia, atendimento a requisitos de clientes, fornecedores e governo.

O resultado final do planejamento, segundo Polloni (2000), é um projeto que consta de
um empreendimento estruturado, com um cronograma desenvolvido para otimizar a
varidvel temporal, com os custos muito bem definidos e com uma funcdo de

desempenho dentro do nivel de performance

2.5 Metodologias de planejamento de informacao
Planejar a evolucdo de sistemas implica numa previsdo em que podem ocorrer a

evolucdo ou alteragdo dos processos de negdcios.

Existem varias ferramentas e metodologias para facilitar o planejamento de TI. Esses
métodos sdo utilizados para auxiliar as organizagdes e alinhar as estratégias de TI/SI do
negocio com as estratégias organizacionais, identificar oportunidades de utilizar a TI
para vantagem competitiva e analisar processos internos. A maioria dessas
metodologias comeca com alguma investigacdo da estratégia que verifica o setor,

competicio e competitividade e relaciona-as a tecnologia (TURBAN, 2010).

Metodologias de planejamento de informacdo é a especificagdio do novo sistema de
informacdo melhorado em relacdo ao existente, incluindo a especificagdo dos processos
em ternos de fungdes executadas e dos dados armazenados, em particular dos processos
automatizados e dos dados retidos no sistema de informacio computadorizado. Dentre

os modelos pesquisados destacam-se

2.5.1 Business Systems Planning (BSP) da IBM

Esta metodologia desenvolvida na década de 70 pela International Business Machines
(IBM) explora o planejamento de sistemas de informacgdo e as relagcdes deles com os
negocios, de maneira que os sistemas de informacdo possam dar suporte as necessidades
organizacionais. Pesquisa desenvolvida por Soares et all (2008) destacam o uso desta
metodologia por permitir uma €nfase nos processos de negdcio além de identificar a
visdo estratégica da organizagdo. Destacam, ainda, que outras técnicas tais como
PROPLAN (Programa de Planejamento) e APX (Acount Planning Extended) tiveram

origem a partir do BSP.
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Soares et al (2008) consideram que esta abordagem vem sendo considerada mais
apropriada para identificar SI's para executivos, porém menos eficiente para identificar
as necessidades de informacéo de toda a organizacdo. No que tange a sua metodologia,
as seguintes etapas devem ser consideras: 1) Vis@o estratégica — 2) Engenharia de
processos de negdécio — 3) Engenharia da informacgdo (contendo Dados corporativos —

Modularizagdo — Priorizac¢do) — 4) Plano de acao.

2.5.2 Strategic Systems Planning (SSP)
Tem como caracteristica a definicio de um modelo funcional de negdcios pela andlise
funcional das dreas da organizacdo, que geram a arquitetura dos dados combinada com a

necessidade de informacdes da organizacgao;

2.5.3 Information Engineering (IE)
Este método estabelece técnicas para a constru¢do de modelos organizacionais,

modelos de dados e modelos de processos;

2.5.4 Critical Success Factors (CSF)

Procura identificar as necessidades de sistemas de informacdo da alta administracdo da
organizagdo, em que principais fatores criticos de sucesso sdo descritos para a gestdo,
numa abordagem top-down. A alta administracdo fornece as suas necessidades

individuais de informagdo para posteriormente identificar as aplicacdes de SI.

2.5.5 Modelo eclético de Sullivan
Este modelo estabelece uma matriz dos fatores organizacionais, sistémicos e

tecnoldgicos da organizacio;

2.5.6 Abordagem por estdgios de crescimento da organizagdo
Apresenta uma metodologia com um critério de administracdo da evolugdo dos sistemas

de informacao na organizacio.

2.5.7 Balanced Scorecard

O surgimento do conceito de Balanced Scorecard (BSC), criado por Kaplan e Norton
em 1992, é um sistema de gestdo baseado em indicadores que avalia o desempenho.
Traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas organizados nas perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizado e crescimento (Kaplan e

Norton, 1997).
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O BSC tem sua aplicacio como um instrumento para administracdo de estratégias,
dentro de um contexto de longo prazo, que conduz a um sistema de gerenciamento e
comunicacdo de metas e objetivos através de mecanismos de indicadores de

desempenho (KAPLAN; NORTON, 2000).

Este conceito trouxe indmeras publicagdes e contribui¢des tratando do alinhamento

estratégico da TI com a as metas da organizacgdo.

Os SI inserem-se nesse contexto uma vez que o planejamento dos SI coaduna-se ao

planejamento da TI.

Hirschheim e Sabherwal (2001) explicam a importidncia do alinhamento dos SI a
estratégia da organizacdo por estarem direcionadas as dreas que sdo criticas para os

negocios da organizacdo

2.5.8 Governanca, COBIT e ITIL
Administrar recursos de informagdes tornou-se extremamente complexo. As
organizagdes devem entender e gerenciar os riscos associados com novas tecnologias.

Cinco questdes cruciais sdo identificadas:

1. Alinhar a estratégia da TI com a estratégia dos negdcios;

2. Disseminar a estratégia, os objetivos e as politicas pela empresa.

3. Medir o desempenho da TI

4. Fornecer estruturas organizacionais que facilitam a implementacdo da estratégia,
dos objetivos e das politicas

5. Insistir que um esquema de controle seja adotado, implementado e fiscalizado.

Abordar essas questdes € a esséncia da governanca de TI. Para ajudar as
organizagdes a enfrentar com sucesso os desafios corporativos e os requisitos
reguladoresm o TI Governance Institute publica o Control Objectives for

Information and Related Technology (COBIT) (TURBAN et al, 2010).

Laurindo (2008) faz referéncia ao Information Technology Infraestructur Library
(ITIL) juntamente com o COBIT com os modelos de referéncia mais conhecidos
para a governanca de TI. O mesmo autor complementa com uma breve descri¢do
desses modelos: COBIT — estd organizado em quatro grandes dominios:
planejamento e organizacdo, aquisicdo e implementacdo, entrega e suporte e

monitoragdo. No ITIL a administracdo da TI dever ser realizada com uma prestagao
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de servicos, buscando exceléncia nos processos de suporte aos servi¢os (incidéncias,
problemas, configuragdes, alteragdes e versdes) e nos processos de disponibilizagdao
dos servigos (SLA — Service Level Agreement, finangas, capacidade, continuidade e

disponibilidade).

Rezende (2008) ressalta que esses instrumentos paralelos ndo garantem o sucesso da
drea ou unidade da tecnologia da informacdo na organizacdo e que 0s mesmos
propdem fundamentos, modelos, estruturas e praticas que dever ser adaptados a
realidade das organizacdes, considerando inclusive sua capacidade tecnoldgica,

financeira e humana.

2.6 Gerenciamento da mudanca

A introducdo de um sistema de informagéo causa um poderoso impacto comportamental
e organizacional. Transforma a maneira como individuos e grupos funcionam e
interagem . Mudangas no modo como a informagdo é definida, acessada e usada para
gerenciar os recursos da organizacdo frequentemente levam a novas distribuicdes de
autoridade e poder. Essa mudanca interna, causadora de resisténcia e oposi¢do, pode

levar a morte de um sistema que, na realidade, era bom (TURBAN, 2003).

Stair e Reynolds (2006) destacam mudanga organizacional a forma como elas planejam,
implementam ou lidam com mudancas. Essas mudangas podem ser provocadas por
fatores internos ou externos. Os fatores internos podem ser iniciados pelos funcionarios

em todos os niveis da organizagao.

Turban (2003) leva em conta que se as empresas ndo considerarem os custos da
mudanga organizacional associada a qualquer sistema novo nem executarem essas
mudangas efetivamente, os beneficios trazidos pelos investimentos em tecnologia da

informacdo serdo reduzidos (RAY e HARRISON, 2000; IRANI e LOVE, 2000-2001).

A dinamica das mudangas, conforme Stair e Reinolds (2006), pode ser vista em termos
de um modelo que € uma representacdo de teorias de mudangas onde estdo identificadas
as fases e a melhor forma de implementa-las. Essa proposta consta de trés estigios:
degelo, mudanca e congelamento. No degelo ocorre o processo de interromper os
antigos habitos e criar um clima receptivo para mudancgas. Na fase de mudanga ocorre o

processo de aprendizagem de novos métodos e habitos de trabalho, comportamentos e
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sistemas. A fase de congelamento envolve mudancas de reforco para tornar o novo

processo natural, aceito e parte do trabalho.

Uma porcentagem muito grande de sistemas de informacgdo fracassa em trazer
beneficios ou resolver os problemas que deveria resolver porque o processo de mudanga
organizacional que cercou sua implantacdo nio foi adequadamente abordado. Uma

montagem de sistema bem-sucedida requer cuidadoso gerenciamento da mudanca.

Areas problematicas em sistemas de informacao: os problemas que causam fracasso
de sistema encaixam-se em multiplas categorias: projeto, dados, custo e operacdes.
Projeto: talvez o projeto do sistema, em si, ndo consiga captar as necessidades
essenciais da empresa nem melhorar seu desempenho. Talvez a informacdo ndo seja
fornecida com rapidez suficiente para ser util; ou talvez esteja em um formato
impossivel de assimilar e usar; ou ainda, retrate partes da informacdo que ndo
interessam. Além disso, o modo como usudrios empresariais ndo técnicos devem
interagir com o sistema seja excessivamente complicado e desanimador — isto €, o
sistema pode ter sido projetado com uma interface do usudrio deficiente. A interface do
usuario € parte do sistema com a qual os usudrios finais interagem. Por exemplo, um
formuldrio de entrada ou uma tela de entrada de dados on-line podem estar tdo mal-
estruturados que ninguém queira apresentar seus dados. Da mesma maneira, os
procedimentos para recuperar informagdo on-line podem ser tdo ininteligiveis que os
usudrios se sintam incapazes de segui-los. Dados: talvez os dados do sistema sejam
imprecisos e inconsistentes. Talvez a informagdo contida em certos campos seja erronea
ou ambigua, ou ndo esteja organizada adequadamente para os propésitos da empresa.
Ou, ainda, talvez as informacdes requisitadas por uma fun¢do empresarial especifica
sejam inacessiveis porque os dados estdo incompletos. Custo: alguns sistemas operam
sem nenhuma dificuldade significativa, mas seu custo de implementagdo e execugdo em
regime de produ¢do pode ficar muito acima do orcamento. Ou, em outras situagdes, a
conclusdo do projeto é que fica muito cara. Em ambos os casos. O sistema fracassa
quando o valor empresarial da informacdo fornecida ndo justifica as despesas
excessivas. Operacdes: o sistema ndo funciona bem. A informacdo nio é fornecida
oportuna e eficientemente porque as operagdes de computador que administram o
processamento da informacgdo falham. Servicos frequentemente abortados geram
repeticdes excessivas e atrasos ou ndo-cumprimento da programacdo de entrega da

informagdo. No caso de um sistema on-line, talvez ele seja operacionalmente
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inadequado porque seu tempo de resposta € muito longo.. Alguns desses problemas
podem ser atribuidos as caracteristicas dos sistemas de informagdo, mas a maioria
deriva de fatores organizacionais (KEIL, CULE, LYYTINEN, SCHMIDT, 1998).
Quem desenvolve sistemas precisa entender essas questdes organizacionais e aprender

como gerenciar a mudanga a um novo sistema de informacao.

2.7 Perspectivas em Sistemas de Informacao

As organizacdes estdo em processo de transi¢do dos modelos cldssicos para modelos
baseados na informacdo e em redes. A Tecnologia de Informagdo tornou-se um
instrumento para obtengdo de vantagem competitiva sendo também uma facilitadora na

adaptacdo as mudancas do ambiente. (http://www.tecsi.fea.usp.br)

O relatério da Organizacdo de Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmicos (OCDE) de
2000 ja enfatizava que a medida que o poder de computacdo cresce, o tamanho e o
preco dos equipamentos diminuem e a capacidade de comunicagio aumenta. E provavel

que essas tendéncias tenham efeitos amplamente difundidos:

e (Os equipamentos sdo cada vez mais dotados de poder de computacdo e de

capacidade de comunicagdo;

e Dispositivos e capacidades de computacio e comunicacdo mais desenvolvidos

permitem a criacdo de novas fungdes;

e O ndmero de canais de comunicacdo aumenta. As pessoas comunicam-se cada vez
mais entre si e com as aplica¢des e, cada vez mais, as aplicagdes comunicam-se

diretamente;
e Novos tipos de canais de comunicagdo estdo sendo desenvolvidos.

Laudon e Laudon (2004) argumentam que hd uma crescente independéncia entre
estratégia empresarial, regras e processos, de um lado, e programas, equipamentos,
bancos de dados e telecomunicacdes, de outro. Uma mudanga de qualquer um desses
componentes muitas vezes exige mudangas em outros. Este relacionamento se torna

critico quando a administracio faz planejamento para o futuro.

Chou (2006) cita que as pesquisas tradicionais em gestdo de mudangas focam na gestéo
das pessoas, processos e sistemas. As mudancas organizacionais sdo realizadas por

védrios fatores internos tais como estratégia, estrutura, operagdes, cultura, politicas,
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liderancas, gestdo e tecnologia bem como fatores externos como situacdo econdmica,
politicas e sistemas legais, avanco tecnoldgico. Outras questdes relacionadas com
mudangas focam em psicologia de mudancas e o impacto na forca de trabalho.
Lideranca, educagdo e treinamento, desenvolvimento individual sdo partes importantes
no estudo da gestdo de mudancas. Mudam a vida das pessoas, incluindo relacdes,
comunicagdes, transacdes, coleta de dados e tomadas de decisdes. Facilita e influencia
operacdes de negdcios. Inovacdes geram novos modelos de negécios e de servigos. Por
todas essas razdes, estudos em SI e gestdo de mudanga tem sido drea para pesquisas

emergentes.

Rezende (2005) argumenta que a medida que aumentam a complexidade interna, os
negocios e as atividades na organizagdo e no ambiente em que ela atua, o processo de
tomada de decisdo tende a tornar-se também mais complexo, requerendo agilidades,
dinamismo, utilidade e precisdo das acdes e informacdes organizacionais. O modelo
dindmico de Sistema de Informacdo € uma evolu¢do do Modelo Convencional de
Sistemas de Informacéo que se caracteriza pelo seu dinamismo, em que ndo existe mais
a separagdo formal dos sistemas de informacdo estratégico, gerencial ou tético e
operacional. Outros destaques ou evolucdes sdo as informagdes oportunas e a base de
dados unica, que gera as referidas informagdes oportunas. As estruturas organizacionais
e os respectivos niveis hierdrquicos devem ser participativos e dinAmicos no interior das
organizagdes, eliminando as barreiras ou divisdes que separam a alta administracdo do
corpo gestor e do corpo técnico. Esse dinamismo implica prover o alinhamento, a
coeréncia ou a sinergia das informagdes, fazendo com que todos na organiza¢do sejam
envolvidos e direcionados aos objetivos organizacionais. Mesmo organizagdes que
tenham seus processos ou servicos simples devem ser dindmicas porque o meio
ambiente e o mercado que as cerca sdo dindmicos. Na prética organizacional, a divisdo
dos sistemas de informag¢@o em estratégico, gerencial ou titico e operacional, acontece
com mais dinamismo e de forma eclética, e esta separacdo conceitual possibilita que a
organizagdo aumente seus fatores de efetividade, lucratividade, competitividade e
inteligéncia.

Estudos da IDC de 2003 apontavam as seguintes perspectivas para o mercado de

software:
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1) Produtos modulares: as indistrias de software tenderdo a produzir produtos
modulares face a complexidade que esses produtos vem apresentando e o uso da
Web Services nas arquiteturas de software;

2) Melhoria da produtividade: a globalizag¢do e seu impacto econdmico orientardo
os investimentos na busca pela melhoria da produtividade, incluindo a
automatizag@o de processos empresariais, outsourcing € offshoring.

3) Web Services e arquiteturas orientadas a servigos. Segundo o IDC, a maioria das

organizagdes acredita que o futuro do software realmente dependera de padrdes.

Na previsao publicada em 26 de fevereiro de 2009, o crescimento de mercado de TI,
segundo o IDC, era de apenas 0,5% movimentando US$ 1,44 trilhdo. Na publicacdo de
04/02/2010 os gastos com TI estdo previstos para atingir US$ 1,48 trilhdo representando

um aumento de 3% na comparacdo com 2009.

A Pesquisa de Qualidade no Setor de Software Brasileiro, de 2009, divulgada pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) apresentou dados interessantes em relagdo a
producdo de software pelas organizacdes brasileiras pesquisadas, ao todo 293
participantes, mostrando um indicativo do que hé de atual em termos de sistemas. A
tabela 2.1 apresenta esses dados constatando que muitas das empresas respondentes 34,
8%) desenvolvem software de Gestdo Integrada (ERP). Este ¢ um segmento que
continua altivo no mercado brasileiro e permite uma variedade muito grande de
abrangéncia de clientes. Na faixa entre 20 e 30%, aparecem os produtos de software
para a Administracdo de servigos (27,6%), Automacdo Comercial (22,5%) e outros
tipos de Administragdo (21,8%). Nesta faixa destaca-se a quantidade de organizacdes
que atuam no segmento de desenvolvimento de Paginas Web, representando 26,3% das

organizagdes respondentes.



Tabela 2.1 - Distribui¢do das organizagdes conforme o tipo de software desenvolvido

Tipo de software Quantidade de % das
organizacoes organizacoes

Gestdo integrada (ERP) 102 34,8
Administracdo de servicos 81 27,6
Outros tipos de software 79 27

Pégina Web 77 26,3
Automacéio comercial 66 22,5
Administracdo - outros 64 21,9
Gestio de documentos 61 20,8
Gestao do relacionamento com clientes (CRM) 61 20,8
Administracdo de recursos humanos 59 20,1
Automacao industrial 55 18,8
Contabilidade 52 17,7
Gestdo do conhecimento 47 16,0
Ambiente de desenvolvimento de software 46 15,7
Automacio bancdria e/ou financeira 45 15,4
Gestdo da Qualidade 45 15,4
Comunicacéo de dados 41 14,0
E-business 41 14,0
Gestdo de conteudo 40 13,7
Comércio eletrdnico 39 13,3
Outros tipos de automacio 33 11,3
Automacio de escritorios 30 10,2
Administracdo hospitalar 29 9,9

Administragdo escolar 28 9,6

Geoprocessamento 24 8,2

Seguranca e protecdo de dados 24 8,2

Adaptada de Qualidade no Setor de Software Brasileiro, 2009
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O relatério Mercado Brasileiro de Software Panorama e Tendéncias de 2010 publicado

pela Associacdo Brasileira de Empresas de Software destaca:
- crescimento de 4% no setor de TI

- especificamente no de software e servigos foi de 2,4% enquanto que o mercado
mundial cresceu 0,89% em 2009 o Brasil terminou o ano em situagdo de destaque

nesse cendrio.
Destaca ainda que o relatério de IDC para 2010 o crescimento serd devido a:
e Expansio da “computagdo em nuvem” (cloud computing)
e Crescimento do mercado de telecomunicacdes
® Evolucdo agressiva das redes publicas
¢ Transformacdo nos aplicativos, especialmente dos relacionados com mobilidade
¢ Intenso movimento de fusdes e aquisi¢des na industria de TI

O IDC projetou crescimento do mercado brasileiro de TI para 2010 conforme mostrado

na tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Crescimento do mercado de TI para 2010

Setor Mercado (US milhoes) Participacao (%) Variacao 2009/2010
Software 5.960 17,9% +9,3%
Servigos 10.719 32,9% +8,1%
Hardware 15.821 48,6 % +4,5%
Tl total 32.500 100,0 % +6,5%

Fonte ABES, 2010
A tabela 2.3 apresenta os segmentos, no Brasil, que mais adquiriram software

Tabela 2.3 - Divisdo por mercado comprador de software

Segmento Vertical = Volume (US milhées) Participacao (%) Variacio 2009/2008

Inddstria 1.240 23,13 % +3,9%

Comércio 482 8,99 % -14,2 %

Agroindustria 114 2,12 % +11,7 %
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Governo 382 7,12% +3,1%
Finangas 1.339 24,98 % +8,6%
Servigos 667 12,44 % -10,6 %
Oleo e gas 309 5,76 % +2,3%
Outros 827 15,42 % +54%
Total 5.360 100,0 % +7,4%

Fonte ABES, 2010

Ainda em relacdo a pesquisa levantada pela ABES, indica as seguintes tendéncias:

e Mobilidade: aumento expressivo do nimero de usudrios, com crescimento
acentuado das vendas de computadores portateis e “smartphones”.

e TV Digital: aumento da competicio entre as operadoras com surgimento de
oportunidades para novos projetos e empreendimentos.

e Aplicacdes para Mobilidade: crescimento da oferta de servicos e aplicativos para
atender aumento da mobilidade.

e Infra-estrutura: crescimento das tecnologias de rede, acesso e transporte, com
criacdo de novos modelos de negdcios.

e Computacdo em Nuvem: a oferta de servicos deve crescer 45% em 2010 e triplicar
nos préximos cinco anos.

e Colaboracdo: componentes de participacdo em grupo vdo integrar aplicativos
empresariais para aumento da produtividade coletiva.

e Mercados Crescentes: telecom, finangas e comércio serdo os principais investidores
em aplicativos empresariais.

e TI e Negdcios: inteligéncia de negdcios e aplicativos de andlise devem crescer mais
de 10% em 2010, buscando novos servigos e redugéo de custos.

e Hardware: consolidagdo da América Latina como grande centro de distribui¢do de

hardware.

2.8 Consideracoes sobre o capitulo
A revisdo bibliografica apresentou os principais conceitos relativos aos sistemas de
informag@o procurando trazer um entendimento maior a respeito dos objetivos da

pesquisa conforme a conexdo entre os conceitos j4 mostrada na figura 2.1.
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Este capitulo procurou também encontrar alguma resposta visando atender as questdes
propostas sobre o planejamento da evolu¢do dos SI, contudo as publicacdes nao
trouxeram um aprofundamento desejado para o contexto desta pesquisa. Essas
publicacdes tratam do planejamento da TI alinhada as estratégias da organizacio e o

planejamento da evolugdo dos SI vinculado as a¢des da TI.

Uma contribuicdo interessante ao planejamento dos SI estaria num estudo mais exato
sobre o futuro dos SI; no entanto constitui-se numa tarefa bastante complexa e
trabalhosa sem uma conclusao adequada face aos vdrios tratamentos e perspectivas que
esse assunto € tratado. De um lado com estatisticas conforme a tabela 2.1 e do outro em
semindrios com participacdes de especialistas na drea. Contudo, estes estudos

contribuem para o conhecimento desta area.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Algumas reflexdes foram realizadas a fim de determinar a escolha correta da estratégia
de pesquisa. Yin (2005) identifica as seguintes estratégias de pesquisa: experimento,

levantamento, andlise de arquivos, pesquisa histdrica e estudo de caso.

O desenho de pesquisa adotado no presente estudo foi o estudo de miiltiplos casos (Yin,
2005). Especificamente, para responder questdes do tipo como e por que o método do

estudo de caso € adequado.

A fim de compreender como as organizacdes planejam a evolucdo de seus sistemas de
tecnologia da informacgdo, realizou-se, inicialmente uma revisdo da literatura buscando
levantar os conceitos importantes relativos ao objeto de interesse do presente estudo. A
revisdo de literatura e o estado da arte e do conhecimento € uma das etapas preconizadas

pelo método do estudo de caso (YIN, 2005).

Uma vez definida a estratégia de pesquisa, outra reflexdo importante veio a tona
referente a forma de condugfo das atividades para a obtengdo de informagdes, pois a

preocupacio residia em trés situagdes:
1) o tipo de informacao a ser coletado;

2) a verificacdo de quanto os processos de condugdo da pesquisa alinhava-se aos casos

selecionados e
3) o prazo reduzido para a realizacdo dos estudos de casos.

Para auxiliar na primeira situagdo Fitzgerald (1998) destaca que diferentemente da
pesquisa quantitativa, a pesquisa qualitativa opera de forma indutiva, procurando coletar
explicacdes e significados por meio de coletas de dados e anélises empiricas, servindo,
dessa forma para responder questdes do tipo como e de que forma. Para as segunda e
terceira situagdes, Gil (2002) considera a pesquisa descritiva como elemento que
objetiva descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Considera
ainda que a pesquisa de campo ou survey procura levantar dados de pessoas através de
entrevistas diretas das pessoas a fim de fornecer informagdes relevantes para os estudos

de casos.

Dessa forma, a conducdo do estudo de casos miltiplos mediante a aplicacdo de

entrevistas semi-estruturadas pareceu ser a melhor estratégia a ser adotada.
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A figura mostra o processo para determinagdo da metodologia adotada.

' Metodologiadepesquisa
| QUESTAO:C aagtes plans o dos SI7 |

Yin (2005): Estudo de Caso
ou estudo de casos multiplos

Prazo reduzido pararealizagao
dos estudosde casos

Alinhamento dos processos de
condugao da pesquisaaos
casos selecionados

Tipo de informacgao a ser
coletado

— T —
e o s oot s o 2 emste|

Figura 3.1 - Determinac¢do da metodologia de pesquisa

3.1 Estratégia de pesquisa

Yin (2005) menciona que a estratégia de pesquisa varia de acordo com o que se
pretende realizar dentro dos estudos de casos e, para cada uma deles, existe uma

maneira diferente de se coletar e analisar provas empiricas.

Para os estudos de casos, cinco componentes destacados por Yin (2005) devem ser

considerados:

® Ags questdes de um estudo;
e Suas proposicoes, se houver;
e Sua (s) unidade(s) de analise;

e A ldgica que une os dados as proposicdes;
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e QOs critérios para interpretar as constatagoes

O detalhamento da elaboragéo desses cinco componentes estd apresentado nas proximas

subsecdes.

3.2 Questoes de estudo e proposicées

Durante o desenvolvimento da revisdo da literatura os conceitos estudados chamaram a

atencgdo:

e (Conceito 1 (C1) - Laurindo (2000): Niveis da organizacdo da TI na empresa —
quanto melhor o posicionamento da informdtica na empresa relacionada ao
posicionamento na hierarquia da empresa maior o impacto na eficicia.

e Conceito 2 (C2) - Christensen (1997): “os gerentes dedicam a maior parte de seu
tempo nas atividades operacionais. Raramente se dedicam as atividades
estratégicas...”.

e (Conceito 3 (C3) - Turban et all (2010): “O planejamento de TI, segundo Turban
(2009), € um processo complexo...”.

e Conceito 4 (C4) - Turban et all (2010): “Apesar da importancia tedrica do
alinhamento da TI, as organiza¢des continuam a demonstrar pouco interesse real
nessa precondicdo.”

e Conceito 5 (C5) - Turban et all (2010): “ O alinhamento é uma atividade dificil da
geréncia e essa dificuldade aumenta com a complexidade cada vez maior das

organizacdes.”

A partir desses conceitos foram elaboradas proposicoes a fim de se obter uma
compreensdo mais e apoio ao aprofundamento das investigacdes de campo. A partir de
C1 originou-se a Proposicdo 1 (P1) - Existe pouca ou nenhuma prética de planejamento
da evolugdo dos SI. De C2 originou-se a Proposi¢édo 2 (P2) - A pratica de planejamento
da evolucdo dos SI ndo apresenta uma sistematizacdo. A partir de C3, a Proposicéo 3
(P3) - Existem organiza¢des que praticam o planejamento da evolucdo dos SI sem
utilizar uma metodologia formal. C1 e C4 deram origem a Proposi¢do 4 (P4) - As

préticas de planejamento tendem a ocorrer em organizagdes mais hierarquizadas.

O quadro 3.1 apresenta um panorama das proposicdes elaboradas e os conceitos de

apoio.
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Quadro 3.1 - Elementos de apoio as proposigdes

Conceitos de .~
. Proposicoes
apoio
c1 P 1: Existe pouca ou nenhuma pratica de planejamento da evolucio
dos SI.
) P 2: A prética de planejamento da evolugdo dos SI ndo apresenta uma
sistematizacao.
C3 P 3: Existem organizagdes que praticam o planejamento da evolugdo
dos SI sem utilizar uma metodologia formal.
Cl. C4 P 4: As préticas de planejamento tendem a ocorrer em organizacgdes
’ mais hierarquizadas.

3.3 Unidades de andlise

O quarto componente de pesquisada sugerido por Yin (2005) foca nas unidades de

andlise. Elementos essenciais para o levantamento dos dados estas unidades foram

selecionados segundo os seguintes critérios:

i

1i.

iii.

1v.

Empresas de manufatura que utilizam sistemas de informag@o para dar suporte aos

seus negocios;

Segmentos de produtos diversificados, procurando na medida do possivel, empresas
de manufatura de diferentes perfis a fim de possibilitar uma visdo sob diferentes

perspectivas de uso de SI;

Possuir um departamento de Tecnologia da Informacgdo responsavel pelos Sistemas
de Informacdo existentes com autonomia para realizar —manutengdes,

desenvolvimento, contratacdes de terceiros;

Processos de negdcios financeiros, de estoques, compras, vendas, custos e de

fabricacdo executados e controlados por um sistema de gestdo integrada.

Os critérios iii e iv procuram garantir, de certa forma, que a empresa realiza

investimentos em TL.

Das dez organizacdes contatadas, seis autorizaram a realizacdo da presente pesquisa. No

quadro 3.3 sdo apresentadas as caracteristicas bdsicas das unidades de andlise

selecionadas, tais como origem, modelo de empresa e ramo de atividade.
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Quadro 3.2 - Caracteristicas gerais das unidades de andlise selecionadas

Organizacdo Origem Modelo de Empresa Ramo de atividade
Empresa 1 Estrangeira MtS Eletroeletrdnico
Empresa 2 Nacional MtS Ceramica
Empresa 3 Estrangeira MtS e MtO Componentes Elétricos
Empresa 4 Estrangeira MtS e MtO Automobilistica
Produt Aut a
Empresa 5 Estrangeira MtS e servicos . rodu (,)S para Aufomagdo
industrial
Empresa 6 Nacional MtS Agronegécio

MtS: Make to Stock ou Fabricacdo para Estoque
MtO: Make to Order ou Fabrica¢do sob Encomenda

3.4 Estudo de casos miiltiplos

A execucdo de estudo de casos multiplos proposto por Yin (2005) leva em consideracdo

a realizacd@o das seguintes etapas:

I) Defini¢do e planejamento das a¢des necessdrias constando de desenvolvimento da

teoria, selecdo de casos e projeto do protocolo de pesquisa;
IT) Preparacdo, coleta e analise que constam das atividades de investigagcdo em campo;

IIT) Analise e conclusao.

Nesta subsecdo apenas a etapa I estd concluida, as demais, II e III, serdo focadas nas

secdes referentes aos estudos de casos.

3.5 Protocolo e roteiro de pesquisa
Nesta etapa, o instrumento que da confiabilidade a pesquisa é o protocolo. Yin (2005)
ainda destaca que o protocolo contém o instrumento, mas também os procedimentos e

as regras gerais que devem ser seguidas.
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Dentro do protocolo de pesquisa destaca-se o conjunto de questdes que servirdo de
orientacdo ao pesquisador que reforcado por Yin (2005), constitui a linha real de

investigacao.

No conjunto de documentos que constitui o protocolo aplicado nos estudos de multiplos

casos destacam-se:

a) Carta de apresentacdo constando de compromisso de confiabilidade — ver

APENDICE A;
b) Visao geral da pesquisa;
¢) Procedimentos operacionais.

A carta de apresentagio, conforme apresentado no APENDICE A, é o elemento que
formaliza o relacionamento do pesquisador com a unidade de andlise selecionada. Na

prépria carta consta também o termo de compromisso de confidencialidade.

Em funcdo do prazo reduzido para a realizagdo dos estudos de campo, a constru¢cdo do
roteiro procurou favorecer a condugdo das entrevistas € a manuten¢do no foco dos
assuntos a serem abordados. Para isso, utilizou-se o conceito definido por Andersen;
Grude e Haug (2002) relativo ao Goal Directed Project Management (GDPM) como
uma metodologia para condugdo de projetos tendo como direcionadores o enfoque nas
Pessoas, Sistema e Organizacdo (PSO). Dessa forma, o roteiro para o levantamento de
informagdes durante as entrevistas para identificar os aspectos das organizacdes em
relacdo ao planejamento de seus sistemas de informacéo ficou organizado em 4 grupos,

incluindo o enfoque de planejamento:
I - Organizagao,

II — Sistemas,

IIT - Planejamento;

IV — Pessoas.

Essa divisdo proporcionou um direcionamento no foco dos assuntos abordados,
evitando o excesso de anotacdes facilitando a filtragem das informacdes durante o

processo de trabalho de transcrig¢@o e tratamento dos dados.
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Nos quadros 4.1, 4.2, 43 e 4.4 podem ser conferidos os roteiros utilizados para
levantamento das informagdes relativos a organizacao, sistemas, planejamento e pessoas

respectivamente.

Quadro 3.3 - Roteiro para levantamento de dados organizacionais

ORGANIZACAO REFERENCIAS DE APOIO

1. Aorganizagdo é:

. - Laurindo, 2008
a) matriz;  b) filial

2. Llocalizagdo:
a) Sdo Paulo al) Capital a2) Interior b) Outro Inserido pelo préprio autor
estado

3. Origem: a) nacional; b) estrangeira Inserido pelo préprio autor

4. Numero de funcionarios da empresa:
a)1a50; b)51a100; c¢)101a150; d)acima
de 151

Inserido pelo préprio autor

5. Numero de funcionarios da Tl:
a)lal5 b)16a30; «c¢)31a45 d)46a60;
e)acima de 61

Inserido pelo préprio autor

6. Numero de terceirizados:
a)1al0; b)11a20; <¢)21a30; d)31a40
e) acimade 41l

Inserido pelo préprio autor

7. Ramo de atividade: Laurindo, 2008

8. Faturamento: Inserido pelo préprio autor

9. Como esta constituido o organograma da .
Laurindo, 2008
empresa?

10. Como esta constituida a drea de Tl (organograma .
Laurindo, 2008

e divisdo interna)?

Quadro 3.4 - Roteiro para levantamento de dados sobre os sistemas

SISTEMAS REFERENCIAS DE APOIO

1. Qual Sistema de Gestdo Integrada (ERP) utiliza? Qual o

, . _ Laurindo, 2008
maodulo que considera mais importante?

2. Qual o nimero de sistemas existentes? Laurindo, 2008

3. Quais sistemas consideram importantes (por ordem . L.
Inserido pelo préprio autor
crescente)

4. Quais estdo integrados? Inserido pelo préprio autor
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SISTEMAS REFERENCIAS DE APOIO
5. Ha procura por novos sistemas? Quais? Quais motivos? | Inserido pelo préprio autor
6. Como realizam as pesquisas por novos sistemas? Inserido pelo préprio autor
7. 0O que é evoluir seus Sistemas de Informagdo? Inserido pelo préprio autor
8. Procura avaliar as tendéncias dos Sistemas de . L.
N Inserido pelo préprio autor
Informacgdo? Como?
9. Utiliza algum parametro ou método para avaliar as . Lo
. Inserido pelo préprio autor
tendéncias dos SI?
10. Como as customizagdes estdo relacionadas com a . Lo
R Inserido pelo préprio autor
evolugdo dos SI?
11. Quais os customizagGes mais essenciais? Quais as areas . L.
. . L Inserido pelo préprio autor
que mais necessitaram de customizagbes?
12. Leva em conta o ciclo de vida dos sistemas para .
. R Laurindo, 2008
planejar a evolugdo dos SI?
13. Dentre as seguintes opgdes, classifique-as segundo e Pressman, 1995
suas prioridades enumerando-as de 1 a 8. o ww.fea.usp.br
a. Implantar um sistema a partir do zero; e Blait e PessOa, 2001
b. Desenvolver internamente; e Sommerville, 2008
c. Modificar ou customizar; ° Pac_'tt" 209_6 .
d. Transformar um software pronto; * Lacity; Shaji; Leslie (2009);
N . e Laudon e Laudon, 2004
e. Buscar solucdo em software livre;
f. Adquirir pacote pronto;
g. Trocar de sistemas;
h. Alugar sistemas
14. Dentre as seguintes alternativas, classifique-as segundo | Turban, 2008

suas prioridades enumerando-as de 1a 10:
a. Alinhamento entre a Tl e 0 negdcio;

Atrair, desenvolver e reter profissionais de TI;
Governancga de Tl;

Velocidade e agilidade;

Criar uma arquitetura de informacdes;
Planejamento estratégico da Tl;
Regulamentos governamentais;

Reducdo da complexidade;

i. Seguranca e privacidade;

j. Medir o desempenho da organizagdo de Tl

Sm 0 o0 oT
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PLANEJAMENTO

REFERENCIAS DE APOIO

ANSOFF, H. Igor. Do planejamento

1. Utiliza algum modelo de planejamento? Qual? estratégico a administracdo estratégica. Sdo
Paulo : Atlas, 1990.
2. Quanto tempo dedica entre atividades . L
o . . Inserido pelo préprio autor
operacionais e atividades de planejamento?
3. Dentre as atividades operacionais quais delas . L
. Inserido pelo préprio autor
tomam a maior parte de seu tempo?
4. Dentre as atividades de planejamento quais delas . L
. Inserido pelo préprio autor
tomaa maior parte de seu tempo?
5. Com que freqiiéncia é feito o planejamento da
quefrequ © 0 plane) Turban et all, 2010
evolugdo dos sistemas de informagdo?
6. Em quais ocasides sdo levadas em conta o . L.
] . Inserido pelo préprio autor
planejamento da evolugdo dos SI?
7. Com que freqliéncia é feito o planejamento de TI? | Turban et all, 2010
8. De que forma a matriz influencia no planejamento
o Turban et all, 2010
das filiais?
9. A altadiregdo interage com funcionarios ou
usudrios para coletar opinides? Quais tipos de Inserido pelo préprio autor
opinides?
10. Planeja a evolugdo dos Sl desagregada da infra-
! ¢ gree Turban et all, 2010
estrutura?
11. Em qtfe situagdo a |nfra—?strutura de.TI afetao Turban et all, 2010
planejamento da evolugdo dos Sl e vice-versa?
12. Descreva como realiza o planejamento da . .
N . N Inserido pelo préprio autor
evolugdo de seus Sistemas de Informagao.
Quadro 3.6 - Roteiro para levantamento de informagdes com foco nas pessoas
PESSOAS REFERENCIAS DE APOIO
1. Quais funciondrios participam do Turban et all, 2010
planejamento? Laurindo, 2008
2. Aaltadiregdo interage com funcionarios ou .
usuarios Zra coletafo inides? Quais tipos de Laurindo, 2008
. P P ) P Laurindo e Shmizu, 2000
opinides?
3. H& preocupagdo com a reciclagem ou
atualizacdo do pessoal com cursos ou Inserido pelo préprio autor
treinamentos?
4. Com que frequiéncia ocorre rotatividade do . .
Inserido pelo préprio autor
pessoal de TI?
5. Os novos funciondrios passam por treinamento

e adaptagdo dos sistemas?

Inserido pelo préprio autor
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PESSOAS REFERENCIAS DE APOIO

6. Que define as customizagbes a serem

q vidas? Inserido pelo préprio autor
esenvolvidas?

4 ESTUDOS DE CASO

7z

A grande diversidade de segmentos de mercado € caracterizada também pela
diversidade de produtos oferecidos desde os produzidos para estoque até os produtos

personalizados ou sob encomenda.

O contato com as unidades de andlise selecionadas, conforme os critérios apontados no
item 3.3, realizou-se inicialmente via telefone com os gerentes do Departamento de
Tecnologia da Informag@o em alguns casos e em outros com coordenadores e usudrios

de sistemas de informacao.

Os contatos realizados diretamente com os gerentes responsaveis pelo Departamento de
TI reduziram o processo de autorizacdo para a execucdo da pesquisa; contrariamente
nos demais casos, contatos com usudrios ou analistas, um dispéndio maior de tempo foi
necessdrio face as necessidades de agendamento de hordrio com os seus gerentes € o
processo de explanacdo dos objetivos da pesquisa e posterior obtencdo de autorizacdo

para a execugdo dos estudos.

O vinculo com os responsdveis pelo Departamento de TI estreitou-se mediante a
apresentacdo da documentacdo contendo os objetivos da pesquisa e carta com termo de

confidencialidade assinado pelo orientador e pelo pesquisador.

Durante a reunido inicial com o gerente de Tecnologia da Informacgdo de cada unidade
de anilise selecionada foi apresentada a visio geral da pesquisa (ver APENDICE B), a

formalizacdo do procedimento operacional e a apresentacédo do roteiro de pesquisa..

Os estudos de caso foram realizados no periodo compreendido entre junho e outubro de

2010. O quadro 4.1apresenta um panorama das datas de inicio de cada caso.
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Tabela 4.1 - Data de inicio dos estudos de caso

Organizagao Inicio dos estudos
Empresa 1 07/06/2010
Empresa 2 21/07/2010
Empresa 3 16/08/2010
Empresa 4 13/09/2010
Empresa 5 04/09/2010
Empresa 6 04/08/2010

Apés o periodo de realizagdo dos estudos de caso, houve o retorno a algumas das
unidades de estudo com o intuito de se obter informacdes adicionais a titulo de
complementacio e de esclarecimentos de alguns pontos do roteiro cujo resultado do
processo de transcricdo ndo ficara satisfatério. No quadro 4-8 estdo detalhados os
diversos tempos despendidos com unidade de andlise: horas com entrevistas, com

deslocamento, com transcri¢des, o tempo total geral e o nimero de visitas.

Tabela 4.2 - Horas despendidas com os estudos de caso

Horas
Organizagao | Entrevistados | despendidas
com entrevistas

Horas despendidas | Horas de Horas N2 de
com deslocamento | transcricdo | totais visitas

Gerente de Tl

10 15 25 50 5
Empresa 1 Coordenador
Gerente de Tl
Empresa 2 . 8 12 15 35 4
Analista
Gerente de Tl
Empresa 3 . 8 8 15 35 4
Analista
Empresa4 | Gerente de Tl 8 8 15 31 4
Empresa5 | GerentedeTI 9 12 15 36 6
Empresa 6 | GerentedeTI 10 10 15 35 5

53 65 100 218 28
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O tempo despendido para a transcricdo das informacgdes para o primeiro caso necessitou
de uma dedicacdo maior face as necessidades de formatacdo de planilhas e organizacdo
dessas informacdes. Nos demais casos houve uma reducdo do tempo face a

aprendizagem adquirida com o primeiro caso.

A transcri¢do das informacdes foi a que mais consumiu em horas de dedicacdo, 100
horas, seguido do tempo de deslocamento, 65 horas, face as diversas localidades das
unidades de andlise. Por fim o tempo despendido com entrevistas, 53 horas, incluindo-

se alguns retornos conforme citado anteriormente.

A seguir esté relatado cada caso individualmente mantendo-se, dessa forma, um registro
detalhado das informagdes levantadas. Ao final serd apresentado um panorama geral

constando de um resumo com os principais pontos daquilo que foi estudado.
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4.1 Empresa 1

4.1.1 Caracteristicas da Empresa 1

A empresa, de origem estrangeira, fabrica produtos eletroeletronicos tanto para o
mercado interno como para o mercado externo. Possui unidades fabris em Manaus e no
interior de Sao Paulo, contanto esta com cerca de 1300 funciondrios e faturamento geral

600 milhdes de ddlares anuais.

No que tange aos negdcios, caracteriza-se na manufatura para estoque (Make to Stock),
isto é, fabrica produtos padronizados e as distribui para o mercado. A previsdo de
producgdo é baseada nas vendas dos ultimos anos. Dessa forma, utiliza o médulo de
manufatura de seu sistema de gestdo integrada SAP como elemento norteador de suas
atividades operacionais tanto para realizar a previsdo de consumo de matérias-primas,
como para controlar os pedidos de producdo e transacdes financeiras, fiscais, de

compras e de vendas.

O Presidente € o principal executivo da empresa tendo logo abaixo o Diretor Executivo
Administrativo responsavel pela Geréncia Geral. Abaixo da Geréncia Geral encontra-se
a Geréncia de Tecnologia da Informacgdo responsidvel pelos coordenadores das dreas
Contabil, Produgao, Comercial e Infra-estrutura que por sua vez tem responsabilidade

sobre analistas, consultores e terceirizados.

4.1.2 Ambiente de Tecnologia da Informacao (TI) - Empresa 1

O ambiente de TI conta com 16 funciondrios préprios e 15 terceirizados sob a direcdo
de um tnico gerente que responde diretamente ao Diretor Executivo Administrativo.
Abaixo da geréncia encontram-se coordenadores de areas: Contdbil, Producéo,
Comercial e Infra-estrutura. Analistas e consultores sdo terceirizados e respondem aos

coordenadores de areas.

Possui o sistema de gestdo integrada SAP como sistema principal que centraliza todos
os processos de negdcios. Conta ainda com 20 sistemas legados, todos integrados,
proporcionando, dessa forma, uma forte interacdo de informagdes. Dentre os sistemas
legados destacam-se Sistema de Comércio Exterior, Sistema de Recursos Humanos,

Sistema de Nota Fiscal Eletronica, Sped Fiscal integrados ao SAP.
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4.1.3 Planejamento da evolucao dos SI — Empresa 1
O planejamento da empresa é direcionado pela matriz em relagdo as principais metas a

serem alcancadas durante o ano. Basicamente consta das seguintes etapas:
Elaboram um Plano de Negdcios do ano seguinte ao final do ano como segue:

Consultam as diversas areas de negdcios de seus Business Plan do ano seguinte;
Listam os novos projetos do novo ano fiscal;

Defini¢cao de mao-de-obra;

Viagens: Nacionais e Internacionais;

Networking (Telecomunicagdo);

Despesas com Terceiros;

Despesas com pacotes terceirizados;

Despesas com licengas de softwares;

K ammyo o we

Manutenc¢ao de equipamentos: servidores, computadores, ar condicionado, Data
Center;

J. Outras despesas

4.1.4 Resumo das informacoes levantadas

Os quadros 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4 apresentam um resumo das informagdes coletadas.

Quadro 4.1 - Resumo das informacdes sobre da Empresa 1

ORGANIZACAO — EMPRESA 1

A organizagdo é: filial
Localizagdo: interior de S.Paulo
Origem: estrangeira
Numero de funcionarios da empresa: 1300
Ndmero de funcionarios da Tl 15

Ndmero de terceirizados 16

Ramo de atividade Eletroeletrénicos
Faturamento USS 600 milhdes ano
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Quadro 4.2 - Resumo das informacdes sobre sistemas da Empresa 1

SISTEMAS - EMPRESA 1

Sistema de Gestdo Integrada (ERP) que utiliza e médulo
mais importante

SAP - Manufatura

Numero de sistemas existentes

21

Sistemas mais importantes

1) SAP; 2) Comércio Exterior; 3) RH;
4) Planejamento

Quais estdo integrados?

todos

Motivos para buscar novos sistemas. Quais?

Melhorar os processos decisérios.

Como realizam as pesquisas por novos sistemas

1) Identificar com a Matriz a politica e
requerimentos para o sistema;
2) Busca os fornecedores Best seller

O que direciona a evolug¢do dos Sl

Processos de negdcios mais ageis para melhorar
0s processos de decisdo.

Forma de avaliar as tendéncias dos S|

1) Recomendagdo da Matriz;

2) Através de IT conference do Grupo na America
Latina;

3) Através de fornecedores e parceiros : SAP,
IBM, Oracle , Microsoft;

4) Publicagdo em revistas e jornais;

5) Consultorias especializadas.

Parametro ou método para avaliar as tendéncias dos S|

Planejamento intermediario junto a matriz e
follow up mensal dos indicadores de desempenho
(PKI)

Relagdo entre customizagdes e evolucdo dos SI

Priorizacdo das customizagBes por area de
negocio, as customizagdo sdo definidas,
especificadas e o redimensionado das atividades,
recursos de IT e prazos sdo planejados para
aprovagdo da diretoria.

CustomizagOes mais importantes e areas que mais
necessitaram de customizagoes

1) Aspectos legais;2) Processos de negdcios :
Produgdo e Vendas. Area legal (Contabil Fiscal:
Sped Fiscal, Contabil, Nota Fiscal Eletrdnica)
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Quadro 4.3 - Resumo das informagdes sobre planejamento da Empresa 1

PLANEJAMENTO - EMPRESA 1

Classifique as opg¢des segundo suas prioridades:

1) Implantar um sistema a partir do zero; 2) Desenvolver internamente; 3) Modificar ou customizar; 4)
Transformar um software pronto; 5) Buscar solugdo em software livre; 6) Adquirir pacote pronto; 7) Trocar de
sistemas; 8) Alugar sistemas.

Respostas obtidas:

1) 5-6-1-4-7-3-2-8

Dependendo da tecnologia adotada, ocorrem custos adicionais de
manutengdo. Repensam continuamente nas migracdes dos
aplicativos desenvolvidos com linguagens antigas, versdes antigas,
ou equipamentos com sistemas operacionais antigos, servidores
antigos, etc.

Utilizagdo do modelo de ciclo de vida dos sistemas
para planejar a evolugdo dos Sl.

Classifique-as alternativas segundo suas prioridades: 1) Alinhamento entre a Tl e o negdcio; 2) Atrair, desenvolver e reter
profissionais de Tl; 3) Governanga de Tl; 4) Velocidade e agilidade; 5) Criar uma arquitetura de informacdes;

6) Planejamento estratégico da Tl; 7) Regulamentos governamentais;8) Redugdo da complexidade; 9) Seguranga
privacidade; 10) Medir o desempenho da organizagdo de Tl.

Respostas obtidas:

) 1-8-3-2-9-4-5-7-6-10

Utiliza algum modelo de planejamento? Qual? Desconhecem um conceito especifico, mas adotam por objetivos.

Tempo dedicado as atividades operacionais e de

planejamento 60 % operacional. 40 % planejamento

Atividades operacionais que tomam a maior parte do | Suporte e acompanhamento aos coordenadores das atividades
tempo operacionais do dia-a-dia.

Atividades de planejamento que tomam a maior parte | Relatério do progresso dos projetos, gerando revisdo e novo

do tempo. planejamento, e relatérios a diretoria

Frequéncia com que planeja a evolugdo dos Sl Mensal. Nos sistemas em andamento, quinzenal

Situagdes que direcionam o planejamento da Quando a solicitagdes em demasiado em determinado periodo
evolugdo dos S| aquém da capacidade da TI.

Freqliéncia de realizagdo do planejamento de Tl Anual, com revisGes trimestrais.

De que forma a matriz influencia no planejamento
q P ) Estimado em 80% de todas as ag¢des planejadas.

das filiais?
Planeja a evolugdo dos Sl desagregada da infra- o . . .
) ¢ eree N&o. A Tl planeja em conjunto, de forma integrada.
estrutura?
Dimensionamento de hardware para suportar novos sistemas ou
SituagOes em que a infra-estrutura de Tl afeta o alteragdo de algum modulo, performance no networking
planejamento da evolugdo dos Sl e vice-versa (comunicacdo LAN e WAN), dependendo do tipo de aplicagdo a ser

desenvolvida : SAP, WEB ou cliente servidor.
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PLANEJAMENTO - EMPRESA 1

Como é realizado o planejamento da evolugdo dos Sl:

Elaboramos um Business Plan do ano seguinte no final do ano como segue:

1) Consulta as diversas dreas de negdcios de seus Business Plan do ano seguinte;
2) Listamos os novos projetos do novo ano fiscal;

3) Definimos Mao de Obras;

4) Viagens : Nacionais e Internacionais;

5) Networking (Telecomunicagédo);

6) Despesas Terceiros;

7) Despesas com Pacotes terceirizados;

8) Despesas com Licengas de softwares;

9) Manutengdo de Equipamentos : Servidores PC ar condicionado, data Center;
10) Outras despesas administrativas;

11) Depreciagdo;

12) Leasing;

13) Investimentos : Hardware e Software

Quadro 4.4 - Resumo das informagdes sobre pessoas da Empresa 1

PESSOAS —EMPRESA 1
Funciondrios que participam do planejamento Gerencia e Coordenadores
Interagdo da alta diregdo com funciondrios ou usuarios para Novas solicitagdes, problemas de performance,
coletar opinides. Tipos de opinides. velocidade, produtividade, etc.

Preocupagdo com a reciclagem ou atualizagdo do pessoal com
cursos ou treinamentos

Frequéncia de rotatividade do pessoal de Tl Baixa. Nenhuma nos ultimos 3 anos.

Os novos funcionarios passam por treinamento e adaptagdo dos Treinamento interno com os veteranos. Sistemas
sistemas? novos sao realizados externamente.

Quem define as customizagdes a serem desenvolvidas? Usuarios em geral, ou por necessidade legal.

4.1.5 Principais pontos levantados da Empresa 1
Sistemas:
e Numero de Sistema ERP SAP mais 21 sistemas legados todos integrados;

e Muitas horas dedicadas com adaptagdes dos sistemas a legislacdo fiscal e selecdo de

pacotes fiscais.

Planejamento:
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e Utilizam o ciclo de vida de sistemas para avaliar os sistemas legados desenvolvidos
internamente. Em relacdo aos sistemas adquiridos costumam consultar o0s

fornecedores;

Planejam suas atividades utilizando a previsdo por objetivos;

Orientacdo maior de planejamento é proveniente da matriz;

e Geréncia dedica 60% de seu tempo com atividades operacionais e 40% com
planejamento. Atividades operacionais que consomem mais tempo sdo: dar suporte
aos coordenadores das dreas e geracdo de relatorios. As atividades de planejamento
sdo dedicadas a geracdo de relatorios do progresso das metas estabelecidas para o
presente periodo e refazer o planejamento conforme feedback da alta dire¢do em

funcdo dos relatérios anteriormente gerados.
¢ N3io hé planejamento especifico destinado somente a evolucio dos SI;

e E importante a participacio da infra-estrutura nas decisdes de planejamento da

evolucdo de SI.
Pessoas:
e Numero de colaboradores da TI: 15 proprios mais 12 terceirizados
¢ Investem em treinamentos;

e Alta direcdo interage com funciondrios/usudrios para obter informagdes sobre
sugestdes de novos aplicativos, desempenho dos sistemas e produtividade no

trabalho.

4.1.6 Analise das proposicoes — Empresa 1

¢ P1: Existe pouca ou nenhuma pratica de planejamento da evolucido dos SI: A
Empresa 1 utiliza o ciclo de vida dos sistemas para avaliar os estado atual de seus
sistemas. Dessa forma, leva em consideracdo essas informag¢des como base de
planejamento da evolucgdo de seus sistemas. Existe uma pratica nao formalizada que
ocorre em funcdo das informacdes obtidas da andlise pelo Ciclo de Vida de

sistemas.
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P2: A pratica de planejamento da evolucdo dos SI ndo apresenta uma
sistematizacao: o planejamento da evolucdo dos SI é uma atividade integrante do
planejamento estratégico da TI, que por sua vez é parte do planejamento estratégico
da empresa. O planejamento da evolug@o dos SI baseia-se na projecdo de projetos
para o ano seguinte apés levantamento das necessidades de alteragdes nos SI. Dessa
forma, ocorre uma sistematizagdo das atividades de planejamento da evolucdo dos

SL.

P3: Existem organizacoes que praticam o planejamento da evolucio dos SI sem
utilizar uma metodologia formal: mesmo utilizando o Ciclo de Vida de sistemas
para avaliar o estado dos SI, ndo foi identificada a aplicacdo de uma metodologia

formal ou de algum conceito da literatura a respeito do assunto.

P4: As praticas de planejamento tendem a ocorrer em organizacoes mais
hierarquizadas: O nimero de funciondrios da TI mais os terceirizados totalizando
em 31 e a existéncia de cerca de 20 sistemas e a forma de atendimento aos usudrios
por meio de help desk, demonstra apresentar uma boa organizagdo interna para
conduzir as operagdes de apoio aos demais setores da organizacdo. A dedicacgdo as
atividades de planejamento, 40% de seu tempo na empresa, se deve a

descentralizacdo de vdrias tarefas operacionais aos analistas e coordenadores.

O quadro 4.5 apresenta um resumo das conclusdes obtidas a partir das informagdes

levantadas.
Quadro 4.5 - Resumo da andlise das proposi¢des para a Empresa 1
Proposicoes Empresa 1
Existe pouca pratica do
P1:Existe pouca ou nenhuma prética de planejamento da planejamento. Ocorre
evolucgdo dos SL principalmente em funcao das

obrigacoes fiscais

P2: A prética de planejamento da evolugdo dos SI nédo
apresenta uma sistematizagao.

Realizam raramente o
planejamento, conforme a P1, mas
sempre de uma forma padronizada.

A prética ocorre, mas nio foi

P3: Existem organizac¢des que praticam o planejamento da
evolugdo dos SI sem utilizar uma metodologia formal.

identificada uma metodologia
formal.
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Os indicadores apontam que o
P4: As priticas de planejamento tendem a ocorrer em tempo de dedicagdo as atividades
organizacdes mais hierarquizadas. de planejamento é 40% do tempo
na empresa.

4.2 Empresa 2

4.2.1 Caracteristicas da Empresa 2

A empresa, de origem nacional, localizada no interior de Sdo Paulo e algumas filiais
também fora da capital, dedicam-se a fabrica¢do de pisos e azulejos. O modelo de
negécio é caracterizado por Make to Stock. Eventualmente produz sob encomenda
(Make to Order) mediante pedido antecipado e em escala razoavel que compense a sua
produgdo. Utilizam o médulo de manufatura e financeiro como elementos principais de

seu sistema de gestdo integrada Baan.

O presidente € o principal executivo tendo logo abaixo as diretorias: 1) Administrativa e
Financeira constituida pelos departamentos de Recursos Humanos, Tecnologia da
Informacdo, Contabilidade e Fiscal, Financeiro e Custos; 2) Diretoria Industrial
constituida pelas dreas de Suprimentos, Planejamento e Controle da Producio,
Logistica, Estoques e Producdo; 3) Diretoria Comercial constituida pelas areas de
Administracdo de Vendas, Merchandising, Servico de Atendimento ao Consumidor e

Mercado Interno.

4.2.2 Ambiente de Tecnologia da Informacao — Empresa 2

O departamento de Tecnologia da Informacdo possui um gerente como responsavel
geral pelas dreas de Manutencdo e Suporte Técnico e de Sistemas e Negdcios
conduzidos por técnicos, programadores e analistas de sistemas totalizando 17

profissionais (12 préprios e 5 terceirizados).

O gerente de TI reporta-se diretamente a Diretoria Administrativa e Financeira. Tem
como principal sistema o ERP Baan e principal médulo o de Manufatura. Conta ainda

com mais 15 sistemas, todos integrados (exceto o de custos) que dio suporte as demais
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dreas da empresa. Dentre os demais sistemas destacam-se Custos, Gestdo de Processos,

Nota Fiscal Eletronica, Sped Fiscal e Sped Contabil.

4.2.3 Planejamento da evolucio dos SI — Empresa 2

Nao h4 planejamento especifico destinado somente a evolugao dos SI, mas existe uma
preocupacdo constante com o estado dos sistemas em termos de versdes e tendéncias de
adoc¢do de novas plataformas. As principais atividades estdo voltadas ao atendimento da
legislacdo fiscal e correcdo dos erros gerados pelos SI. O gerente depende 90% de seu
tempo com atividades operacionais tais como atendimento e suporte aos demais
departamentos, implantacdo de sistemas fiscais, definicdo e implantacdo de
customizacgOes também voltadas as alteragdes fiscais, acompanhamento e gerenciamento
de projetos com terceirizados contratados. Os 10% de tempo sdo dedicados ao

planejamento de projetos visando também a area fiscal.

Basicamente o planejamento dos SI consta das seguintes etapas:

A. Analisam as necessidades de atender:
1. Obrigagdes legais;
2. Correcdes necessdrias as falhas detectadas nos SI;
3. Alinhamento estratégico com a empresa.
B. Analisam as provaveis solucdes:
1. Atualizar os SI;
2. Customizar;
3. Buscar solugdes no mercado
C. Depois de selecionada a solugéo verifica com a infra-estrutura as necessidades
de recursos: equipamentos, composicao de equipes,
D. Se houver contratacdo externa elaboram minuta de contrato, manutengéo e
suporte e realizam o processo de selecao.
A infra-estrutura participa sempre das atividades relacionadas a alterag¢do ou evolucdo

de algum dos SI.

A periodicidade de planejamento € anual juntamente com o planejamento or¢amentério.
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4.2.4 Resumo das informacoes coletadas

Os quadros 4.6, 4.7, 4.8 e 4.9 apresentam um resumo das informagdes coletadas.

Quadro 4.6 - Resumo das informacdes sobre a Empresa 2

ORGANIZAGAO — EMPRESA 2

A organizagdo é:

matriz

Localizagdo: interior de Sdo Paulo
Origem: nacional
Numero de funciondrios da empresa: acima de 150
Ndmero de funcionarios da Tl 12

Ndmero de terceirizados 5

Ramo de atividade Cerdmica

Faturamento

RS 300 milhdes ano

Quadro 4.7 - Resumo das informacdes sobre sistemas da Empresa 2

SISTEMAS — EMPRESA 2

Sistema de Gestdo Integrada (ERP) e mdodulo
mais importante

Baan - Manufatura

No. de sistemas existentes

15

Sistemas mais importantes

1) ERP;

2) Custos;

3) Gestdo de Processos;
4) e-Procurement;

5) Comércio Exterior;

6) PCP;

7) Merchandising;

8) Nota fiscal eletrénica;
9) Sped Fiscal;

10) Sped Contabil;

Quais estdo integrados?

Todos exceto Gestao por processos e Custos

Procura por novos sistemas: Quais? Quais
motivos?

ERP (ndo utilizado em sua totalidade, saiu nova versdo do
Baan e custo ndo integrado).

Processos Juridicos (hd muitos processos e ndo temos
sistema atualmente).

Contratos (ha muitos contratos e ndo temos sistema
atualmente)
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SISTEMAS - EMPRESA 2

1) Melhores do mercado;

2) Mais conhecidos;

3) Pesquisa em revistas especializadas;
4) IndicagOes de amigos da area;

5) Visita as apresentagoes;

6) Visita aos clientes (2 ou 3)

Como realizam as pesquisas por novos sistemas

1) ERP (n3o utilizado em sua totalidade, saiu nova versio
do Baan e custo ndo integrado);

2) Processos Juridicos (ha muitos processos e ndo temos
sistema atualmente);

3) Contratos (ha muitos contratos e ndo temos sistema
atualmente)

O que direciona a evoluc¢do dos Sl

Contratos (ha muitos contratos e ndo temos sistema

Como avalia as tendéncias dos SI?
atualmente)

Parametro ou método para avaliar as Comparativo com base nas vantagens de um Sl versus
tendéncias dos Sl outros Sl

As customizagOes sdo melhorias. Quando o sistema ndo
atende algum processo novo e a aquisi¢do de um pacote
para complementar esta com custo elevado, a
customizagdo exerce o papel de evolugdo do sistema.

Relagdo entre customizagdes e evolucdo dos SI

CustomizagGes essenciais sdo 0os que agregam valor ao
Customizagdes mais importante e areas que negdcio da empresa, melhorando a competitividade e
mais necessitaram de customizagdes reduzindo custo. Na empresa, a drea que mais necessita de
customizagdo é a Comercial.

Quadro 4.8 - Resumo das informagdes sobre planejamento da Empresa 2

PLANEJAMENTO - EMPRESA 2

Classifique as opg¢des segundo suas prioridades:

1) Implantar um sistema a partir do zero; 2) Desenvolver internamente; 3) Modificar ou customizar; 4)
Transformar um software pronto; 5) Buscar solugdo em software livre; 6) Adquirir pacote pronto; 7) Trocar
de sistemas; 8) Alugar sistemas.

Respostas obtidas:

2-7-4-5-8-3-1-6

Utiliza o modelo de ciclo de vida dos sistemas
para planejar a evolugdo dos SI?

Classifique-as alternativas segundo suas prioridades:

1) Alinhamento entre a Tl e o0 negdcio; 2) Atrair, desenvolver e reter profissionais de Tl; 3) Governanga de Tl;
4) Velocidade e agilidade; 5) Criar uma arquitetura de informacGes; 6) Planejamento estratégico da Tl;

7) Regulamentos governamentais; 8) Redug¢do da complexidade; 9) Seguranga privacidade;

10) Medir o desempenho da organizagdo de TI.

Respostas obtidas:
1-8-5-6-4-2-3-10-9-7
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PLANEJAMENTO — EMPRESA 2

Utiliza algum modelo de planejamento? Qual?

Nao

Tempo dedicado entre atividades operacionais
e atividades de planejamento

90 % operacional;
10 % planejamento

Atividades operacionais que tomam a maior
parte de seu tempo

Ndo temos Bl — Business Intelligence e acabo elaborando
muitas planilhas e graficos para a Diretoria. Outra
atividade que toma tempo é a contratagdo e
gerenciamento de projetos. Também ndo temos um
software de Help Desk, por isso preciso controlar as
solicitagGes de toda a empresa em planilhas e priorizar
para as equipes de desenvolvimento e suporte.

Atividades de planejamento que tem tomado a
maior parte de seu tempo?

Planejamento dos projetos de obrigagdes legais (sped
fiscal, contdbil, nf-e, ponto eletrénico, ciap, sped
pis/cofins, ifrs, etc).

Freqiéncia com que planeja a evolugdo dos SI

Mensal face as necessidades operacionais procura-se
buscar sistemas que auxiliem na eficiécia operacional

Situagdes que direcionam o planejamento da
evolugdo dos Sl

Quando sdo obrigagdes legais e por isso ha datas a serem
cumpridas, quando sdo novas funcionalidades que a
empresa esta precisando e também as atualizages para
correcdes de falhas.

Com que freqiiéncia é feito o planejamento de
TI?

Geralmente no momento de elaboragdo do budget para o
préximo ano

De que forma a matriz influencia no
planejamento das filiais?

A matriz determina as metas e os direcionamentos para
cada filial

Planeja a evolugdo dos Sl desagregada da infra-
estrutura?

Impossivel olhar apenas para os Sls sem olhar a infra ao
mesmo tempo.

Situagdes em que a infra-estrutura de Tl afeta o
planejamento da evolugdo dos Sl e vice-versa

Estdo totalmente ligados. A infra de Tl é planejada para
atender a evolugdo dos Sl.

Como realiza o planejamento da evolugdo de seus S|

1) Analisam as necessidades de atender : 1) Obrigagdes legais; 2) Corre¢Ges necessdrias as falhas detectadas

nos Sl; 3) Alinhamento estratégico com a empresa.

I1) Analisam provaveis solugGes: 1) Atualizar os SI; 2)Customizar; 3) Buscar solugdes no mercado

I1l) Apds escolhida a solugdo verificam com a infra-estrutura a necessidades de recursos: equipamentos,

equipes

IV) Se houver contratagdo externa elaboram minuta de contrato, manutengado e suporte, negociagao.

Quadro 4.9 - Resumo das informagdes sobre pessoas da Empresa 2

PESSOAS — EMPRESA 2
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PESSOAS — EMPRESA 2

Funcionarios que participam do planejamento | Analistas, Gerentes e a alta direcdo.

Interacdo da alta dire¢do com funcionarios ou

usuarios para coletar opinides. Tipos de N3do, somente com os gerentes.

opinides.

Preocupagdo com a reciclagem ou atualizagdo

. baixa
do pessoal com cursos ou treinamentos
Freqliéncia de rotatividade do pessoal de Tl baixa
Os novos funciondrios passam por treinamento sim
e adaptacgdo dos sistemas?
Quem define as customizagdes a serem Usuario solicita ao superior imediato que repassa para
desenvolvidas? cima

4.2.5 Principais pontos levantados da Empresa 2

Sistemas:

Sistema mais importante: ERP Baan mais 15 sistemas legados todos integrados,
exceto o sistema de custos cuja realizacdo € feita a parte uma vez que o ERP néo

atende as necessidades ;

® O ERP ¢ o sistema que mais consome atividades da geréncia com corre¢des de erros
gerados nas transacdes didrias, customizacdes em atendimento a legislacdo fiscal e
gerenciamento de projetos.

Planejamento:

e Nio utilizam o ciclo de vida de sistemas para avaliar os sistemas legados;

¢ Planejam os SI junto ao planejamento or¢amentario;

e Geréncia dedica mais horas com atividades operacionais (90%) do que com
atividades planejamento (10%);

e Naio ha planejamento especifico destinado somente a evolugéo dos SI;

L]

A infra-estrutura participa sempre das decisdes de planejamento da evolugéo de SI.
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Pessoas:

Investem em treinamentos;

Alta dire¢fo interage somente com as geréncias para obter informacdes em termos de

melhoria de processos.

4.2.6 Analise das proposicoes — Empresa 2

P1: Existe pouca ou nenhuma pratica de planejamento da evolucao dos SI: a
existéncia de uma preocupagdo com a evolugdo dos SI indica uma pratica ndo
formalizada, apesar de ocorrer uma formaliza¢do no planejamento geral anual onde

os Sl estdo inseridos junto a TI.

P2: A pratica de planejamento da evolucdo dos SI niao apresenta uma
sistematizacdo: o tempo de dedicacdo as atividades operacionais (90%) indica que
o planejamento da evolucdo dos SI passa a ser uma atividade obrigatéria em fungio
de atendimento as obriga¢des legais com exigéncias de prazos diferenciados de
acordo com as determinagdes governamentais. Dessa forma, esse planejamento nao

apresenta uma pratica sistematizada.

P3: Existem organizacoes que praticam o planejamento da evolucio dos SI sem
utilizar uma metodologia formal: nido foi identificada a aplicacio de uma

metodologia formal ou de algum conceito da literatura a respeito do assunto.

P4: As praticas de planejamento tendem a ocorrer em organizacoes mais
hierarquizadas: o tempo de dedica¢io da geréncia as atividades operacionais (90%)
assumindo por vezes o papel de analista indica que ndo hd um rigor na hierarquia ou

que hé pouca delegacio de tarefas.

O quadro 4.10 apresenta um resumo das conclusdes obtidas a partir das informagdes

levantadas.



91

Quadro 4.10 - Resumo da andlise das proposicdes para a Empresa 2

Proposicoes Empresa 2

P1:Existe pouca ou nenhuma pritica de planejamento da evolugio | Ocorre forgosamente em

dos SI. fungdo das obrigacdes fiscais
Realizam raramente o

P2: A prética de planejamento da evolugdo dos SI ndo apresenta planejamento, conforme a P1,

uma sistematizagao. mas ndo apresenta uma forma
sistematizada.

A prética ocorre, mas nao foi
identificada uma metodologia
formal.

P3: Existem organizag¢des que praticam o planejamento da
evolugdo dos SI sem utilizar uma metodologia formal.

O gerente dedica 90% de seu

P4: As priticas de planejamento tendem a ocorrer em tempo as atividades
organizacdes mais hierarquizadas. operacionais. Assumindo

também papel de analista.

4.3 Empresa 3

4.3.1 Caracteristicas da Empresa 3

A empresa, de origem estrangeira, fabrica componentes eletronicos tanto para o
mercado interno como para exportagdo. Ao longo dos dltimos 15 anos adquiriu algumas
unidades situadas no interior de Sao Paulo. Algumas plantas apresentam a mesma linha

de produtos enquanto outras produzem componentes diferenciados.

Caracteriza-se como modelo de negdcio a fabricacio para estoque (Make to Stock). Face
a grande diversidade de produtos que fabrica, utilizam os médulos de manufatura e de
custos como elementos essenciais para a gestdo de seus processos de negdcios de seu

ERP Baan e mdédulo Financeiro do sistema SAP.

Abaixo do Chefe Executivo da empresa encontram-se cinco Diretores de Divisdes:

Tecnologia da Informagdo, Administrativo, Financeiro, Comercial, Industrial.

4.3.2 Ambiente de Tecnologia da Informacao — Empresa 3
O Diretor de TI é o responsdvel por todas as unidades do grupo dentro do territério
nacional. Cada unidade possui uma geréncia de TI e abaixo de cada geréncia

encontram-se analistas de negdcios, programadores e terceirizados (20 proprios e 10




92

terceirizados) que atendem aos usudrios de diversos departamentos por meio de

solicitacdes administradas pelo help desk. .
Possuem os ERP Baan e SAP como sistemas principais e 22 sistemas todos integrados.

Dentre os sistemas legados destacam-se o sistema de Org¢amentos, Warehouse

Management System (WMS) e Nota Fiscal Eletronica todos integrados aos ERPs..

4.3.3 Planejamento da evolucio dos SI — Empresa 3

O planejamento geral é determinado pela matriz que traca as metas para cada filial.
Mesmo em relacdo a evolugdo dos SI, a matriz avalia aqueles de uso comum. Quanto
aos sistemas ou customizagdes para atender as altera¢des da legislacdo fiscal, cada filial
possui sua autonomia. O planejamento da evolugdo dos SI € realizado a cada 3 anos,
pois consideram que os sistemas ndo perdem sua utilidade num periodo inferior a 5 anos

enquanto que o planejamento da Ti é feito anualmente.

4.3.4 Resumo das informacoes coletadas — Empresa 3

Os quadros 4.11, 4.12, 4.13 e 4.14 apresentam um resumo das informagdes coletadas.

Quadro 4.11 - Resumo das informag¢des da Empresa 3

ORGANIZAGAO - EMPRESA 3
A organizagdo é: filial
Localizagdo: capital de S. Paulo
Origem: estrangeira
Numero de funcionarios da empresa: 600
Numero de funcionarios da Tl 20
Numero de terceirizados 10
Ramo de atividade Componentes elétricos
Faturamento RS 840 milhdes ano




Quadro 4.12 - Resumo das informacdes sobre sistemas da Empresa 3

SISTEMAS - EMPRESA 3

Sistema de Gestdo Integrada (ERP) e mdédulo

.. Baan e SAP

mais importante

No. de sistemas existentes 22
1) ERP;

Sistemas mais importantes 2) Orcamentos;

P 3) WMS;

4) NFE.

Quais estdo integrados? todos

Procura por novos sistemas: Quais? Quais
motivos?

Melhoria continua

Como realizam as pesquisas por novos
sistemas

Através de parceiros

O que direciona a evolugdo dos Sl

Continuidade dos negdcios e necessidades legais

Como avalia as tendéncias dos SI?

Através de parceiros

Parametro ou método para avaliar as
tendéncias dos S|

N3o utiliza

Relagdo entre customizagdes e evolugdo dos
Sl

Continuidade dos negdcios e necessidades legais

CustomizagOes mais importante e dreas que
mais necessitaram de customizagoes

Vendas e Fiscal

Quadro 4.13 - Resumo das informagdes sobre planejamento da Empresa 3

PLANEJAMENTO - EMPRESA 3

Classifique as opgOes segundo suas prioridades:

1) Implantar um sistema a partir do zero;
2) Desenvolver internamente;

3) Modificar ou customizar;

4) Transformar um software pronto;

5) Buscar solugdo em software livre;

6) Adquirir pacote pronto;

7) Trocar de sistemas;

8) Alugar sistemas.

Respostas obtidas:

5-2-3-4-7-1-8-6

Utiliza o modelo de ciclo de vida dos
sistemas para planejar a evolugdo dos SI?

93



PLANEJAMENTO - EMPRESA 3

Classifique-as alternativas segundo suas prioridades:

1) Alinhamento entre a Tl e 0 negdcio;

2) Atrair, desenvolver e reter profissionais de Tl;

3) Governanga de Tl;

4) Velocidade e agilidade;

5) Criar uma arquitetura de informagdes;
6) Planejamento estratégico da Tl;

7) Regulamentos governamentais;

8) Reducdo da complexidade;

9) Seguranga privacidade;

10) Medir o desempenho da organizagdo de TI.

Respostas obtidas:

1-2-10-3-9-8-5-6-4-7

Utiliza algum modelo de planejamento?
Qual?

Nado

Tempo dedicado entre atividades
operacionais e atividades de planejamento

70 % operacional;
30 % planejamento

Atividades operacionais que tomam a maior
parte de seu tempo

Adequagdo da legislagdo e suporte a usudrios

Atividades de planejamento que tem
tomado a maior parte de seu tempo?

Definir prioridades e alocagdo de recursos

Freqiéncia com que planeja a evolugdo dos
S|

A cada 3 anos

SituagBes que direcionam o planejamento
da evolugdo dos S|

Crescimento da empresa e novas aquisi¢oes.

Com que freqtliéncia é feito o planejamento
deTI?

anual

De que forma a matriz influencia no
planejamento das filiais?

Acompanhamento trimestral do orcamento.

Planeja a evolugdo dos Sl desagregada da

nao
infra-estrutura?
SituagGes em que a infra-estrutura de Tl
afeta o planejamento da evolugdo dos Sl e Nao ha

vice-versa

Como realiza o planejamento da evolugdo
de seus Sl

A matriz elabora a linha mestre do planejamento
mundial. As filiais planejam suas atividades
alinhadas a orientagdo mundial. O planejamento
da evolugdo dos Sl ocorre a cada 3 anos realizando
uma avaliagdo dos Sl em termos de plataforma
tecnoldgica, linguagem, capacidade de
atendimento as necessidades atuais. Os sistemas
gue necessitam de uma atualizagdo de versdo ou
de customizagdo sdo analisados através da geragdo
de projetos contendo necessidade de pessoal,
prazo e custos de implantacgdo.
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Quadro 4.14 - Resumo das informacdes sobre pessoas da Empresa 3

PESSOAS - EMPRESA 3

Funcionarios que participam do
planejamento

Gerentes de Tl e Controladoria

Interagdo da alta diregdo com funcionarios
ou usuarios para coletar opinides. Tipos de
opinides.

Através de pesquisas pela Intranet

Preocupagdo com a reciclagem ou

atualizacdo do pessoal com cursos ou Ocorre
treinamentos

Freqléncia de rotatividade do pessoal de TI | Baixa
Os novos funciondrios passam por Sim

treinamento e adaptac¢do dos sistemas?

Quem define as customizagdes a serem
desenvolvidas?

Usudrio solicita ao superior imediato que repassa

para cima

4.3.5 Principais pontos levantados da Empresa 3

Sistemas:
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e Os sistemas ERP SAP e Baan mais 21 sistemas legados todos integrados conduzem

todas as operagdes do grupo;

e Qs sistemas que mais consomem atividades dentro da TI sdo os ERPs, uma vez que

diariamente surgem erros de operacdes e erros de processamento. Esses sistemas

passam a necessitar de muitas customizacdes para adaptarem-se as exigéncias fiscais

como Nota Fiscal Eletronica, Sped Fiscal.

Planejamento:

¢ Planeja utilizando a previs@o por objetivos;

¢ Orientac@o maior de planejamento é proveniente da matriz;

¢ Geréncia dedica mais horas com atividades operacionais (70%) do que com

planejamento (30%);
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Nao ha planejamento especifico destinado somente a evolucao dos SI, mas possuem
uma formalizacdo para determinar as atividades de evolugdo dos SI;

Consideram a participacdo da infra-estrutura essencial nas decisdes de planejamento

da evolucgido de SI.

Pessoas:

Investem em treinamentos quando um novo sistema € introduzido ou quando

ocorrem rotatividade de pessoal;

Alta direcdo interage com funciondrios/usudrios para obter informacdes em termos

de melhoria de processos.

4.3.6 Analise das proposicoes — Empresa 3

P1: Existe pouca ou nenhuma pratica de planejamento da evolucao dos SI: A
Empresa 3 realiza o planejamento da evolucdo de seus sistemas a cada 3 anos sem
um padrao definido. Consideram ciclo de vida dos sistemas relativamente longo,
mais de cinco anos, dessa forma, pouco avalia a necessidade de atualizacdo de

versoes.

P2: A pratica de planejamento da evolucdo dos SI niao apresenta uma
sistematizacdo: uma vez que o ciclo de planejamento € longo, ndo definem uma

formalizag@o pois podem ocorrer mudangas de gestores..

P3: Existem organizacoes que praticam o planejamento da evoluciao dos SI sem
utilizar uma metodologia formal: nido foi identificada a aplicacio de uma

metodologia formal ou de algum conceito da literatura a respeito do assunto.

P4: As praticas de planejamento tendem a ocorrer em organizacoes mais
hierarquizadas: O nimero de colaboradores da TI mais os terceirizados totalizando
em 30 denotam uma grande demanda por atividades operacionais para atender as
véarias unidades da empresa, pois utilizam os mesmos sistemas. A dedicacdo do

gestor as atividades de planejamento, 70% de seu tempo na empresa, se deve as
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atividades de atendimento aos usudrios-chave, conducio de projetos e priorizacdo de

tarefas aos analistas face a grande demanda de solicitagdes vindas do help-desk.

O quadro 4.15 apresenta um resumo das conclusdes obtidas a partir das informagdes

levantadas.

Quadro 4.15 - Resumo da andlise das proposi¢des para a Empresa 3

Proposicoes Empresa 3

P1:Existe pouca ou nenhuma prética de planejamento da evolugdo Ocorre a prética a cada 3

dos SI. anos.

Possuem um padrao de
realizag¢do. No entanto ocorre
a cada 3 anos.

P2: A pratica de planejamento da evolucao dos SI ndo apresenta
uma sistematizacao.

) ) ) ) _ | A prética ocorre, mas ndo foi
P3: Existem organiza¢des que praticam o planejamento da evolugcdo

s . identificada uma
dos SI sem utilizar uma metodologia formal.

metodologia formal.

Os indicadores apontam que
o tempo de dedicagdo da
geréncia as atividades de
P4: As priticas de planejamento tendem a ocorrer em organizagdes planejamento € 30% do
mais hierarquizadas. tempo na empresa. A
geréncia assume as vezes 0
papel de analista e
programador.

4.4 Empresa 4

4.4.1 Caracteristicas da Empresa 4

A empresa, de capital estrangeiro, do ramo automobilistico localizada no interior de Sdo
Paulo tem como modelos de fabricacdo Make to Stock e Make to Order. Componentes
bésicos dos veiculos sdo importados e também fabricados para estoque enquanto que a
montagem final do veiculo fica na dependéncia da entrada de um pedido especifico do
cliente que configura o produto de acordo com suas necessidades, dentro das op¢des

oferecidas pela empresa.

Com mais de 800 funcionarios entre fabrica e administrativo, sua area de TI fica na
propria filial. Utiliza os médulos de manufatura, financeiro e fiscal como principais

elementos de seu sistema de gesta Baan.
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O principal executivo, enviado pela matriz comanda as diretorias Financeira, Industrial
e Comercial. Abaixo da Diretoria Financeira encontra-se o gerente de TI que tem como
responsabilidade toda a drea de sistemas e infra-estrutura que sdo administrados por
coordenadores com auxilio de Analistas e programadores. Outros departamentos como
Engenharia, Administracio de Vendas ficam sob a responsabilidade da diretoria

comercial.

4.4.2 Ambiente de Tecnologia da Informacao — Empresa 4
Principal sistema é o ERP Baan. Conta com mais 15 sistemas legados, sendo os mais
importantes o sistema de RH, Custos, Nota Fiscal Eletronica, Sped Fiscal. Parte dos

sistemas foram desenvolvidos internamente ou pela matriz.

Numero de funciondrios da TI constitui-se de 15 prdprios e 5 terceirizados indicando
que o sistema ERP Baan e os demais apresentam bastante estabilidade em relagdo as
operagdes e rotina, como geragdo de ordens de producdo, integracdo com contas a
pagar, a receber. Mesmo assim, ocorrem alguns erros de processamento que precisam
ser corrigidos no final de cada més. Para isso contam com servigos terceirizados e

também com o apoio do suporte técnico das empresas fornecedores de sistemas.

4.4.3 Planejamento da evoluciao dos SI — Empresa 4

O planejamento da evolucdo dos SI faz parte do planejamento global da TI definido pela
da matriz. Nas filiais ocorrem mudangas especificas dentro dos SI para se adaptarem a
situacdes particulares de cada cultura. Essas adaptacdes podem apresentar dimensdes
diversificadas de acordo com a complexidade, custos e prazos de realizacdo. Dentre as

adaptacdes destacam-se:

e Mudancas no sistema de gestdo integrada que ocorrem em fungio de alteracdes nos

processos de negdcio.
¢ Mudangas de versao no sistema de gestdo integrada ou de outro pacote comercial;
¢ Integracdo com outros sistemas;

e Atendimento a legislacdo tributdria tanto federal quanto estadual. Exemplos: nota

fiscal eletrénica, sped fiscal, sped contébil..
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O planejamento da evolucdo dos SI € feito anualmente com foco na busca por mais
eficiéncia no processamento das transac¢des dos sistemas. Sdo discutidas as necessidades
exigidas pela matriz, avaliam propostas de solugdes. Avaliam necessidades de
customizacdes ou aquisicdo de pacote comercial. Geram projetos especificos e avaliam

a necessidade de contratacdo de terceiros.

4.44 Resumo das informacoes coletadas

Os quadros 4.16, 4.17, 4.18 e 4.19 apresentam um resumo das informagdes coletadas.

Quadro 4.16 - Resumo das informacdes sobre a Empresa 4

ORGANIZAGAO - EMPRESA 4
A organizagdo é: Filial
Localizagdo: Interior de S.Paulo
Origem: Estrangeira
Numero de funcionarios da empresa: 900
Numero de funcionarios da Tl 10
Numero de terceirizados 10
Ramo de atividade Automotiva
Faturamento Nao fornecido

Quadro 4.17 - Resumo das informagdes sobre sistemas da Empresa 4

SISTEMAS - EMPRESA 4

Sistema de Gestdo Integrada (ERP) e

. .. Baan - Manufatura
maddulo mais importante

No. de sistemas existentes 15




SISTEMAS - EMPRESA 4

1) ERP;
2) Recursos Humanos;
Sistemas mais importantes 3) Custos

4)  Sped Fiscal;
5) Nota Fiscal Eletronica

Quais estdo integrados? todos

Procura por novos sistemas: Quais? Quais | 1) Recomendac¢des da matriz;
motivos? 2)Maior desempenho

Como realizam as pesquisas por novos

. Através de parceiros
sistemas

1) Atender aos processos de negdcios com
maior rapidez;

2) Adequagdo as mudancas dos processos;
3) Adequacgdo a alteragdes fiscais

O que direciona a evolugdo dos Sl

Pesquisa via matriz;
Como avalia as tendéncias dos SI? Pesquisas com os principais fornecedores e
consultorias.

Parametro ou método para avaliar as

a Ndo adota parametro especifico.
tendéncias dos S| P P

Relagdo entre customizagbes e evolugdo

Melhoria. Toda melhoria é evolugao.
dos Sl

CustomizagOes mais importante e areas

. . L Fiscal
gue mais necessitaram de customizagbes

Quadro 4.18 - Resumo das informacdes sobre organizacdo da Empresa 4

PLANEJAMENTO - EMPRESA 4
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PLANEJAMENTO - EMPRESA 4

Classifique as opgdes segundo suas prioridades

1) Implantar um sistema a partir do zero;
2) Desenvolver internamente;

3) Modificar ou customizar;

4) Transformar um software pronto;

5) Buscar solucdo em software livre;

6) Adquirir pacote pronto;

7) Trocar de sistemas;

8) Alugar sistemas.

Respostas obtidas:
6-7-3-2-1-4-5-8

Utiliza o modelo de ciclo de vida dos
sistemas para planejar a evolugdo dos SI?

Classifique-as alternativas segundo suas prioridades:

1) Alinhamento entre a Tl e 0 negdcio;

2) Atrair, desenvolver e reter profissionais de Tl;

3) Governanga de Tl;

4) Velocidade e agilidade;

5) Criar uma arquitetura de informagdes;
6) Planejamento estratégico da Tl;

7) Regulamentos governamentais;

8) Redugdo da complexidade;

9) Seguranga privacidade;

10) Medir o desempenho da organizagdo de TI.

Respostas obtidas:

1-6-4-8-3-2-7-10-9-5

Utiliza algum modelo de planejamento?
Qual?

Metas definidas pela matriz.

Tempo dedicado entre atividades
operacionais e atividades de
planejamento

60% operacional
40 % planejamento

Atividades operacionais que tomam a
maior parte de seu tempo

Customizagoes

Atividades de planejamento que tem
tomado a maior parte de seu tempo?

Customizagdes com o ERP para atender a legislagdo
Fiscal.

Fregliéncia com que planeja a evolugdo
dos SI

Anual
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PLANEJAMENTO - EMPRESA 4

SituagGes que direcionam o planejamento
da evolugdo dos S|

OrientagGes da matriz. No Brasil a legislagdo fiscal

Com que freqliéncia é feito o
planejamento de TI?

Anual junto ao planejamento orgamentario

De que forma a matriz influencia no
planejamento das filiais?

Todas as diretrizes vem da matriz.

Planeja a evolugdo dos Sl desagregada da
infra-estrutura?

SituagGes em que a infra-estrutura de Tl
afeta o planejamento da evolugdo dos Sl
e vice-versa

A infra-estrutura é sempre consultada.

Como realiza o planejamento da evolugdo
de seus SI

Atividade anual com ciclo de reavaliagdo semestral
a fim de averiguar novas versdes os pacotes
comerciais. O planejamento da evolugdo dos S| é
feito anualmente buscando agilizar os processos
atuais. Sdo discutidas as necessidades exigidas pela
matriz, avaliam propostas de solugGes. Avaliam
necessidades de customizagdes ou aquisi¢cdo de
pacote comercial. Geram projetos especificos e
avaliam a necessidade de contratagdo de terceiros

Quadro 4.19 - Resumo das informacdes sobre pessoas da Empresa 4

PESSOAS -

EMPRESA 4

Funcionarios que participam do
planejamento

Diretorias e geréncias junto ao executivo
principal.

Interagdo da alta dire¢do com
funcionarios ou usuarios para coletar
opinides. Tipos de opinides.

Somente as geréncias interagem com os
usuarios.

Preocupag¢do com a reciclagem ou
atualizagdo do pessoal com cursos ou
treinamentos

Realizam treinamentos internos com
contratagdo de terceiros.

Freqliéncia de rotatividade do pessoal de
Tl

Baixo.

Os novos funcionarios passam por
treinamento e adaptac¢do dos sistemas?

Sim

Quem define as customizac¢des a serem
desenvolvidas?

Usudrios sugerem as chefias imediatas.
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4.4.5 Principais pontos levantados da Empresa 4

Sistemas:

¢ O sistema principal ¢ o ERP Baan e conta com mais 15 sistemas legados todos

integrados;
Parte dos sistemas legados foram desenvolvidos pela matriz;

Mesmo com certa estabilidade nas operacdes dos sistemas ocorrem erros de
processamento fazendo com que recorram ao suporte dos fornecedores e também aos
programadores para corrigirem dados gerados incorretamente diretamente nas tabelas

dos sistemas.

Planejamento:

Orientag@o maior de planejamento é proveniente da matriz;

Geréncia dedica mais horas com atividades operacionais (60%) do que com
planejamento (40%);

N4o ha planejamento especifico destinado somente a evolugéo dos SI;

E importante a participacio da infra-estrutura nas decisdes de planejamento da
evolucdo de SI.

Pessoas:

e Investem em treinamentos;

e Alta direcdo interage com as geréncias para obter informacdes em termos de

melhoria de processos.

4.4.6 Analise das proposicoes — Empresa 4

P1: Existe pouca ou nenhuma pratica de planejamento da evolucao dos SI: A

Empresa 4 realiza o planejamento da evolu¢do anualmente com acompanhamentos
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semestrais. Geralmente recorrem aos fornecedores para avaliar as versdes ou

altera¢des que possam ser adotadas de imediato.

P2: A pratica de planejamento da evolucdo dos SI niao apresenta uma
sistematizacao: o planejamento da evolucdo dos SI é uma atividade integrante do
planejamento estratégico da TI orientada pela matriz. Para o planejamento da
evolugdo dos SI avaliam primeiro os processos que sofreram alteragdes para avaliar

a necessidade de projetos para o ano.

P3: Existem organizacoes que praticam o planejamento da evoluciao dos SI sem
utilizar uma metodologia formal: Nio foi identificada a aplicagdo de uma

metodologia formal ou de algum conceito da literatura a respeito do assunto.

P4: As praticas de planejamento tendem a ocorrer em organizacoes mais
hierarquizadas: O nimero de funcionarios da TI mais os terceirizados totalizando
em 25 e a existéncia de cerca de 18 sistemas e a forma de atendimento aos usudrios
por meio de help desk, demonstra apresentar uma boa organizagdo interna para
conduzir as operagdes de apoio aos demais setores da organizacdo. A dedicacgdo as
atividades de planejamento, 40% de seu tempo na empresa, se deve a

descentralizacdo de varias tarefas operacionais aos coordenadores.

O quadro 4.20 apresenta um resumo das conclusdes obtidas a partir das informacdes

levantadas

Quadro 4.20 - Resumo da andlise das proposi¢des para a Empresa 4

Proposicoes Empresa 4

P1:Existe pouca ou nenhuma prética de planejamento da evolugdo
dos SL

Atualmente ocorre em
funcdo das obrigagdes fiscais

P2: A pratica de planejamento da evolucdo dos SI ndo apresenta
uma sistematizacao.

Realizam raramente o
planejamento, conforme a
P1, mas ndo apresenta uma
forma sistematizada.

P3: Existem organizag¢des que praticam o planejamento da evolug¢do
dos SI sem utilizar uma metodologia formal.

A pritica ocorre, mas nio foi
identificada uma
metodologia formal.

P4: As priticas de planejamento tendem a ocorrer em organizagdes
mais hierarquizadas.

Nos 40% dedicados ao
planejamento a geréncia
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procura se atualizar com a
conducdo a evolucdo dos
planos tragados pela matriz,
tendo delegada parte de suas
tarefas aos analistas e
coordenadores.




106

4.5 Empresa 5

4.5.1 Caracteristicas da Empresa 5
A empresa, origem de capital estrangeiro, além de industria e comércio de produtos para
automacdo industrial, realiza também prestacdo de servicos de instalacdo e manutencdo

de seus produtos comercializados.

A empresa recebe da matriz os produtos semi-acabados passando por uma fase de
finalizagdo de fabricacdo na filial que, posteriormente, distribui para terceiros para

comercializacao.

Localizada na capital de Sdo Paulo tem como modelo de fabricacido caracterizada por
Make to Stock. Utilizam o ERP Baan como principal sistema e mdédulo de compras e
financeiro como elementos principais uma vez que a manufatura baseia-se no

acabamento final.

O Diretor Comercial é o principal executivo tendo abaixo o gerente Financeiro e o

gerente Comercial.

4.5.2 Ambiente de Tecnologia da Informacao — Empresa 5
O responsavel pela area de TI é o Coordenador de TI que responde diretamente ao
Gerente Financeiro. Abaixo do coordenador de TI encontram-se Analistas de rede,

Consultores de software. Totalizando 30 colaboradores.

O ERP Baan ¢ principal sistema cujos mddulos principais sao o Controle de Estoques e
Financeiro. Contam ainda com mais cinco sistemas dentre os quais se destacam o CRM

e o Notes.

4.5.3 Planejamento da evoluc¢io dos SI

As customizagdes mais relevantes estio localizadas nos médulo da drea Comercial para
geracdo da Nota Fiscal Eletronica e no Financeiro para realizar o célculo de custos e
Sped Contabil. Em funcdo das exigéncias fiscais, das diretrizes tracadas pela matriz e
pelo crescimento da empresa o planejamento da evolugdo dos sistemas de informacao

tem sido uma atividade com periodicidade mensal na pesquisa por pacotes comerciais
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ou em altera¢des nos sistemas legados. O planejamento geral é determinado pela matriz

que homologa os sistemas a serem adotados pelas filiais.

4.5.4 Resumo das informacoes coletadas

Os quadros 4.21, 4.27, 4.28 e 4.29 apresentam um resumo das informagdes coletadas.

Quadro 4.21 - Resumo das informagdes sobre sistemas da Empresa 5

ORGANIZACAO - EMPRESA 5
A organizagdo é: Filial
Localizagdo: Interior de S. Paulo
Origem: Estrangeira
Numero de funcionarios da empresa: 200
Numero de funcionarios da Tl 10
Numero de terceirizados 15
Ramo de atividade Produtos para redes
Faturamento RS 20 milhdes anual

Quadro 4.22 - Resumo das informacdes sobre sistemas da Empresa 5

SISTEMAS - EMPRESA 5

Sistema de Gestdo Integrada (ERP) e mddulo

. Baan - Finangas; Fiscal
mais importante

No. de sistemas existentes 10
1) ERP;
2) CRM;

Sistemas mais importantes 3) Notes

4) Sped Fiscal;
5) Nota Fiscal Eletrbnica

Quais estdo integrados? todos

Agilidade. Sistema de controle de
despesas indireta, pois o ERP ndo
atende

Procura por novos sistemas: Quais? Quais
motivos?




SISTEMAS - EMPRESA 5

1)ParticipagGes em workshops dos
Como realizam as pesquisas por novos fornecedores;

sistemas 2)Através de consultorias
especializadas

1) Continuidade dos negdcios e

O que direciona a evoluc¢do dos Sl . .
necessidades legais

Por meio de publicagdes
Como avalia as tendéncias dos SI? especializadas, pesquisas e
contatos no mercado.

Pardmetro ou método para avaliar as

tendéncias dos Sl Nenhum

Melhoria dos processos e dos

Relagdo entre customizagbes e evolugdo dos SI | .
sistemas.

CustomizagBes mais importante e areas que

. . . Comercial e financeiro
mais necessitaram de customizagdes

Quadro 4.23 - Resumo das informacdes sobre planejamento da Empresa 5

PLANEJAMENTO - EMPRESA 5

Classifique as opg¢des segundo suas prioridades:

1) Implantar um sistema a partir do zero;
2) Desenvolver internamente;

3) Modificar ou customizar;

4) Transformar um software pronto;

5) Buscar solugdo em software livre;

6) Adquirir pacote pronto;

7) Trocar de sistemas;

8) Alugar sistemas.

Respostas obtidas:
2-6-4-3-5-1-7-8

Utiliza o modelo de ciclo de vida dos sistemas

para planejar a evolugdo dos SI? Sim
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PLANEJAMENTO - EMPRESA 5

Classifique-as alternativas segundo suas prioridades:

1) Alinhamento entre a Tl e 0 negdcio;

2) Atrair, desenvolver e reter profissionais de Tl;

3) Governanga de TI;

4) Velocidade e agilidade;

5) Criar uma arquitetura de informacdes;

6) Planejamento estratégico da Tl;

7) Regulamentos governamentais;

8) Reducdo da complexidade;

9) Seguranga privacidade;

10) Medir o desempenho da organizagdo de TI.

Respostas obtidas
1-7-10-2-5-9-8-3-4-6

Utiliza algum modelo de planejamento?
Qual?

Nao.

Tempo dedicado entre atividades operacionais
e atividades de planejamento

60% operacional
40% planejamento

Atividades operacionais que tomam a maior
parte de seu tempo

Suporte operacional as atividades do ERP

Atividades de planejamento que tem tomado a
maior parte de seu tempo?

Manutengdo e controle

Freqliéncia com que planeja a evolugdo dos SI

Mensal

SituagOes que direcionam o planejamento da
evolugdo dos S|

Necessidades legais. Mudangas de
processos. Desatualizagdo tecnoldgica.

Com que freqliéncia é feito o planejamento de
TI?

Anual

De que forma a matriz influencia no
planejamento das filiais?

Sé ndo influencia nas atividades
relacionadas a prépria cultura do pais. Ex.
Legislagdo.

Planeja a evolugdo dos Sl desagregada da infra-
estrutura?

Nao

SituagGes em que a infra-estrutura de Tl afeta
o planejamento da evolugdo dos Sl e vice-versa

A infra-estrutura sempre acompanha
todas as decisdes sobre S|

Como realiza o planejamento da evolugdo de
seus S|

Primeiramente deve estar em
conformidade com as necessidades atuais
e futuras de investimento estipulados
pela diretoria e metas da empresa,
depois pelas limitagdes definidas pela
matriz.
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Quadro 4.24 - Resumo das informacdes sobre pessoas da Empresa 5

ORGANIZAGAO - EMPRESA 5

Funcionadrios que participam do
planejamento

Diretores, Gerentes e coordenadores.

Interagdo da alta diregdo com funcionarios ou | Interagem com bastante freqiiéncia para
usuarios para coletar opinides. Tipos de avaliar a satisfagdo com os sistemas e
opinides. sugestes de melhorias.

Preocupagdo com a reciclagem ou atualizagdo | Investem em treinamentos e incentivos
do pessoal com cursos ou treinamentos aos estudos.

Freqliéncia de rotatividade do pessoal de Tl Baixa.

Os novos funciondrios passam por

Os novos funciondrios passam por . . L.
treinamento interno ministrados pelas

treinamento e adaptac¢do dos sistemas?

coordenagdes.
Quem define as customizagdes a serem Partem dos usudrios que apresentam suas
desenvolvidas? dificuldades ou sugestdes.

4.5.5 Principais pontos levantados da Empresa 5
Sistemas:

e O ERP Baan ¢ o principal sistema. Contam ainda com 5 sistemas legados todos

integrados;

e Face ao crescimento da empresa vem pesquisando outros sistemas para
complementar o ERP, tais como RH, BPMS. Muitas horas dedicadas as adaptacdes

dos sistemas para atender a legislacao fiscal.

Planejamento:
¢ Orientag@o maior de planejamento é proveniente da matriz;

e Geréncia dedica mais horas com atividades operacionais (605) do que com

planejamento (40%), principalmente com projetos relativos a legislagdo Fiscal;

e E importante a participacio da infra-estrutura nas decisdes de planejamento da

evolucdo de SI.
Pessoas:

¢ Investem em treinamentos;
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Alta direcdo interage com funciondrios/usudrios para obter informagdes em termos

de melhoria de processos.

4.5.6 Analise das proposicoes — Empresa 5

P1: Existe pouca ou nenhuma pratica de planejamento da evolucao dos SI: A
pratica da evolucdo dos SI tem sido uma atividade mensal face as solicitacdes da
matriz, legislacdo fiscal e ao crescimento da empresa. Mantém contato permanente
com a matriz, consultorias para troca de informacdes e experiéncias. Face a
periodicidade mensal do planejamento come¢am a adotar uma formalizagdo nessas

atividades.

P2: A pratica de planejamento da evolucdo dos SI nao apresenta uma
sistematizacao: o planejamento da evolucdo dos SI é uma atividade integrante do
planejamento estratégico da TI, que por sua vez é parte do planejamento estratégico
da empresa. Passam a adotar uma padronizacgéo na condugéo das reunides de planejamento
face a freqiiéncia de realizacdo dessa atividade. Iniciam com apresentagdes sobre as
situacdes de seus sistemas e posteriormente discutem necessidades de implementar
alteracoes. Dessa forma, ocorre uma sistematizacdo das atividades de planejamento

da evolucdo dos SI.

P3: Existem organizacoes que praticam o planejamento da evolucio dos SI sem
utilizar uma metodologia formal: ocorre uma metodologia formal propria sem

identificar algum conceito da literatura.

P4: As praticas de planejamento tendem a ocorrer em organizacoes mais
hierarquizadas: a hierarquia é simples, mas ocorre uma pratica mais sistematizada

do planejamento dos SI.

O quadro 4.5 apresenta um resumo das conclusdes obtidas a partir das informagdes

levantadas
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Quadro 4.25 - Resumo da andlise das proposi¢oes para a Empresa 5

Proposicoes Empresa 5

) ) ) Praticam com freqiiéncia.
P1:Existe pouca ou nenhuma prética de planejamento da evolugdo

Aparentemente por questdes
dos SI. P porq

circunstanciais.

) Passam a adotar uma
P2: A prética de planejamento da evolugdo dos SI ndo apresenta

. . padronizagdo na condugdo das
uma sistematizagao.

reunides de planejamento.

A prética ocorre, mas ndo foi

P3: Existem organiza¢des que praticam o planejamento da identificada uma metodologia
evolugdo dos SI sem utilizar uma metodologia formal. formal de acordo com a
literatura.

Os indicadores apontam que o

P4: As priticas de planejamento tendem a ocorrer em tempo de dedicagdo as
organizacdes mais hierarquizadas. atividades de planejamento é

40% do tempo na empresa.

4.6 Empresa 6

4.6.1 Caracteristicas da Empresa 6

A empresa, de origem nacional, dedica-se ao ramo de fabricac@o de produtos para a drea
de agronegdcios. A producdo inicial parte da quebra de minérios obtidos de minas e
posteriormente levada para fabricas que a decompdem em componentes quimicos
mediante misturas com outros componentes quimicos dando origem a diversas
modalidades de produtos, cada qual com diferente finalidade de uso. O processo de
produgdo por ser bastante simples — praticamente toda automatizada — néo € a principal
operacdo a ser controlada. Por outro lado, a logistica de distribui¢do é um dos fatores
criticos da empresa, tanto no recebimento de compra quanto na distribuicdo das
matérias-primas as demais fébricas e também em relagdo ao produto acabado. Possui
cerca de 30 plantas localizadas em varios estados do Brasil parte delas incorporadas ao
longo dos dltimos 10 anos. Utiliza o ERP SAP como elemento principal para realizar as
suas atividades operacionais. Sua drea de TI concentra-se na capital de Sdo Paulo.
Mesmo com a caracteristica de fabricacdo sob encomenda (Make to Order) seu médulo
do sistema ERP mais critico é o Financeiro seguido do mddulo Fiscal. Possui um

sistema proprio de Logistica e de captacdo de pedidos de compras.
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Abaixo do principal executivo — presidente - encontram se as diretorias das 4reas
Administrativas e Financeiras, Diretoria Comercial e Diretoria Industrial. Cada uma das
diretorias desdobra-se em geréncias e cada geréncia subdivide-se em chefes de

departamentos.

4.6.2 Ambiente de Tecnologia da Informacao — Empresa 6
O escritério central, sediada na capital de Sao Paulo, concentra o Departamento de TI
que estd dividido em trés dreas: Sistemas, Suporte e Projetos, todos sob o controle do

Diretor de TI.

Abaixo do Diretor encontra-se a geréncia de TI que responde pelas 3 dreas. Cada drea
possui um lider que coordenada os analistas e programadores por tipo de funcdo:

Financeira, Compras, Vendas e Estoques, Fiscais.

A drea de projetos procura atender as mudangas que ocorrem nos processos de negécios
bem como pesquisa por novos sistemas caso os sistemas legados ndo atendam as
mudancgas ou as customizagdes venham apresentar um custo muito elevado que ndo

compense a assumir tais despesas.
A empresa realizou a troca de ERP passando a adotar o SAP.

Conta com quarenta e cinco colaboradores na drea de TI sendo 30 deles terceirizados,
sendo estes compostos de analistas de negdcios especializados nos médulos de compras,

materiais, financeiros e programadores.

4.6.3 Planejamento da evolucio dos SI

Face ao nimero elevado de sistemas, 30 , uma das preocupacgdes principais do gestor é a
reducdo da complexidade da drea de TI. Administrar um grande nimero de interfaces,
customizagdes leva a necessidade de levantar periodicamente o estado dos SI. O
planejamento ocorre anualmente onde s@o elaborados projetos que sdo posteriormente

apresentados na reunido de planejamento orcamentario.

Avaliam separadamente os sistemas desenvolvidos internamente daqueles adquiridos.
Os primeiros sdo avaliados em termos de capacidade de volume transacdes junto com a
infra-estrutura. Verificam obsolescéncia de linguagem e de plataforma. Os sistemas

adquiridos sdo avaliados junto aos fornecedores.
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4.6.4 Resumo das informacoes coletadas

Os quadros 4.26, 4.27, 4.28 e 4.29 apresentam um resumo das informagdes coletadas.

Quadro 4.26 - Resumo das informacdes sobre a Empresa 6

ORGANIZACAO — EMPRESA 6
A organizagdo é: matriz
Localizagdo: capital de S. Paulo
Origem: nacional
Numero de funcionarios da empresa: acima de
Numero de funcionarios da Tl 15
NUmero de terceirizados 30
Ramo de atividade Produtos para Agronegdcio
Faturamento N3do fornecido

Quadro 4.27 - Resumo das informacdes sobre sistemas da Empresa 6

SISTEMAS - EMPRESA 6

Sistema de Gestdo Integrada (ERP) e médulo

L. SAP - Financeiro
mais importante

No. de sistemas existentes 30

1) ERP;

2) Sistema de pedidos;

3)Sistema de Livros Fiscais

4) Sistema de formagdo de pregos;
5) Sped Fiscal;

6) Nota Fiscal Eletronica

Sistemas mais importantes

Quais estdo integrados? Todos

1) Agilidade;2) Tratamento e geragdo de
informacgGes executivas.

Face a aquisi¢do de varias empresas 0s processos
de negdcios tem sofrido intensas alteragdes e
consequentemente necessidades de
customizagdes e buscas por sistemas que possam
atender rapidamente a novas necessidades
oriundas dessas mudangas nos negécios. Exemplo:
sistema para gestdo estratégica, sistema para

Procura por novos sistemas: Quais? Quais
motivos?
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SISTEMAS - EMPRESA 6

atender as alteragdes na legislagdo fiscal, sistema
de custeio, Datamart.

Como realizam as pesquisas por novos Contatam os grandes fornecedores de produtos e
sistemas servigos tais como IBM, SAP.

1) Atender as mudancas dos negdcios;
O que direciona a evolugdo dos Sl 2) Aumentar a eficiéncia dos processos;
3) Adequacdo a alteracgbes fiscais

Como avalia as tendéncias dos SI? Junto aos principais fornecedores e consultorias.

Pardmetro ou método para avaliar as

a Ndo adota
tendéncias dos Sl

Relagdo entre customizagdes e evolugdo dos | AdaptagGes para atender necessidades de grupos
Sl de usudrios significam uma evolugéo.

Customizagdes mais importante e dreas que

. . . Custos, Fiscal
mais necessitaram de customizagdes

Quadro 4.28 - Resumo das informacdes sobre planejamento da Empresa 6

PLANEJAMENTO - EMPRESA 6

Classifique as opg¢des segundo suas prioridades:

1) Implantar um sistema a partir do zero; 2) Desenvolver internamente; 3) Modificar ou
customizar; 4) Transformar um software pronto; 5) Buscar solugdo em software livre;

6) Adquirir pacote pronto; 7) Trocar de sistemas; 8) Alugar sistemas.

Respostas obtidas:
6-7-3-2-1-4-5-8

Utiliza o modelo de ciclo de vida dos sistemas

. - De certa forma sim.
para planejar a evolugdo dos SI?

Classifique-as alternativas segundo suas prioridades:

1) Alinhamento entre a Tl e o negdcio; 2) Atrair, desenvolver e reter profissionais de Tl; 3)
Governanga de Tl; 4) Velocidade e agilidade; 5) Criar uma arquitetura de informagdes;

6) Planejamento estratégico da Tl; 7) Regulamentos governamentais; 8) Reducdo da
complexidade; 9) Seguranga privacidade; 10) Medir o desempenho da organizagdo de TI.

Respostas obtidas:
1-8-4-3-2-5-7-6-9-10

Utiliza algum modelo de planejamento? Ndo um modelo especifico, mas assemelha-se ao
Qual? Ciclo de vida de sistemas

Tempo dedicado entre atividades 60% operacional

operacionais e atividades de planejamento 40% planejamento.
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PLANEJAMENTO - EMPRESA 6

Atividades operacionais que tomam a maior Suporte aos usuarios-chave.
parte de seu tempo Projetos na area fiscal

Atividades de planejamento que tem tomado | Planejamento de projetos de melhoria dos
a maior parte de seu tempo? processos de negdcios.

Passou a ser semestral face as necessidades

Freqliéncia com que planeja a evolugdo dos S| .
governamentais.

SituagOes que direcionam o planejamento da | Alteragdes nos processos;
evolugdo dos S|

Com que freqiiéncia é feito o planejamento

de TI? Anual

De que forma a matriz influencia no
planejamento das filiais?

Planeja a evolugdo dos Sl desagregada da

infra-estrutura? A infra-estrutura participa ativamente.

Por menor que seja a alteragdo nos sistemas ou

SituagGes em que a infra-estrutura de Tl afeta | implantacdo de novos sistemas, a infra-estrutura
o planejamento da evolugao dos Sl e vice- esta presente. Seja para opinar, seja para avaliar
versa impactos e necessidades futuras.

Como realiza o planejamento da evolugdo de seus Sl:

O planejamento da evolugdo dos Sl é feito mediante um levantamento semestral dos sistemas
existentes na empresa. Realiza-se uma separagdo daqueles que foram desenvolvidos
internamente daqueles adquiridos. Os desenvolvidos internamente sdo avaliados em termos de
obsolescéncia relativos a linguagem, tecnologia, e capacidade de continuar atendendo aos
processos de negdcios. Os sistemas adquiridos sdo avaliados junto ao fornecedor a existéncia de
melhorias efetuadas e novas versdes. Para cada alteragdo ou aquisi¢do sdo levantados os custos e
definidos projetos em termos de prazos e recursos necessarios.

Este planejamento é levado a reunido de planejamento anual global.

Quadro 4.29 - Resumo das informagdes sobre pessoas da Empresa 6

PESSOAS - EMPRESA 6

Somente o diretor de Tl e o gerente participam
Funcionarios que participam do planejamento | das reunides com a presidéncia. Posteriormente o
diretor de Tl determina as metas de sua area.

Interagdo da alta dire¢do com funcionarios ou

L. L n . Gerentes coletam informagdes sobre
usuarios para coletar opinides. Tipos de

necessidades e sugestdes de melhorias.

opinides.
Preocupacdo com a atualizacdo do pessoal Bastante incentivos tanto ao pessoal técnico
com cursos ou treinamentos quanto aos chefes de departamentos e usudrios.

Freqléncia de rotatividade do pessoal de Tl Baixa
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Os novos funcionarios passam por

. ~ . Sim
treinamento e adaptac¢do dos sistemas?

A partir dos usuarios; A partir das analises de
mudangas nos processos — geréncia e chefes de
departamento..

Quem define as customizagdes a serem
desenvolvidas?

4.6.5 Principais pontos levantados da Empresa 6
Sistemas:

e 3( sistemas e 45 colaboradores demonstram uma intensa atividade da 4rea de TI. Os
sistemas geram centenas de transacdes didrias e também erros que necessitam de
correcdes para que ndo se propaguem para as demais areas integradas. Dessa forma,

o gestor dedica 40% de seu tempo as atividades operacionais.

® Destaquem-se também as exigéncias fiscais tanto nas atividades operacionais de
implementagdes e customizagdes como também parte do planejamento de evolucdo
dos SI na tentativa de prever junto com o Departamento Fiscal as préximas

tendéncias governamentais.

Planejamento:

e Utilizam o ciclo de vida de sistemas para avaliar os sistemas legados;

¢ Planeja utilizando a previs@o por objetivos;

¢ Orientac@o maior de planejamento € proveniente da matriz;

e Geréncia dedica mais horas com atividades operacionais do que com planejamento;
¢ Naio ha planejamento especifico destinado somente a evolugdo dos SI;

e E importante a participacdo da infra-estrutura nas decisdes de planejamento da

evolucdo de SI.
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Pessoas:

Investem em treinamentos;

Alta dire¢@o interage com as geréncias e coordenadores para obter informacgdes em
termos de melhoria de processos, necessidade de customizacdes e atualizagcdes no

mercado.

4.6.6 Analise das proposicoes — Empresa 6

P1: Existe pouca ou nenhuma pratica de planejamento da evolucao dos SI: A
Empresa 6 utiliza o ciclo de vida dos sistemas para avaliar os estado atual de seus
sistemas desenvolvidos internamente. Existe uma pritica ndo formalizada que
ocorre em fungdo das informacdes obtidas da andlise pelo Ciclo de Vida de

sistemas.

P2: A pratica de planejamento da evolucdo dos SI niao apresenta uma
sistematizacdo: o planejamento da evolugcdo dos SI faz parte do planejamento
estratégico da TI. O planejamento da evolucdo dos SI baseia-se na projecdo de
projetos para o ano seguinte apds levantamento das necessidades de alteracdes nos
SI. Dessa forma, ocorre uma sistematizacdo das atividades de planejamento da

evolucdo dos SI.

P3: Existem organizacoes que praticam o planejamento da evolucio dos SI sem
utilizar uma metodologia formal: mesmo utilizando o Ciclo de Vida de sistemas
para avaliar o estado dos SI, ndo foi identificada a aplicacdo de uma metodologia

formal ou de algum conceito da literatura a respeito do assunto.

P4: As praticas de planejamento tendem a ocorrer em organizacoes mais
hierarquizadas: O nimero de funciondrios da TI mais os terceirizados totalizando
em 45 e a existéncia de cerca de 30 sistemas e a forma de atendimento aos usudrios
por meio de help desk, demonstra apresentar uma boa organizagdo interna para
conduzir as operagdes de apoio aos demais setores da organizacdo. A dedicacdo as
atividades de planejamento, 40% de seu tempo na empresa, se deve a

descentralizacdo de vdrias tarefas operacionais aos analistas e coordenadores.

O quadro 4.30 apresenta um resumo das conclusdes obtidas a partir das informagdes

levantadas.
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Quadro 4.30 - Resumo da anélise das proposicdes para a Empresa 6

Proposicoes

Empresa 6

P1:Existe pouca ou nenhuma prética de planejamento da evolugdo
dos SI.

Praticam com freqiiéncia em
funcdo do grande nimero de
sistemas existentes

P2: A pratica de planejamento da evolucao dos SI ndo apresenta
uma sistematizacao.

Nio apresentam uma
padronizacdo na conducdo
das reunides de
planejamento.

P3: Existem organiza¢des que praticam o planejamento da evolugcdo
dos SI sem utilizar uma metodologia formal.

A pritica ocorre, mas nio foi
identificada uma
metodologia formal de
acordo com a literatura.

P4: As préticas de planejamento tendem a ocorrer em organizagdes
mais hierarquizadas.

Os indicadores apontam que
o tempo de dedicacdo as
atividades de planejamento é
40% do tempo na empresa.

4.7 Aspectos importantes dos casos estudados

Diante das vérias informagdes coletadas, podem-se verificar aquelas que contribuem ou

criam barreiras ao planejamento da evolucdo dos SI. Dessa forma, procurou-se listar

esses elementos apresentados a seguir.

4.7.1 Fatores favoraveis ao planejamento da evolugao dos SI:

e Utilizagdo do ciclo de vida;

¢ Interagdo com usudrios para captar informacgdes sobre tendéncias dos SI,

dificuldades operacionais, e sugestdes de melhorias.

e Realizacdo de planos intermedidrios ao planejamento geral
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4.7.2 Fatores desfavoraveis ao planejamento da evolucao dos SI:

Os gestores de TI exercem atividades excessivamente operacionais, média de
66,67% de seu tempo na empresa contra 33,33% de seu tempo com atividades de
planejamento;

Elevado nimero de mudancas na legislacdo fiscal obrigando as organizagdes a se
adaptarem produzindo reflexos nos SI;

Elevado nimero de atividades com gerenciamento de projetos; contratagdes de

terceiros; selec@o e pesquisa de pacotes comerciais.
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5 RESULTADOS E COMENTARIOS

Nesta secdo sdo discutidos os resultados obtidos enfatizando os pontos importantes

desta pesquisa que € o de descrever como ocorre o planejamento da evolugao dos SI.

Tais resultados proporcionardo um subsidio para identificar as boas praticas em

planejamento.

Destaque-se aqui a avaliagdo feita pelos gestores de TI em relacio a pesquisa
apresentada por Turban (2008) aplicada em organizacdes fora do Brasil, conforme

mostrado no quadro 2.4, relativa as principais questdes que os CIOs enfrentam.

Ao quadro 2.4, pagina 20, que apresenta as 10 principais questdes com que os CIOs se
defrontam foram adicionadas colunas com as informagdes levantadas durante os estudos

de casos obtendo-se a tabela 5.1.

Tabela 5.1- Resultado consolidado das questdes com que os gestores se deparam

L 5 Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Classificacdo Questao
1 2 3 4 5 6
1 Alinhamento entre a T e o negdcio 1 1 1 1 1 1
2 Atra.lr, .dese.nvolver e reter 4 6 2 6 4 4
profissionais de TI
3 Seguranca e privacidade 5 9 5 9 6 5
4 Planejamento estratégico da TI 9 4 8 2 10 9
5 Velocidade e agilidade 6 5 9 3 9 6
6 Regulamentos governamentais 8 10 10 7 2 7
7 Reduc¢do da complexidade 2 2 6 4 7 2
8 Medir o desempenho da organizagdo 10 8 3 3 3 3
de TI
9 Crlar uma arquitetura de 7 3 7 10 5 8
informacdes
10 Governanga de TI 3 7 4 5 8 10

Fonte: Turban, 2008

Da tabela 5.1 podem ser destacados os seguintes pontos:

1) Todas as empresas pesquisadas colocam em primeiro lugar a preocupacio com o

alinhamento entre TI e o negdcio;
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2) Trés empresas (1, 5 e 6) colocam como segunda prioridade o planejamento
estratégico da TI, diferentemente das empresas pesquisadas por Turban que
preferem atrair, desenvolver e reter profissionais de TI;

3) Trés empresas (1, 3 e 6) preferem privilegiar velocidade e agilidade com as
empresas ao invés de Seguranca e privacidade quando comparado ao resultado
de Turban;

4) Quarta prioridade: somente duas empresas (1 e 6) preferem criar uma arquitetura
de informagdes e somente uma (empresa 2) prefere o Planejamento Estratégico
da TI;

5) Quinta prioridade: equilibrio entre regulamentos governamentais (empresas 1 e
6) e criar uma arquitetura de informagdes (empresas 3 e 5);

6) Sexta prioridade: governanca de TI (empresas 2 e 3) e redugdo da complexidade
(empresas 4 e 6)

7) Sétima prioridade: atrair, desenvolver e reter profissionais de TI (empresas 1, 2 e
6). Somente a empresa 5 apresenta mais semelhanca no quesito Reducdo da
complexidade;

8) Oitava prioridade: seguranca e privacidade (empresas 3, 5 e 6);

9) Nova prioridade: reducdo da complexidade (empresas 1 e 3)

10) Décima prioridade: ndo ha predominéncia
Ocorreram redundancias com as prioridades 6 e 9.

Outra forma de se visualizar as prioridades atribuidas as questdes com que os gestores
se defrontam seria a de obter um comparativo com os valores da primeira coluna da
tabela 5.1, assumidos como referéncias, em relacio as demais colunas representativas de
cada empresa. Foram realizados os seguintes cdlculos: subtraindo-se o valor de cada
coluna linha a linha, por empresa, dos valores da coluna de referéncia e totalizando a

soma de cada coluna, valores em médulo, foram obtidas as seguintes pontuagdes:



Tabela 5.2 - Comparativo da avaliagcdo dos gestores

Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresad4 | Empresa5 | Empresa 6
0 0 0 0 0 0
2 4 0 4 2 2
2 6 2 6 3 2
5 0 4 2 6 5
1 0 4 2 4 1
2 4 4 1 4 1
5 5 1 3 0 5
2 0 5 0 5 5
2 6 2 1 4 1
7 3 6 5 2 0

28 28 28 24 30 22

123

A totalizag¢do indicou que a menor pontuagdo, 22, obtida pela Empresa 6 representaria
uma proximidade com as respostas obtidas da pesquisa original e uma maior

semelhanca de prioridades de agcdes a serem consideradas no planejamento.

A segunda menor pontuacdo, Empresa 4 com 24 pontos ficaria préxima da pesquisa
original. As empresas 1, 2 e 3 que apresentaram a mesma pontuagao, 28 pontos,
possuem uma semelhanga maior entre si apesar de estarem distantes comparadas a

pesquisa original de Turban.

5.1 Cenario dos SI

Os cenarios dos sistemas de informagdo nas empresas estudadas sdo bastante
semelhantes visto que o nimero de sistemas, média de 20, visa atender basicamente as
atividades operacionais tendo como destaque o sistema ERP e aqueles produtos

semelhante tais como os softwares voltados ao atendimento da legislacdo fiscal.

O fato de existir um nimero significativo de produtos de software nessas organizagdes,

média de 20, associado aos dados da tabela 2.1 de fornecedores de produtos de
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software, mostra que ainda hd demanda por sistemas, principalmente os sistemas de
gestao integrada. Isso fornece uma indicacdo de que os sistemas atuais nido atendem

plenamente aos negdcios da empresa.

As empresas continuam com certo nivel de terceirizados, média de 13,
demonstrando que necessitam de profissionais especializados em determinadas 4reas

que ndo sdo cobertas internamente.

5.2 Anadlise das proposigoes

As informagdes levantadas apresentam, em relagdo a freqii€ncia (ver quadro 5.1) com
que as empresas estudadas realizam o planejamento da evolucdo dos SI, comparadas
com as dada por Turban et al (2010) auxiliam na avaliagdo da proposi¢do P1: Existe

pouca ou nenhuma prética de planejamento da evolugdo dos SI.

Quadro 5.1 - Frequéncia de realizag¢do do planejamento da evolugdo dos SI

» Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Informacoes levantadas
1 2 3 4 5 6

Frequéncia de realizacdo do Acada 3
planejamento da evolugédo dos Mensal Mensal anos Anual Mensal | Semestral
SI
Referéncia dada por Turban et al Anual
(2010)

Considerando a referéncia dada por Turban, em relagdo ao planejamento da TI como
valor de referéncia, pode-se considerar que somente a Empresa 3 apresenta um ciclo
acima desse valor enquanto que para a maioria (empresas 1, 2 5) verifica-se uma
freqiiéncia maior de planejamento. Isso demonstra que, contrariamente a P1, hd uma

pratica intensa do planejamento da evolugdo dos SI.

Em relagc@o a proposicdo P2: A prética de planejamento da evolugdo dos SI ndo apresenta
uma sistematizagdo, as informacdes levantadas que auxiliam na avaliacdo dessa

proposigdo estdo apresentadas no quadro 5.2




Quadro 5.2 - Sistematizacdo do planejamento da evolucdo dos SI

125

Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Informacoes levantadas Empresa 1 I; I; P I; I;
Sistematizacdo do
planejamento da Ocorre Nio hd Ocorre Nao hd Ocorre Nao hé
evolucdo dos SI
Utlhzagﬁp do Ciclo de vida Sim Nio Nio Nio Sim
para avaliar o estado dos SI

Utilizar o Ciclo de vida de sistemas é um elemento que auxilia na avaliacdo da situagdo

dos SI. Essa pratica demonstra uma atividade que disciplina a criagdo ou manutengéo de

uma cultura organizacional na geracdo de informagdes de grande utilidade no

planejamento da evolugdo dos SI.

Por outro lado, somente 3 empresas demonstram apresentar uma formalizacdo na

conducio do planejamento da evolugdo dos SI.

Diante dessas avaliacdes, a proposicdo 2 € apenas parcialmente verdadeira.

A proposi¢do P3: Existem organizagdes que praticam o planejamento da evolugdo dos SI sem

utilizar uma metodologia formal foi avaliada segundo as informacdes apresentadas no

quadro 5.3.
Quadro 5.3 — Identificacdo da existéncia de modelo de planejamento
Informacoes
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
levantadas 8 8 8 . 8 .
1\/110de.10 de Nio Nao Nao Nao Nao Nao
p darieldamemo identificada | identificada | identificada | identificada | identificada | identificada
adotado

Os procedimentos adotados pelas empresas ndo estdo explicitamente baseados em

conceitos existentes na literatura. No entanto, esses procedimentos sdo provenientes dos
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conhecimentos que os gestores adquiriram durante a sua formacdo e da prépria

experiéncia adquirida nas empresas pelas quais atuaram.

Para avaliar a proposicdo P4: As priticas de planejamento tendem a ocorrer em

organizagdes mais hierarquizadas foram utilizadas as informagdes apresentadas na

tabela 5.3.

Tabela 5.3 - Avaliagdo das proposigdes

Proposicoes Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6

Grau de
hi . Todas semelhantes

ierarquia
Tempo de
dedicag@o entre 60% oper. 90% oper. 70% oper. 60% oper. 60% oper. 60% oper.
planejamento e 40% plan. 10% plan. 30% plan. 40% plan. 40% plan. 40% plan.
operacional

.. - . Diretores,
Part,lc.lpagao do Gerencia e Analistas, Gerentes de Tl | Diretorias e Gerentes e Diretores,
usuario no Gerentes e a . .
. Coordenadores L. e Controladoria | geréncias coordenadores | Gerentes

planejamento alta diregdo.

Os usudrios finais néao participam do planejamento. O tempo de dedicagdo dos gestores
de TI as atividades de planejamento é menor que o dedicado as atividades operacionais.
Aqueles que conseguem delegar parte de suas atividades aos coordenadores e analistas
tém a oportunidade de promover acdes voltadas ao planejamento. Das informagdes
apresentadas ndo houve uma conclusdo mais determinante as respeito de que as praticas

de planejamento tendem a ocorrer em organizacdes mais hierarquizadas.

5.3 Cendrio do planejamento da evolugdo dos SI

O planejamento da evolucdo dos SI é parte integrante do planejamento estratégico; no
entanto ndo ocorre um formalismo ou pratica somente para os SI. Essa pratica ocorre
face as necessidades de atendimento a legislagdo fiscal que afetam os sistemas pela
necessidade de implementar customizacdes ou pela aquisi¢do de pacotes comerciais que

necessitam de alguma forma, uma integra¢do com os ERPs.

5.4 Praticas relevantes para o planejamento da evolugado dos SI
A partir das informagdes obtidas dos estudos de casos associadas as da revisdo da
literatura procurou-se elaborar um conjunto de boas praticas para a orientacdo no

processo de planejamento da evolucdo dos SI. Na figura 5-1 estd esquematizado o
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processo para determinar as melhores priticas como contribuicdo ao conhecimento do
planejamento da evolugdo dos SI. Do lado da revisdo da literatura buscaram-se
conceitos e recomendacdes importantes a serem colocados em prética. Dos estudos de

caso encontram-se as praticas efetivamente realizadas pelas empresas.

e . Estudo de casos
Revisdo da literatura o
multiplos
\ l \. l
Conceitos sugeridos Préticas realizadas
\ \.

Reunir as
informacgdes

planejamento da

-~ Relagio de praticas ™
relevantes para o >
evolucdodos S|

Figura 5.1 - Processo de criacdo das praticas relevantes para o planejamento de ST

5.4.1 Informacoes relevantes para o planejamento da evoluciao dos SI

O conjunto de boas préticas, resultado da consolidacdo das informacgdes relevantes
obtidas tanto dos estudos de casos como também da literatura, estd apresentado no
quadro 5.4. As atividades do referido quadro estdo apresentadas de forma continua e
seqiiencial; no entanto, varias delas podem ser realizadas simultaneamente bem como
inseridas em uma planilha de controle de projetos de acordo com o ambiente
organizacional de cada empresa ou do grau de maturidade em planejamento dds seus

sistemas de informagdo.
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Quadro 5.4 - Relacdo de préticas relevantes ao planejamento da evolucdo dos SI

1. Compreender o atual estado dos sistemas de informacao e a
organizacao interna da TI

1.1. Identificar os sistemas desenvolvidos internamente daqueles
adquiridos

1.2. Avaliar os sistemas desenvolvidos internamente pelo Ciclo de Vida de
Sistemas

1.3. Avaliar os sistemas adquiridos junto aos fornecedores: versdes e
plataformas

1.4.Elaborar relatério consolidado de avaliagdo

2, Realizar a previsao dos processos que sofrerdo mudancas
3. Projetar necessidades de customizacoes
4. Decidir entre customizar, adquirir pacote pronto par

complementar as necessidades nao atendidas internamente

5. Priorizar os sistemas que serao evoluidos. Aplicar um critério
consolidado.

6. Planejar a definicio do plano de projeto e plano de
comunicaciao

7. Planejar projetos de evolucdo para cada um dos sistemas
selecionados

8. Planejar o treinamento de funcionarios-chave

9. Planejar junto com a infra-estrutura de TI a instalacdo do

sistema ou as customizacoes

9.1.Preparar equipamentos para producio;

9.2. Avaliar o volume de trafego da infra-estrutura de rede;

9.3. Avaliar necessidade de Banco de Dados e Sistema Operacional;
9.4. Configurar ambientes (DB Server, WEB Server e Clients)

9.5.Inserir o novo ambiente no ambito de IT (Instalagdes, Plano de
Contingéncia e Suporte)

9.6.Realizar reunido com o Administrador do Sistema.
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9.7.Preparar documentacéo técnica e procedimentos de atualizacdes
10. Planejar o desenvolvimento de interfaces
10.1. Definir responsével técnico da equipe de TI;
10.2. Identificar origens de dados nos sistemas legados;
10.3. Quantificar esforgos para extragdo, anélise e sumarizacdo de dados;
10.4. Nomear responsdveis gerenciais pelas informacdes;

10.5. Definir layouts, periodicidade para geracdo de arquivos dos
legados

11.  Planejar o teste das interfaces

11.1. Preparar ambiente para testes
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Séo inegdveis os indmeros beneficios que os SI tem trazido aos mais diversos ramos de
atividade. Concomitantemente, o planejamento da evolugdo dos SI reveste-se cada vez
mais de importancia face as constantes mudangas que surgem em fungdo das alteracdes
nos processos de negdcios, legislacdo fiscal, evolugdes tecnoldgicas, etc. provocando

impactos nas estratégias da organizacao.

As publicacdes relativas ao planejamento da evolucdo dos SI baseadas somente em
conceitos tem apresentado diferencas comparadas aquelas praticadas nas organizagdes.
Pouco se tem apresentado as dificuldades que os profissionais da area de gestdo de TI se
defrontam principalmente na tentativa de equilibrar seu tempo de dedicacdo, dentro de
sua rotina de trabalho, entre as atividades estratégicas e operacionais. Tarefas
operacionais que merecem destaque e que tem exigido dedicagdo dos gestores
relacionam-se ao atendimento das necessidades fiscais. As horas dedicadas aos projetos
relativos as alteracdes nos sistemas atuais e preocupacdes com aquisi¢do e implantacio
de pacotes de software, treinamentos, contratacdo de consultorias especializadas sdo

indicativos de grandes impactos que podem causar nos custos das empresas.

Em relacdo ao objetivo geral da pesquisa constatou-se que o planejamento da evolugdo
de SI € uma prética que ocorre, mas raramente planejada. Ocorre, em alguns casos, uma
sistematizacdo em sua forma de execucdo. As situagdes em que se realizam o
planejamento da evolugdo dos SI devem-se a alguns fatores tais como mudangas nos
processos de negdcios, alteragdes na legislacio fiscal obrigando os gestores a alterarem
os sistemas para atenderem dentro de prazos estipulados pelo governo sob o risco de

sofrerem pesadas multas.

Dos objetivos especificos selecionaram-se as praticas relevantes de cada um dos casos
estudados possibilitando constituir um conjunto de recomendag¢des que contribuirdo
para auxiliar os profissionais da drea em suas tomadas de decisdes diante da preparacdo

para a evolug@o de seus sistemas de informacao.

Procurou-se também em avaliar a evolucdo dos Sistemas de Informacgdo através do
estudo realizado na secdo 2.7 sobre perspectivas dos SI por meio de pesquisas
levantadas por associagdes ou empresas especializadas na drea. Verificou-se tratar de

uma questdo ndo muito simples, pois as organiza¢des tornam-se cada vez mais
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complexas, ja citado por Turban et al (2010), e novos sistemas sdao desenvolvidos para
atender as novas necessidades decorrentes de novos processos. Nessa mesma secdo foi
mostrado que ainda hé espaco para desenvolvimento de sistemas de gestdo integrada,

mesmo tendo décadas de existéncia.

Quanto as préaticas que influenciam na evolugdo dos SI, destaca a 4rea fiscal como fator
preponderante. Os gestores de TI dedicam a maior parte de seu tempo as atividades
relacionadas as prdticas operacionais tais como customizagdo, gerenciamento de
projetos e planejamento de projetos voltados as mudancas na legislacdo fiscal. Fato esse

que causa também impacto nos custos da empresa.

Com relag@o as empresas mais hierarquizadas ndo houve uma conclusio mais precisa
quanto a ocorréncia de maior tendéncia de dedicarem-se a atividades estratégicas face a
organizagdo interna que facilitaria a delegacdo de tarefas. Organizagdes com estruturas
mais complexas possuem dreas destinadas a novos projetos, mesmo assim ndo tratam de
planejar a evolugdo de seus SI de forma mais sistematizada. Fazem apenas pesquisas de

novos aplicativos e os recomendam.

Houve uma preocupacéo inicial em relacdo a limitagdo da pesquisa, uma vez que o
periodo para a sua realizagdo ndo coincidia com as atividades de planejamento nas
unidades de andlise selecionadas. Porém, esse estudo viabilizou-se face a metodologia
de pesquisa descritiva e aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas, possibilitando dessa

forma, a coleta das informagdes necessarias.

6.1 Contribuigoes da pesquisa

Destacam-se as seguintes contribui¢des desta pesquisa:

e Além das contribuicdes da pesquisa estabelecidas na fase inicial deste estudo, pode-
se constatar que a evolucdo dos sistemas de informacdo fica atrelada as
modificacdes decorrentes das exigéncias governamentais, principalmente as fiscais.
Isso tem implicado uma dedicacdo por parte dos gerentes em prover recursos para
tais exigéncias que praticamente consomem suas horas de atividade em questdes
operacionais como projetos de customizagdes, pesquisa e selecdo por sistemas
comerciais, compatibilizacdo da infra-estrutura, contratacdo de terceiros,
gerenciamento de projetos. Toda essa gama de atividades serve de atencdo as
empresas com o custo despendido, fato esse que leva a repensar sobre o

planejamento da evolugdo dos SI e o Custo Brasil.
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¢ Conjunto de préticas relevantes a serem consideradas no planejamento da evolucdo
dos SI que poderdo orientar o gestor de TI diante de uma tomada de decisdo ou
como elementos de reflexo.

e Melhor entendimento das praticas organizacionais das empresas que utilizam
sistemas de informacdo para o suporte de suas atividades operacionais. Serve
também de orientagcdo para que o gestor ndo tenha que se defrontar com as mesmas

dificuldades com que outros gestores se submeteram.

6.2 Pesquisas futuras

O presente estudo sobre o planejamento da evolugdo dos SI focou nas empresas de
manufatura, fato esse que trouxe algumas contribui¢des para o conhecimento e
orientacdo aos administradores de TI. No entanto, outras pesquisas dentro do tema
abordado adicionardo mais conhecimentos a medida que um maior niimero de casos for

abordado.

Uma vez que foram pesquisadas somente empresas de manufatura, poder-se-ia aplicar a
mesma metodologia de pesquisa para empresas classificadas nos demais quadrantes do
grid estratégico de McFarlan — estratégico, fabrica, suporte, transicdo, obtendo-se, dessa

forma, uma amplitude maior de segmentos de negdcios a serem explorados.

Outra linha de pesquisa a ser adotada seria a utilizacdo da pesquisa exploratdria para o
mesmo tema; no entanto verifica-se a dificuldade que o pesquisador enfrentaria em
relacdo a participacdo como observador das reunides de planejamento, atividades
reservadas basicamente aos dirigentes principais da empresa. Outra dificuldade
encontra-se em relacdo ao periodo em que as atividades de pesquisa deveriam

coincidir com o periodo de planejamento das empresas selecionadas para estudo.

Um aspecto relevante obtido desta pesquisa estd relacionado aos aspectos legais,
principalmente no que tange as alteracdes freqiientes que ocorrem na legislacdo fiscal.
Dessa forma, um estudo interessante seria o de avaliar o impacto das alteracdes
tributdrias sobre o planejamento da evolugdo dos sistemas de informacgdo e também

sobre os custos despendidos para atender a essas solicitagdes governamentais.
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O estudo sobre o planejamento da evolug@o dos Sistemas de Informagdo pode, ainda,
ser aprofundado mediante aplicagdo de outra metodologia de pesquisa que vem sendo
explorado cada vez mais na drea de Sistemas de Informacgdo. Trata-se da Teoria
Fundamentada nos Dados, também conhecida por Grounded Theory cuja origem é
creditada aos trabalhos de dois soci6logos, Barney Glaser e Alselm Strauss, na década
de 60. Trata-se de um método de andlise qualitativa que, segundo Creswel (1988), trata
de gerar uma teoria ou esquema analitico que relate uma situacdo onde as pessoas

interagem, desenvolvem acdes ou se engajam em um processo em resposta ao fendmeno

Por fim, outro estudo que trard uma contribui¢io ao planejamento da evolucdo dos SI é
a realizacdo de uma taxonomia das publicacdes referentes a Sistemas de informagdo. O
resultado dessa pesquisa em importantes bases de dados tais como a Association for
Computer Machinery (ACM), o Institute of Electrical and Electronics Enginers (IEEE),
MISQuarterly, Journal of Management Information Systems, traria uma avaliacdo das

tendéncias nessa area.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa - Carta de apresentacao

S&do Paulo, DD de MMMMM de 2010.

A <nome da empresa>

Senhor <nome do contato>

Eu, Oswaldo Keiji Hikage, venho solicitar a sua autorizacdo para a realizacdo de um estudo
de campo da tese de doutorado intitulado Planejamento da evoluciao de Sistemas de
Tecnologia da Informacdo: estudo de casos miiltiplos em empresa de
manufatura sob orientacdo do Professor Doutor Marcelo Schneck de Paula Pessda do

Departamento de Engenharia de Produc¢do da Escola Politécnica da USP.

Esta pesquisa tem como objetivo levantar informagdes a respeito de como as organizagdes
realizam a evolugdo de seus Sistemas de Informacdo cuja condugdo ocorrerd por meio de

entrevistas semi-estruturadas.

Comprometo-me a manter confidencialidade das informag¢des obtidas de forma a

preservar a privacidade dos entrevistados e da organizacgao.

Agradeco antecipadamente sua atengao e colaboragao.

Atenciosamente,

Oswaldo Keiji Hikage Marcelo Schneck de Paula Pessba

Depto. de Engenharia de Produgdo - EPUSP
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APENDICE B - Protocolo de pesquisa — Visao geral da pesquisa

VISAO GERAL DA PESQUISA

OBJETIVO DA PESQUISA:

Entender como as organizacdes planejam a evolucdo de seus sistemas de

informacgdo.

UNIDADES DE ANALISE:

Empresas de manufatura

OBJETIVOS DO ESTUDO DE CASO:

Levantar informacdes que auxiliem na compreensio do planejamento da evolugao

dos Sistemas de Informacgdo.

COLABORADORES:
e Diretores

* Gerentes

e Coordenadores

e Analistas de negdcio




APENDICE C - Protocolo de pesquisa — Roteiro de atividades
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ROTEIRO DE ATIVIDADES

I) DEFINICAO DAS AGENDAS DE ENTREVISTAS
Reunido com o gestor de TI para preparar a agenda

e (Colaborador e cargo

Defini¢do de datas, hordrios, local e durag@o das entrevistas

II) REALIZAR AS ENTREVISTAS

e Contextualizar a pesquisa

e Utilizar o roteiro para levantar as informagdes

e Avaliar necessidade de retorno para complementar as informagdes obtidas

III) COMPILAR AS INFORMACOES

e Avaliar as informagdes compiladas junto aos entrevistados




