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RESUMO

Nas Gltimas duas décadas, foi possivel notar que a discussdo sobre 0s impactos da
Tecnologia da Informacéo nos resultados das empresas tem recebido grande atencéo. Nos anos
70 e 80 as empresas buscaram vantagem competitiva por meio do incremento de eficiéncia
proporcionado pela TI. No entanto, a crescente complexidade dos investimentos em TI
objetivando eficiéncia levou diversos autores a questionarem 0s ganhos reais que as empresas
recebem ao realizarem tais investimentos, questionamento que passou a ser chamado de

Paradoxo da Produtividade.

Na década de 90, a Internet aparece como aplicacdo de TI capaz de realizar integracdo
de abrangéncia mundial, derrubando barreiras entre empresas e seus clientes, bem como
possibilitando a integracdo funcional da cadeia de valor. Neste cenario, denominado Nova
Economia, novas estratégias de negdcio e novas estruturas organizacionais se tornaram
possiveis, alterando o ambiente de competicdo das industrias. As aplicacdes de T baseadas na
internet receberam grande atencdo a partir desse momento e seu uso passou a ser amplamente

disseminado nas empresas.

Nesse ambiente de competi¢cdo dindmico e turbulento, muitos autores identificaram a
eficacia como um importante vetor para obter vantagens competitivas. O presente trabalho tem
como objetivo avaliar a eficacia da Tl em uma empresa nascente que comercializa produtos
Gticos pela internet, usando 0 MAN/TI 2 (LAURINDO, 2005). Em seguida, 0 método AHP foi
utilizado para priorizar alternativas de aplicacBes que possibilitem aumentar a eficacia da TI.

Palavras-chave: Tecnologia da Informagao, Estratégia Organizacional






ABSTRACT

In the past two decades, it was noticeable that the discussion on the impact of
Information Technology on business outcome has received great attention. In the 70s and 80s,
companies sought competitive advantage through increased efficiency provided by IT.
However, the increasing complexity of IT investments aiming efficiency led several authors to
question the real gains that business receive when making such investments, questioning that

came to be known as the Paradox of Productivity.

In the 90s, the internet comes to life as an IT application capable of performing
worldwide integration, breaking down barriers between companies and their customers as well
as enabling functional integration of the value chain. In this scenario, called New Economy,
new business strategies and new organizational structures are possible, changing the
competitive environment of the industries. Internet based IT applications came to receive

growing attention and its use has become widespread in business.

In this dynamic and turbulent new competitive environment, many authors have
identified effectiveness as an important driver for competitive advantage. The goal of the
present study is to evaluate the effectiveness of IT in a startup company that markets optical
products over the internet. The method MAN/TI 2 (LAURINDO, 2005) was used for this
purpose. Then, the AHP is used to prioritize applications solution alternatives that may increase

effectiveness of IT.

Keywords: Information Technology, Organizational Strategy
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo introdutdrio serd apresentada a motivacdo do presente trabalho, o
objetivo das anélises a serem realizadas bem como a estrutura do trabalho. E apresentada
também a empresa PTX que sera objeto de estudo. Essa apresentacdo € feita de forma breve,
dado que a empresa sera caracterizada e contextualizada com maior detalhe na aplicacdo do
modelo de anélise que serd aplicado.

1.1 Apresentacao Inicial

O presente trabalho tem como objetivo aplicar conhecimentos adquiridos no curso de
graduacdo em Engenharia de Producdo em um ambiente real. Cabe ao engenheiro de producéo,
resumidamente, o projeto, aperfeicoamento e implantacdo de sistemas integrados em empresas.
Dentre as diversas areas de atuacdo que decorrem desta definicdo, destacamos a gestdo da
tecnologia da informacdo como area da empresa que administra o fluxo de dados e seu
processamento, sendo este Gltimo entendido como a converséo dos dados em informacao que

seja Util para a tomada de decisdo do ponto de vista estratégico.

A éarea de gestdo da tecnologia da informacédo tem recebido crescente destaque com o
uso de mainframes, computadores pessoais e posteriormente com o advento de uma rede
mundial integrada de informacao, a internet. A internet surge como aplicacdo TI que possibilita
a integracdo de negocios em ambito mundial. Seus impactos para os resultados das empresas
foram amplamente discutidos a partir dos anos 90 e houve grande expectativa acerca dos efeitos
possivelmente revolucionarios que a internet poderia trazer aos negécios. Apés o boom inicial
de empresas denominadas “empresas ponto com” no final dos anos 90, houve um periodo a
partir dos anos 2000 no qual foi possivel observar uma maior cautela a respeito dos efeitos da
internet para as empresas, apds uma seérie de resultados negativos de grande repercussao, como
a fusdo AOL-TimeWarner. No fim da década de 2000, empresas de e-commerce voltaram a

crescer com planos de negdcios e estratégias empresariais mais cautelosas e bem estruturadas.
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No ambiente académico, argumenta-se que a obtencdo de vantagens competitivas por
meio da T1 ocorre quando as aplicacdes de T1 buscam eficacia. O presente trabalho tem como
objetivo realizar o diagndéstico da eficacia da area de TI em uma empresa situada no ambiente
descrito no paragrafo anterior, que usa uma série de aplicacdes de internet em suas operacdes.
O diagndstico, geracdo de alternativas de solucéo e posterior sugestdo de um plano de a¢do tém
como objetivo contribuir para um maior entendimento a respeito do impacto da Tl em uma

industria na qual a internet pareceu ser revolucionaria como aplicacao.

1.2 Estrutura

O presente trabalho realizard uma série de anélises na empresa PTX, com foco principal
nos conhecimentos em Gestdo da Tecnologia da Informacéo e Gestdo Estratégica da Producéo
adquiridos ao longo do curso de Engenharia de Producdo. O objetivo é avaliar o estado atual
em que se encontra a eficacia do setor de Tecnologia da Informacao da PTX. Apds a realizacédo
do diagndstico, sera apresentada uma série de planos de a¢do que poderiam ser implementadas

para melhorar a eficacia do setor de TI.

— Aplicag@o do MAN/TI 2 —_

Fatores
Estruturais da
Empresa

Levantamento de
Alternativas

Levantamento
Bibliografico

Priorizagdo de
Alternativas

Diagndstico Final Plano de Acdo

Fatores
Organizacionais
daTl

Figura 1 - Estrutura do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

O capitulo 2 apresenta 0 embasamento tedrico dos modelos, teorias e ferramentas
existentes que foram utilizados para aplicar um modelo de anélise consistente na PTX. Diversas
fontes foram consultadas e estdo devidamente referenciadas nesse capitulo.
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O capitulo 3 ocorre a aplicacdo do MAN/TI 2, avaliando os fatores estruturais da
empresa. Nesse ponto € apresentada uma caracterizagdo mais detalhada da empresa, bem como
do mercado onde atua. Em seguida, ocorre a avaliacdo dos fatores organizacionais da TI. O
setor de Tl da PTX é avaliado em maior detalhe, com base em entrevistas realizadas com o0s

gestores da empresa.

O capitulo 4 encerra a aplicacdo do MAN/TI 2, apresentando de forma sucinta os
principais resultados decorrentes da aplicacdo das diversas ferramentas contidas no modelo de
analise aplicado. Em seguida, sdo levantadas alternativas de melhoria da eficacia da Tl com
base no diagnostico realizado, e é aplicado um modelo para avaliagdo de problemas pouco
estruturados, o Analytic Hierarchy Process, com o0 objetivo de priorizar as alternativas

anteriormente levantadas.

O capitulo 5 comenta os resultados da priorizacdo de alternativas do ponto de vista da
geréncia da PTX. Neste capitulo ocorre a apresentacdo de um plano de acéo simplificado a ser
colocado em pratica pela PTX.

O Capitulo 6 encerra o trabalho, apresentando uma breve conclusao sobre os diversos
pontos abordados no trabalho e é verificado se o trabalho atingiu os objetivos apresentados no

capitulo 1. E apresentada também uma reflexdo sobre a contribuicdo do trabalho para o autor.
O capitulo 7 apresenta as referéncias bibliograficas usadas no trabalho.

Os capitulos 8 e 9 apresentam 0s Anexos e Apéndices, respectivamente.

1.3 AEmpresa

A empresa no qual serd realizado o diagndstico da eficacia da T1 é um e-commerce que
comercializa produtos Oticos, que doravante sera chamada PTX, omitindo portanto seu

verdadeiro nome para manter a confidencialidade de suas informagdes internas.

A PTX tem uma origem fortemente vinculada ao ambiente de empreendedorismo e
criacdo de planos de negdcios presente no Vale do Silicio. A empresa foi fundada em 2011 por
dois ex-consultores sendo um deles atuante na area de TI. Pelo contato com o ambiente do Vale

do Silicio, os socios fundadores valorizaram a figura de uma pessoa com expertise em Tl dentre
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0s socios, salientando a visdo de que a TI tinha posi¢do estratégica nos negdcios da empresa e
valorizando sua proximidade com a alta gestdo. Assim, o expert em Tl assumiu o papel de CTO,
liderando a area de TI, e 0 outro socio assumiu o papel de COO, responsavel portanto pelas
operacdes. No inicio, a empresa recebeu um investimento de um investidor anjo, sustentando
suas operacOes iniciais. Como os resultados iniciais foram promissores, novas rodadas de

investimento ocorreram posteriormente.

Posteriormente se juntaram a empresa dois profissionais: um com proficiéncia em
marketing, assumindo o papel de CMO, e outro na parte comercial especifica do setor de
produtos o6ticos, bem como a comunicacdo com os stakeholders do setor, assumindo portanto o
papel de CCO. Com base nesse quadro foi criada a estrutura organizacional da empresa, com
0s quatro socios atuando de forma conjunta, de forma que a empresa nao possui um CEO. Os
nomes dos cargos aqui apresentados condizem com os adotados pela propria empresa.

cco cmo coo cTo

Comunicagdo Marketing SAC Operagoes Recursos Financeiro Planejamento TI
Humanos

Logistica Estoque Produgdo

Figura 2 - Organograma da PTX

Fonte: Elaborado pelo autor

Os quatro socios da empresa gerenciam com boa proximidade os demais setores da
empresa. Os principais setores da PTX sdo Marketing, Comunicacao, Producdo, Servico de
Atendimento ao Cliente (SAC), Recursos Humanos, Logistica, Tecnologia da Informacéo,
Estoque, Planejamento Estratégico e Financeiro. O chamado setor de Producéo é responsavel
pelo recebimento dos produtos encomendados junto aos fornecedores, além de cadastrar novos
produtos com as informagdes necessarias a sua venda. O setor de Planejamento Estratégico sera

doravante chamado simplesmente de setor de Planejamento.
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A PTX n&o manufatura nenhum produto, atuando apenas como revendedor de grandes
marcas. A empresa possui um estoque proprio centralizado de todos os produtos que
comercializa, de modo que os produtos sdo adquiridos de fabricantes e posteriormente enviados
aos clientes finais, ap6s a confirmacao da venda. A estratégia da empresa era bem clara desde
0 inicio, no que diz respeito aos produtos a serem comercializados: Inicialmente seriam
revendidas lentes de contato e em seguida seriam adicionados 6culos de sol, 6culos de grau ao
portfélio de produtos comercializados. Por fim, a empresa realizaria o lancamento de marcas
préprias de oculos de sol, encomendados de fabricantes chineses. A empresa utiliza o slogan a
primeira Otica online do Brasil, e seu modelo de negdcios é inspirado em empresas similares
da Europa. Do ponto de vista de operagfes a empresa tem como principal benchmarking a

Zappos, empresa americana.

1.4 O Estagio e o Trabalho de Formatura

O autor deste trabalho foi estagiario na empresa PTX. O periodo de estagio durou sete
meses, iniciando em janeiro de 2014 e com término em julho do mesmo ano. Contratado para
o setor de planejamento estratégico, localizado diretamente abaixo do COO, o estagio
demandou uma série de atividades como o levantamento da satisfacéo e voz dos clientes (pela
plataforma de reclamacdes denominada Reclame Aqui), andlise das principais causas de
insatisfacdo, realizacdo de entrevistas de pessoas das areas de logistica, compras e marketing
para elaboracéo de service blueprint da empresa, desenvolvimento de um sistema de previséo
de atrasos junto ao setor de TI, implementacdo de chat online incluindo treinamento dos
funcionarios do servico de atendimento ao cliente, implementacdo do Net Promoter Score
(NPS) por e-mail e monitoramento das vendas da empresa via google analytics. O autor do
trabalho rescindiu seu contrato de estagio com a presenca para buscar uma oportunidade em
outro setor. A rescisdo ocorreu de forma amigavel e os gerentes permitiram o livre acesso a

empresa para que fosse escrito o presente trabalho de formatura.

O estudo e a experiéncia adquirida durante a realizagdo destas atividades motivaram a
realizacéo do presente trabalho. Partindo da percepcao existente da importancia das aplicagoes
de TI para a estratégia da empresa, a realizacdo dos levantamentos necessarios para que fosse
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desenvolvido o presente estudo foi facilitada pelos gerentes da empresa, que se
disponibilizaram pessoalmente para as realizagfes das entrevistas necessarias para a aplicacdo

do modelo MAN/TI 2, a ser descrito posteriormente.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de oferecer alternativas para
melhoria da eficicia da Tl em uma empresa que comercializa seus produtos por meio da
internet. Apesar de esperarmos que as analises realizadas possuam um impacto pratico na PTX,
grande parte das analises e dos resultados apresentados decorre de longas reflexdes que
relacionam as caracteristicas da PTX com as ferramentas utilizadas. Para fundamentar as
analises aqui construidas e embasar as conclusfes aqui propostas, foi realizada uma revisdo
bibliografica das ferramentas e modelos que foram utilizados no diagnostico da PTX. As

abordagens e conceitos que promoverao tal embasamento estdo apresentados neste capitulo.

Para construir o trabalho foram levantados conceitos sobre Estratégia Empresarial,
como as 5 forgcas de Porter, as estratégias competitivas genéricas e analise SWOT. Foram
levantados também conceitos relacionados com a Gestdo da Tecnologia da Informagéo, entre
eles a eficiéncia e eficacia da T1, alinhamento estratégico da T1, centralizacdo e descentralizacédo
da Tl e avaliacdo da eficacia da TI. Tais referenciais tedricos sao centrais para a aplicacdo do
MAN/TI 2.

A PTX é um varejista de produtos 6ticos, que vende seus produtos por meio da internet.
E portanto um e-commerce. Em decorréncia disso foi realizado um levantado da literatura
existente sobre o mercado onde a PTX atua especificamente, como comércio eletrdnico, Nova
Economia, e aplicacGes de Tl comuns em tais empresas, para enriquecer as analises aqui

realizadas.

Por fim, é apresentado 0 modelo de avalia¢do de problemas pouco estruturados, 0 AHP,
que sera aplicado para priorizar as alternativas de solucdo a serem implementadas na PTX com

0 objetivo de melhorar a eficécia de seu setor de TI.
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2.1 Conceitos sobre Estratégia Competitiva

Para Porter (1996a), desenvolver uma estratégia competitiva significa escolher um
diferente arranjo de atividades para entregar um composto de valor Unico, marcando uma
posicdo estratégica. A esséncia da estratégia seria a criacdo de uma posicao Unica e valiosa,
envolvendo a escolha de um arranjo interno de atividades que permitam que a empresa se
diferencie de seus concorrentes. E na escolha desse arranjo que consiste o chamado
posicionamento estratégico. Porém, a obtencdo de uma posicdo Unica valiosa ndo € suficiente
para obter uma vantagem competitiva sustentavel, € necessario buscar constantemente uma
posicdo Unica em um processo dindmico, pois 0s concorrentes podem imitar o comportamento

da empresa para obter o mesmo posicionamento estratégico (MARKIDES, 1999).

E importante lembrar que a escolha de uma posicdo Gnica como fonte de vantagem
competitiva envolve a escolha de certos comportamentos em detrimentos de outros, de modo
que a empresa deve abrir mao de certas opc¢des (trade-offs). Esses trade-offs sdo necessarios

para que uma empresa obtenha uma vantagem competitiva sustentavel.

2.1.1 Estratégias Competitivas Genéricas

A escolha de uma posicao estratégica para a obtencdo de uma vantagem competitiva
sustentavel passa pela compreensdo das caracteristicas internas das empresas. Um conceito
importante para o conhecimento do ambiente interno das empresas é o de competéncias
essenciais, de Prahalad e Hamel (1990). As empresas devem conhecer quais sdo as

competéncias necessarias para que possam obter sua vantagem competitiva.
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Figura 3 - Estratégias Competitivas Genéricas

Fonte: Adaptado de Porter (1996b)

Outro conceito importante desenvolvido por Porter (1996b), para compreender a
situacdo interna das empresas ¢ o de “estratégias competitivas genéricas”. Para Porter, existem
duas fontes basicas de obtencao de vantagens competitivas: liderangca em custos e diferenciacéo.
O escopo de tal abordagem pode variar entre todo um mercado e um segmento restrito (em
termos de abrangéncia geografica, perfil de consumidores etc.). Desse modo, usualmente
considera-se a existéncia de trés estratégias competitivas genéricas: liderancas em custos,

diferenciacéo e enfoque.

2.1.2 Andlise Estrutural das Industrias

Além de ser necessario compreender as caracteristicas internas da empresa, a correta
definicdo de uma estratégia competitiva de sucesso passa também pela compreensdo do
ambiente no qual a empresa compete. Ao comercializar seus produtos e servigos, as empresas
competem em uma indUstria ou em varias, e a natureza dessa competicao caracteriza 0 ambiente

externo.
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Para Porter (1979), a competicdo entre as empresas em uma determinada industria é
influenciada pela intensidade de cinco fatores, por ele chamado de “for¢as” O poder de
barganha dos compradores, o poder de barganha dos fornecedores, a ameaca de produtos
substitutos, as barreiras de entrada para eventuais novos competidores e a intensidade da

competicédo atual. Esse modelo é usualmente conhecido como “modelo das cinco forgas”.

Ameaca de Novos
Entrantes

Poder de barganha Inten5|daﬂde .da Poder de barganha
concorréncia

dos Clientes . dos Fornecedores
interna

Ameagas de
Produtos
Substitutos

Figura 4 - Modelo das cinco for¢as

Fonte: Adaptado de Porter (1979)

Desse modo, a compreensdo do ambiente externo por meio do modelo das cinco forcas
envolve o diagndstico da intensidade de cada uma das forgcas que compdem o modelo. Se todas
as forgas forem consideradas fracas, entdo a industria analisada estd em uma condigdo “cinco
estrelas”, devido a sua grande atratividade e potencial de lucros. Se todas as forgas forem
intensas, cada empresa individualmente tem menores possibilidades de afetar as condigdes do
mercado, aproximando-o do modelo tedrico da concorréncia perfeita. O modelo das cinco
forcas também pode ser utilizado com outras abordagens, como ferramenta de analise de
decisdo se a empresa pretende expandir seus negocios para novas industrias.
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2.1.3 Analise SWOT

Além dos modelos anteriormente apresentados, existem modelos de anélise que
abordam tanto caracteristicas internas como externas das empresas. Um modelo desse tipo é a
analise SWOT, que consiste na avaliacdo das forcas, fraguezas, oportunidades em ameacas
(traduzidos de Strenghts, Weaknessess, Opportunities and Threats). Tal analise tem como
objetivo identificar os pontos fortes e fracos presentes internamente em uma instituicdo, além

de monitorar as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo no qual ela esta

l Devem ser potencializados Devem ser enderecados I

Pontos Fortes

inserida.

Pontos fracos

Oportunidades Ameacas

L

Figura 5 - Diagrama da Analise SWOT

A identificacdo dos pontos fortes e das fraquezas é uma importante arma estratégica, ao
passo que identificados esses elementos é possivel potencializar os pontos fortes no
posicionamento estratégico e evitar ou remediar as fraquezas se possivel. Apesar de a empresa
ndo poder atuar de forma direta sobre o ambiente externo no qual atua, a identificacdo das
ameagcas e oportunidades facilita o gerenciamento das mesmas, de modo que é possivel tomar
medidas preventivas contra as eventuais ameacas, bem como aproveitar-se das oportunidades

identificadas por meio das forcas e fraquezas da empresa.

De acordo com Laurindo (2007) a analise SWOT permite analisar de forma estruturada
e visual o impacto dos grupos estratégicos na estratégia. As quatro categorias, junto com

exemplos sugeridos pelos autores, estdo apresentadas abaixo:
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Forcas: Consistem nas competéncias e recursos de uma empresa que podem gerar
vantagens frente a seus concorrentes.

Exemplos: Marca forte, elevado market share, vantagens com custos, localizagdo
geogréfica favoravel, produto diferenciado, fornecedores exclusivos, detencdo de
patente;

Fraquezas: Aspectos em que a empresa possui desvantagens em relagcdo a seus
competidores.

Exemplos: Custos elevados de produgéo principalmente os fixos, dificuldade de acesso
a insumos, baixa participacdo em market share, localizacdo desfavoravel, marca pouco
reconhecida ou mal vista;

Oportunidades: S&o fatos que ocorrem no ambiente externo, ou seja, fora do controle
da empresa, capazes de trazer beneficios para ela. E importante frisar que essas
oportunidades estdo a disposicdo de todas as empresas que se localizam no mercado em
questao.

Exemplos: Uso de novas tecnologias, alto crescimento do mercado consumidor,
necessidades de consumidores ainda ndo atendidas, alteracéo de legislacdo, aumento da
renda dos clientes;

Ameacas: Sdo os fatos que acontecem no ambiente externo da empresa que podem
prejudicar seu negdcio. Como as oportunidades, também sdo comuns a todas as
empresas de um segmento.

Exemplos: Novos entrantes no mercado, baixa taxa de crescimento do mercado, ameaca
de produtos substitutos com melhor indice preco-desempenho, mudanca nos padrdes de

consumo do mercado, reducdo do poder de compra dos consumidores.

2.1.4 Critérios Competitivos

Os critérios competitivos, de acordo com Slack (1993), devem definir um conjunto claro

e priorizado de critérios que contribuem para o desempenho de um produto ou da organizagéo.

Considerando o0s incrementos em desempenho nos critérios competitivos, o beneficio
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competitivo decorrente permite que os critérios competitivos sejam classificados em trés

categorias:

e Critérios ganhadores de pedidos: Sdo os critérios que influem diretamente na
quantidade de pedidos realizados por parte dos clientes, de modo que
incrementos em desempenho resultam em mais vendas.

e Critérios qualificadores: O desempenho de tais critérios deve superar um
determinado nivel para que a empresa seja considerada por seus clientes.

e Critérios pouco relevantes: S&o critérios que dificilmente sdo levados em
consideracdo pelo clientes, de modo que incrementos de desempenho em tais

critérios pouco influenciam as vendas.

Critérios ganhadores
de pedidos

Beneficio T
Competitivo

Critérios qualificadores

Beneficio 1
Competitivo

Desempenho no
Critério

Critérios pouco

Beneficio relevantes

Competitivo

Nivel Desempenho no
qualificador Critério

Desempenho no
Critério

Figura 6 - Critérios de desempenho

Fonte: Adaptado de Slack (1993)
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2.2 Conceitos sobre Gestao da Tecnologia da Informacao

Para conceituarmos com clareza as ferramentas que serdo discutidas nesse trabalho, sera
necessario abordar a definicdo de Tecnologia da Informacdo que serd aqui utilizada. Esse
esclarecimento é necessario considerando que existem diferentes definicGes e usos para a

expressao “Tecnologia da Informagado” na literatura.

O principal ponto de divergéncia esta em torno do escopo do que compreendemos ao
falarmos da TI. O conceito de sistemas de informacédo € mais amplo que o de tecnologia da
informac&o para alguns autores como Alter (1992), considerando que a T1 envolve apenas 0s
aspectos técnicos envolvidos no uso e gerenciamento dos sistemas de informacdo. No entanto,
autores como Henderson, Venkatraman (1993), Keen (1993), Weil (1992), Porter e Millar
(1985), entre outros, entendem que a TI deve ser compreendida de maneira ampla, envolvendo

0s aspectos técnicos e de gerenciamento.

Portanto, no presente trabalho usaremos o conceito mais abrangente de T1 extraido de
Luftman (1993) e Weil (1992), de que a Tl inclui os sistemas de informacéo, o uso de hardware
e software, telecomunicagdes, automacao, recursos multimidia, utilizados pelas organizacGes

para fornecer dados, informag6es e conhecimento.

2.2.1 Eficiéncia e Eficacia

Também sera fundamental conceituarmos eficiéncia e eficacia de processos, dado que

a eficacia da Tl de uma organizacdo sera o objeto de estudo deste trabalho de formatura.

De acordo com Casarro (1988), eficiéncia é algo que compreendemos se visualizamos
um determinado processo como algo que converte entradas em saidas. Desse modo, entendemos
eficiéncia de um processo como a capacidade do mesmo em converter as entradas em saidas,
sendo portanto a capacidade do processo em ‘“fazer as coisas da maneira correta”. Para uma
aplicacdo de TI, no caso um sistema de informacao, isso pode ser entendido de acordo com 0s

objetivos desse processo, expresso em geral sob a forma de requisitos ou indicadores.
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Figura 7 - Eficiéncia e Eficaciada Tl

Fonte: Adaptado de Laurindo (2000)

Para 0os mesmos autores, eficacia esta relacionado com o quéo proximas as saidas de um
processo estdo dos objetivos do mesmo, sendo que tais objetivos podem assumir um carater
estratégico. Assim, entendemos eficacia como a capacidade de um processo em fazer o que a
empresa precisa, ou “fazer as coisas certas”. No contexto da gestdo da TI, a eficacia de um
sistema de informacdo é dada pelo qudo proximas as saidas do Sl estdo dos requisitos do
mesmo, e tais requisitos tem origem nas necessidades internas e/ou externas da empresa, que

por sua vez tem origem no planejamento estratégico.

Desse modo, este trabalho ndo focara na avaliacdo da eficiéncia dos aplicativos de TI
da PTX, mas na capacidade dos mesmos em realizar as fun¢des que a PTX necessita para atingir
seus objetivos estratégicos, considerando suas caracteristicas internas e o ambiente externo,

obtendo dessa forma vantagem competitiva.
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2.2.2 Matriz Intensidade de Informacao

As aplicacbes de T1 manipulam os fluxos de informac&o nos diversos processos internos
e externos de uma empresa. Nesse aspecto, a Tl tem capacidade de influenciar tanto as
atividades-meio (back office) quanto as atividades-fim (front office), quanto o valor na cadeia
fora da empresa, para fornecedores e distribuidores ou clientes finais. Essa influéncia ocorre na

medida em que o0s processos tém elevadas necessidades de informacéo ou nao.

ALTA
REFINARIA DE BANCOS, JORNAIS,

INTENSIDADE PETROLEO COMPANHIAS AEREAS

DA
INFORMACAO
NO PROCESSO CONSULTORIA

il CIMENTO EDUCACAO
BAIXA
BAIXA INFORMACAO ALTA
CONTIDANO
PRODUTO

Figura 8 - Matriz intensidade de informag&o

Fonte: Adaptado de Porter e Millar (1985)

A concentracdo de informacdo nos produtos e processos das empresas pode ser
visualizada na matriz de intensidade de informacdo (PORTER; MILLAR, 1985). Naturalmente,
quando produtos e processos exigem elevadas quantidades de informacdo os sistemas de
informagdo tém maior importancia. Apesar de parecer inconcebivel termos atividades com
elevadas quantidades de informag&o no produto e baixa informagéo contida no processo, para
autores como Ward (1988) e Duhan (2001), empresas de consultoria e de educagdo se

enquadram nessa descricéo.
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2.2.3 Impacto Estratégico das aplica¢des de TI

O impacto estratégico que a Tl tem para o negdcio, para McFarlan (1984), passa por

duas avaliagcGes. Em um primeiro momento devemos compreender como a Tl pode influencias

as cinco forcas competitivas da analise estrutural da inddstria, respondendo as seguintes

perguntas:

A TI pode estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no mercado?
A TI pode influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar o poder de
barganha?

A TI pode alterar a base da competicdo (baseada em custo, diferenciacdo, ou
enfoque)?

A Tl pode alterar o poder de barganha nas relagdes com os compradores?

A TI pode gerar novos produtos?

Uma vez que compreendemos 0 impacto estratégico que a T1 possui no setor ou na

empresa individualmente analisada, uma ferramenta denominada Grid Estratégico de McFarlan

(1984) permite relacionar o impacto da T para a estratégia e operacao. Essa avaliacdo exige

uma reflexdo sobre o impacto atual das aplicagdes de TI e sobre o impacto futuro, fornecendo

portanto quatro quadrantes que revelam o impacto da T para a empresa, sendo ele:

Suporte: A Tl tem pequena influéncia nas estratégias atual e futura. Enfoques
no ganho de eficiéncia podem trazer reducdo de custos e € viavel terceirizar a
TI, considerando que a mesma nao possui papel destacado na hierarquia da
empresa. Exemplo: Manufatura tradicional.

Fabrica: A Tl tem grande importancia para os negécios da empresa e deve ser
extremamente confiavel para a realizacdo de suas operacdes, sendo posicionada
com destaque na hierarquia. No entanto, ndo é esperado que novas aplicacGes
tragam grandes beneficios. Exemplo: Companhias aéreas.

Transicdo: Nesse quadrante, a Tl passa a ter importancia central na estratégia
da empresa, pois novas aplicacdes de T1 sdo agentes transformadores de negdcio,
e a busca por eficacia € essencial para melhor aproveitar a importancia central

que a Tl agora possui. Exemplo: E-commerce.
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e Estratégico: A TI possui grande importancia para 0s processos atuais da
empresa, e novas aplicacfes sdo agente transformadore e podem trazer
vantagens competitivas para a empresa. Naturalmente, é de grande importancia
a busca por eficécia, e a Tl faz parte do core business da empresa. Exemplo:

Bancos.
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Se os sistemas falharem por um
minuto ou mais havera perda
imediata de negdcios
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tem sérias consequéncias para
usuarios internos e externos
A maioria das atividades de negdcios
estd on line
Os trabalhos com os sistemas s&o
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Os trabalhos com os sistemas
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TRANSICAO
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servigos
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de custos, servicos ou desempenhos
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Figura 9 - Grid estratégico de McFarlan

Fonte: Adaptado de Nolan e McFarlan (2005)
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Para Nolan e McFarlan (2005), o enfoque das necessidades atuais e futuras de TI pode
ser traduzido para uma reflex@o sobre a necessidade de TI confidvel e de novas aplicagdes de
TI. Tal abordagem fornece também uma série de caracteristicas que as empresas possuem ao
estarem situadas em cada um dos quadrantes do grid, conforme Figura 9 - Grid estratégico de

McFarlan.

As empresas que se situam nos quadrantes Fabrica e Suporte possuem uma postura
defensiva em relacdo ao uso da Tl, ao passo que as empresas que se encontram nos quadrantes
Transigdo e Estratégico possuem uma postura ofensiva, posicionando a Tl como elemento de

grande importancia nas suas operacgdes e estratégia.

2.2.4 Fatores Criticos de Sucesso

Dentre as diversas metodologias criadas para orientar a definicdo de aplicacdes de Tl a
serem priorizadas com base na estratégia da empresa, daremos destaque ao método dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). O método foi criado por Rockart (1979) e é largamente usado no
planejamento de aplicagdes de TI. Em sua defini¢ao original, os FCS seriam “o nimero limitado
de areas nas quais os resultados, se satisfatorios, asseguram o desempenho competitivo bem-
sucedido para a organiza¢do”. Esses fatores devem ser levantados pela alta gestdo da empresa.
Em seguida, com base nos FCS definidos e em suas necessidades de informacéo, ocorre a
definicéo e priorizacdo das aplicacdes de TI.

Para Torres (1989), os FCS devem possuir as seguintes caracteristicas:

e S&0 poucos, em geral de trés a seis.

e Tem importancia vital para a organizacao.

e Sdo diferenciadores entre organizagdes.

e Tém grande influéncia sobre as relagdes da empresa com o ambiente,
principalmente com os mercados atingidos ou pretendidos.

e Sdo caracteristicos do ramo ou categoria de produtos.
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Podem estar distribuidos pelas atividades operacionais da empresa,
principalmente por aquelas que representam as partes mais significativas de seu
processos operacionais.

Muitos dos FCS séo relacionados as caracteristicas da categoria de produtos em
face das necessidades basicas dos consumidores/clientes e as utilidades

percebidas por eles.

A implementacéo do método exige de 2 a 3 entrevistas iniciais, cujo objetivo é levantar

e discutir os objetivos estratégicos da organizacdo e seus respectivos FCS. O ideal é levantar

um conjunto de indicadores quantitativos bem definidos, embora indicadores qualitativos

também possam ser utilizados.

A aplicacdo do método passa pelos seguintes passos:

1.

Analise do ramo de atuacdo da empresa (analise estrutural das industrias) ou da
natureza de atuacdo da area (pode incluir a analise da estratégia competitiva
genérica da empresa e dos critérios qualificadores e ganhadores de pedidos).
Identificacdo dos FCS, por meio das entrevistas anteriormente descritas.
Definicdo de indicadores que tem como objetivo mensurar o atendimento aos
FCS definidos.

Levantamento de aplicagdes de T1 que venham a contribuir para atender os FCS,

de acordo com suas necessidades de informacao.

O método também contribui para decidir quais aplicacdes de TI do portfélio devem ser

priorizadas, com base na contribui¢do da aplicacdo para um determinado indicador ou mesmo

na capacidade da aplicacdo em atender diversos indicadores. A lista de fatores criticos de

sucesso também pode ser hierarquizada, o que deve afetar a priorizacdo das aplicacGes de TI.

O método esta apresentado esquematicamente na Figura 10.
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Andlise interna

(competéncias,

pontos fortes e
fracos)

Anilise externa
(ambiente
competitivo)

Estratégia competitiva da empresa

Entrevistascom
executivos e
gerentes

Fatores Criticos de Sucesso

Indicadores para os FCS

Aplicagdes de TI

Priorizagao das aplicagées de Tl

Figura 10 - Esquema do método dos fatores criticos de sucesso

Fonte: Adaptado de Laurindo (2007)

2.2.5 Modelo do Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico nem sempre ocorre diretamente da estratégia da organizacao
para 0s processos de Tl. Uma visdo mais abrangente considera a analise de fatores externos e
internos tanto da T1 como do neg6cio como um todo. Nessa visdo, elaborada por Henderson e
Venkatraman (1993), a anélise interna diz respeito a estrutura administrativa da empresa ou da
TI, ao passo que a analise externa compreende o mercado e as respectivas decisdes de atuacao

da empresa.

Portanto, segundo o modelo de Henderson de Venkatraman (1993), quatro importantes

fatores devem ser considerados:
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e Estratégia de negdcio

e Estratégia de Tl

e Infra-estrutura organizacional e processos

e Infra-estrutura de sistemas de informacao e processos

E possivel destacar a existéncia de maltiplas relaces entre esses quatro dominios, que

devem ser analisadas para que se obtenha resultados satisfatdrios. Considerando as relacbes

entre dominios de negécio e de TI, podemos verificar dois tipos de integracao:

e Integracdo estratégica: € a ligacdo entre as estratégias de negdcio e de TI.

e Integracdo operacional: é a ligacdo entre a infra-estrutura e processos de

negocio e a infra-estrutura e processo de TI.

Naturalmente deve-se também avaliar o ajuste estratégico entre os dominios estratégicos

e os de infra-estrutura e processos.

EXECUGCAO DE ESTRATEGIA

Estratégia de Estratégia de

Negdcios TI

Infra-estrutura » Infra-estrutura
Organizacional deTl

TRANSFORMAGAO TECNOLOGICA

Estratégia de
Negodcios

Estratégia de

Infraestrutura Infra-estrutura
Organizacional de Tl

POTENCIAL COMPETITIVO

Estratégia de Estratégia de
Negdcios TI

Infra-estrutura
Organizacional de Tl

Infraestrutura

NiVEL DE SERVIGO

Estratégia de
Negodcios

Estratégia de

Infra-estrutura Infraestrutura
Organizacional de Tl

Figura 11 - Perspectivas do alinhamento estratégico

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)
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Assim, para Henderson e Venkatraman (1993), o alinhamento estratégico tem como
ponto de partida a estratégia de negdcio ou estratégia de T1, e cada ciclo de alinhamento envolve
trés dos quatro dominios mencionados. Parte-se de um dominio impulsionador, que ira impactar
posteriormente um dominio “piv0”, que por sua vez ird ter impacto no terceiro dominio,
encerrando assim o ciclo de alinhamento. O quarto dominio ndo é envolvido no ciclo de

alinhamento, mas sera afetado de alguma foram pelo alinhamento estratégico.

Cada umas das quatro perspectivas de alinhamento estratégico serdo apresentadas a

sequir:
1. Execucdo da Estratégia
Estratégia do Negdcio — infraestrutura do negécio — infraestrutura de Tl

Essa é a perspectiva mais classica e amplamente difundida entre as empresas,
correspondendo ao modelo de visdo hierarquica de administracdo estratégica. Nessa
perspectiva, 0s processo sdo definidos a partir da estratégia e em seguida é definida a
infraestrutura de TI1. Diversas metodologias permitem operacionalizar essa perspectiva, como

pro exemplo o método dos Fatores Criticos de Sucesso.
2. Transformacao Tecnoldgica
Estratégia do Negdcio — estratégia de Tl — infraestrutura de TI

Nessa perspectiva, os processo de Tl ndo sdo influenciados diretamente pela estrutura
organizacional da empresa. O critério de desempenho é o uso de processos inovadores de Tl

como fonte de vantagem competitiva.
3. Potencial Competitivo
Estratégia de Tl — estratégia do negdcio — infraestrutura do negécio

A escolha da estratégia de neg6cios decorre da escolha de uma nova estratégia de Tl
adotada, que tem potencial para trazer impacto nos produtos e servigos, influenciando a
estratégia de negocios e as relagcdes de mercado. A empresa busca inovar com um novo modelo

de negdcios criado a partir de uma nova estratégia de TI.
4. Nivel de Servico

Estratégia de Tl — infraestrutura de Tl — infraestrutura do negécio
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Trata-se de uma perspectiva que envolve a busca da construcdo de uma organizacao de
“classe mundial” em termos dos servigos de TI. O critério de desempenho baseia-Se no cliente
da TI, no caso o usudrio, e 0s processos de T1 sdo constantemente avaliados quantitativamente

e qualitativamente.

Nessa perspectiva a Tl ndo possui papel estratégico relevante, de modo que a

terceirizacdo de seus servigos € uma possibilidade.

As principais caracteristicas das quatro perspectivas de alinhamento estratégico aqui

expostas estdo resumidas na Tabela 1.

PAPELDAALTA | PAPEL DA ,
PERSPECTIVA 'MPBBSR'SNA' DIRECAO DA DIRECAO DE DCEF;'ETEEI'E?NE'%
EMPRESA Tl
EXECUGAO DA | ESTRATEGIA | FORMULADORDE | 'MFLEMERTA- | CUSTOSIGEN-
ESTRATEGIA | DENEGOCIOS | ESTRATEGIAS | cormatedins | servico
T MACAD | ESTRATEGIA O R PF | ARQUITETODE | _LIDERANCA
TECaTAY A | DENEGOCIOS | e nié% cn | TECNOLOGIA | TECNOLOGICA
POTENCIAL | ESTRATEGIA | VISIONARIO DE LIDERANGA DE
COMPETITIVO DE TI NEGOcios | CATALISADOR | Negacios
NIVEL DE ESTRATEGIA LIDERANCA | SATISFAGAO DO
SERVICO DETI PRIORIZADOR | EXECUTIVA | USUARIODATI

Tabela 1 - Caracteristicas das perspectivas de alinhamento estratégico

O modelo de alinhamento estratégico aqui apresentado pode ser utilizado em conjunto
com o Grid Estratégico de McFarlan. O primeiro apresenta um filme que mostra o alinhamento
da Tl ao negocio até 0 momento do diagnostico, ao passo que o Gltimo mostra um retrato do

papel da TI em um dado momento.

2.2.6 Estagios da TI descentralizada

A centralizacdo ou descentralizagdo da Tl em uma empresa pode ser avaliada de acordo
com um modelo de anélise proposto por Donovan (1988). O modelo original avaliava o grau
de descentralizacio de trés fatores: equipamentos, desenvolvimento e tomada de decisdes. E
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razoavel assumirmos que na atualidade, a grande maioria das empresas tem os equipamentos

totalmente descentralizados, resultando nas quatro possibilidades mostradas na Figura 12.

ALTA
B CAO DE GUARDA REDE
DESCENTRALIZACAO
DO
DESENVOLVIMENTO
BIG BROTHER AUXILIO
BAIXA
BAIXA ALTA

DESCENTRALIZACAO NA
TOMADA DE DECISAO

Figura 12 - Estagios da TI descentralizada

Fonte: Adaptado de Donovan (1998)

Os estagios da T descentralizada podem ser caracterizados da seguinte forma:

BIG BROTHER: A érea de TI central distribui equipamentos aos usuérios, mas
mantém estrito controle do desenvolvimento e do que sera desenvolvivo. Os
usuarios tem pouco ou nenhum conhecimento técnico sobre as aplicacdes de TI,
que sdo predominantemente simples e de natureza transacional.

AUXILIO: Nesse estagio, os usuarios detém grande controle sobre as
especificacOes que devem ser atendidas pelas aplicagcdes de T, possuindo grande
poder sobre a tomada de decisdo. A area de T1 exerce controle, baseado mais no
papel de suporte.

CAO DE GUARDA: A é&rea de TI central define claramente quais sd0 as
especificacbes das aplicacdes de Tl a serem desenvolvidas, deixando para 0s
usuarios o desenvolvimento das aplica¢Bes de TI. S&o empresa com burocracias
inflexiveis e rigida hierarquia formal.

ADMINISTRADOR DE REDE: Nesta configuragdo a area de TI fornece
apenas a infraestrutura necessaria para o desenvolvimento das aplicagdes,
garantindo a integracdo de sistemas e equipamentos e gerindo os bancos de

dados. Os usuarios lidam com todos os aspectos de criacdo e desenvolvimento
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de aplicacOes, definindo o que flui na complexa rede de informagdes desses
sistemas integrados.

Vale ressaltar que para Donovan (1988), a tendéncia natural das empresas seria
caminhar para o estagio de “administrador de rede”. Porém, a maioria das empresas se encontra

nos estagios de “cao de guarda” e “auxilio”.

2.2.7 Analise da centralizacdo e descentraliza¢do da TI

Segundo Buchanan e Linowes (1980a), existem trés razdes para a descentralizacao da
TI:

e Pressdes por diferenciacdo: Heterogeneidade de tarefas e funcbes e a
distribuicdo geografica levam as unidades locais a terem diferencas em metas,
perspectivas de tempo e estrutura.

e Desejo de controle direto: Desejo de controlar sistemas criticos para a operacdo
ou controlar a prioridade no desenvolvimento.

e Ligacdo do suporte a Informatica ao poder: quando o controle das
informacdes é um dos fatores para obtencéo do poder ou a Tl é um veiculo para

implementar mudangas estruturais.

Uma das ferramentas propostas por Buchanan e Linowes (1980b) para analisar o grau
da descentralizacdo da Tl é a analise do espectro de atividades, onde se verifica o grau de

responsabilidade dos usuarios sobre diferentes atividades ligadas a T1.
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2.2.8 Estagios de evolugao da TI

Nolan (1979) identificou seis estagios para a evolucdo da Tl em uma empresa. O
modelo, que é amplamente difundido, considera também que a passagem de um estagio para

outro é influenciada por dois conjuntos de fatores:

e Corpo de conhecimento externo: Trata-se do corpo de conhecimento
académico e profissional, que se baseia no desenvolvimento da TI, na teoria de
Gestdo da Tl e nas melhores praticas existentes.

e Corpo de conhecimento interno: Trata-se do conjunto de conhecimentos

decorrentes da experiéncia da propria empresa com a Tl.

Os seis estagios estdo apresentados na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada..
ara Nolan, entre os estagios 3 e 4 existe um ponto de transicdo, no qual a empresa deixa o foco
na administracdo de equipamentos e passa a priorizar a administragdo de dados. A linha de
evolucdo representa o nivel de gastos com TI.

Nivel de

gastos com
TI

Estagio V
Administracao

Estagio IV de Dados

Integracdo
Estagio VI
Maturidade

Estagio Il
Controle

Estégio Il
Contagio

;

Estagio |
Iniciacdo

Ponto de
Transicao

Tempo

Gréfico 1 — Estagios de evolucdo da TI

Fonte: Adaptado de Nolan (1979)

O processo de crescimento em cada um dos estagios pode ser caracterizado em termos

de portfolio de aplicacGes, organizacao das fungdes da informatica, planejamento e controle da
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informatica e papel dos usudrios. Naturalmente, devemos entender “informatica” no contexto

atual como o proprio setor de TI. O processo de crescimento em cada um dos estagios esta

resumido na Tabela 22.

ESTAGIOS - ESTAGIO1 | ESTAGIO?2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4 ESTAGIO 5 ESTAGIO 6
PROCESSODE | |NICIAGAO | CONTAGIO | conTROLE | 'NTEGRAGA | ADMINISTRA- 1\ ATURIDADE
CRESCIMENTO (@) CAO DE DADOS
Automagdo Integragdo de
PORTFOLIO de processos . Conversao de gracd
' . x I Sistemas L aplicagdes
DE existentes e Proliferacdo | Consolidagdo . aplicagBes para thando fi
APLICACOES reducdo de gerencials bancos de dados espeinando Tuxo
custos de informacdes

ORGANIZACAO

Atendimento

DAS FUNCOES | Aprendizado | Reorientagdo 3 média Estratificacdo | Administrador de Geréncia de
DA tecnoldgico funcional eréncia e adaptacéo dados recursos de dados
INFORMATICA g
PLA’\_IF%]'EMEN Orcamento Orcamento Planejamento ?;ﬂ:'grisegfo Compartilhnamento Planejamento
CONTROLE DA flgexivel muito e controle P e ccfntrole de dados e estratégico de
INFORMATICA flexivel formalizados “sob medida” sistemas comuns | recursos de dados
Aceitacdo da
PAPEL DOS “Por fora do Entusiasmo Forgado a ser Apr:r;c;(:ndo Efetivamente risé)r?jr&‘:ﬁg':}'gtige
USUARIOS jogo superficial responsavel responsavel responsavel USUArios e
informética

Fonte: Adaptada de Nolan (1979)

2.2.9 Nivel de participa¢do dos usuarios

Tabela 2 - Processo de crescimento nos estagios de evolucéo da TI, segundo Nolan

Para avaliar o nivel de participacdo dos usuarios na definicdo das aplicacGes de TI

usaremos 0 modelo proposto por Hawgood, Land e Munford apud Dias (1985), que propde trés

niveis diferentes de participacdo do usuario:

de TI.

de novos sistemas de informacao.

Participacdo consultiva: o setor de T1 somente consulta 0s usuarios.

Participacdo representativa: 0s USUArios possuem um representante no setor

Participacao por consenso: o usuario estd amplamente envolvido na defini¢ao

Com base nesses conceitos existem trés fatores que devem ser avaliados para

compreendermos o nivel de participacéo apropriado. Os fatores séo:
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e Nivel de interacédo SlI-funcdo: Avalia qudo dependente da aplicacdo de TI ¢
uma determinada funcéo a ser desempenhada pelo usuario. Se a func¢éo utiliza a
aplicacéo sempre que é desempenhada, entdo o nivel de interacdo é alto.

e Nivel de centralizacao fisica do sistema de informacao: Avalia se a aplicacédo
de TI esta disponivel em somente um local da empresa, ou se esta amplamente
distribuido fisicamente.

e Enfoque utilizado na definigdo das tarefas do usuario:

o Administracdo cientifica: existe separacdo entre o planejamento e a
execucdo da tarefa. Neste caso, 0 usuario é treinado apenas na execugédo
de tarefas simplificadas e ndo tem controle sobre 0 modo que deve
realizé-las.

o Enriquecimento do trabalho: apesar de ainda existir a separagédo entre
0 planejamento e a execucao da tarefa, neste caso o usuario recebe tarefas
mais abrangentes e apresenta maior controle sobre elas.

o Sdcio-técnico: foca o trabalho em equipe e fornece liberdade e
autonomia para que os usuarios facam o planejamento e execucdo de suas

proprias tarefas.

Com base nisso, a tabela a seguir pode ser utilizada para encontrar o nivel de

participacdo recomendado para cada configuracao dos trés fatores indicados anteriormente.

INTERACAO SI-FUNCAO ALTA? SIM NAO

SI LOCAL? SIM NAO SIM NAO

SOCIO-TECNICO OU
ENRIQUECIMENTO DO SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO
TRABALHO?

PARTICIPACAO CONSULTIVA X X X X

X
X

PARTICIPACAO REPRESENTATIVA X X

PARTICIPACAO POR CONSENSO X X

CONFLITO ENTRE DEFINICAO
DE TAREFAS E X X
CARACTERISTICAS DO SI

Tabela 3 - Nivel de Participacdo do usuario x caracteristicas organizacionais

Fonte: Dias (1985)
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2.2.10 Organizac¢do da area de TI

Partindo do estudo da Administracdo de Empresas e Organizacdo do Trabalho, é
possivel trazer consideracdes importantes sobre 0 modelo organizacional da Tl a ser realizado.
De acordo com Chiavenato (1995), o conceito de modelo organizacional é referente a estrutura
organizacional adotada pela empresa, estabelecendo o relacionamento entre as atividades

realizadas. As duas principais formas de organizagao entre setores e tarefas séo:

e Estrutura Funcional: € caracterizada por tarefas operacionais padronizadas e
pela especializacdo de funcdes. Apresenta pequena interacdo entre
departamentos, com autoridade centralizada.

e Estrutura Matricial: é caracterizada pela divisdo em departamentos
especializados e também em unidades de trabalho. Assim, o funcionario trabalha
tanto para o projeto como para o seu departamento. Essa estrutura pode ser
balanceada, ou apresentar foco em projetos ou na funcgéo, resultando em uma

hierarquizacdo entre gerentes de projetos e de departamentos.

2.2.11 Comparagao com melhores praticas

De acordo com Bogan (1996), benchmarking € um método sistematico e continuo no
qual se identificam as melhores préaticas da industria com a finalidade de se identificar
oportunidades de melhoria para a propria organizacdo. E uma poderosa ferramenta de gestao

que possibilita um aprendizado rapido sobre praticas que ja provaram seu funcionamento.

Bogan (1996) afirma que o benchmarking pode ser realizado de varias maneiras. Nota-
se que é possivel aplica-lo internamente em outros setores da organizagdo, assim como
externamente com competidores diretos ou ndo. Em todos os casos é importante realizar um
planejamento adequado, com a identificagdo do problema, o marco de referéncia e a coleta de

dados.
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Um estudo realizado por Rockart; Earl e Ross (1996) envolvendo 50 empresas dos EUA,
Europa e Japéo e seus respectivos executivos contribuiu para fornecer uma visao dos fatores
necessarios para um alinhamento bem sucedido entre Tl e negocio. Esses fatores foram

chamados pelos autores de “imperativos” para a organizagao de TI, que seriam os seguintes:

e Obter alinhamento estratégico de “duas maos”: para que haja alinhamento
entre 0 negdcio e a area de TI, é necessario que ambos entendam a importancia
do alinhamento e trabalhem com objetivos comuns.

e Desenvolver relacionamentos eficazes entre T1 e geréncia de linha: para que
0s gerentes de linha possam contribuir melhor para o desenvolvimento das
aplicacGes que precisam e os profissionais de Tl compreendam melhor o
negocio.

e Entregar (delivery) e implantar novos sistemas: mudangas no processo de
desenvolvimento de sistemas aliadas a limitagcdes de tempo e dinheiro implicam
no reprojeto de processos e NOvVos sistemas.

e Construir e administrar infraestrutura: Trata-se da construcdo de uma
infraestrutura de comunicacgdes, equipamentos e software que permita a
disponibilizacdo e integracdo de informacgdes para toda rede e processos
reprojetados.

e Recapacitar (reskill) a organizacdo de TI: em decorréncia do dinamico
ambiente em que se encontram as principais aplica¢6es e conhecimentos em TI,
€ necessario constantemente treinar e atualizar a equipe de TI.

e Administrar parcerias com fornecedores (vendors): E necessario
compreender quando as parcerias com fornecedores de aplicacdes de TI sdo
essenciais. A Tl deve focar seus esfor¢os nos processos essenciais e terceirizar
as aplicacOes para servi¢cos ndo estratégicos.

e Desenvolver alto desempenho: tanto no desenvolvimento interno como na
terceirizagdo deve-se buscar eficiéncia operacional.

e Reprojetar e administrar uma organizacio de TI “federativa”: Deve ocorrer
a busca de equilibrio entre centralizagdo e descentralizacdo da TI, para que o
alinhamento da T1 possa ser bem sucedido, por meio de uma organizacao central

que permite certa autonomia para 0S USUArios.
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Para Laurindo (2007), a busca por vantagens competitivas sustentaveis passa pela
conquista de vantagens que ndo possam ser facilmente copiadas no curto prazo, como a compra
de aplicacdes genéricas de terceiros. Para Ross; Beath e Goodhue (1996) essa vantagem

competitiva de longo prazo passa pela gestao continua dos “ativos” de TI:

e Staff de TI: gestdo dos recursos humanos da Tl
e Base tecnoldgica reutilizavel: bancos de dados e plataformas compartilhadas.
e Parceriaentre administracédo da Tl e do negécio: compartilhamento de riscos

e responsabilidades entre T1 e o0 negocio.

A andlise continua da situacdo dos ativos em relacdo ao ambiente e a0 momento que a empresa
vive indica diferentes possibilidades de estratégia paraa T|l. Tais possibilidades estdo resumidas

no “Grid de avalia¢do dos ativos de TI”.

AMBIENTE COMPETITIVO
ESTADODOS

ATIVOS AMEACA IMINENTE SEM AMEACA IMINENTE
AFUNDANDO A DERIVA

FORTE “Tirar dgua do barco” “Tragar um curso”

Mudanca rdpida, arriscada Construcdo de relacionamento

FRACO APRUMANDO AFUNDANDO

“Ajustar as velas” “Toda velocidade adiante”
Resposta focalizada Aprendizado adaptativo

Figura 13 - Grid de avaliag&o dos ativos de Tl

Fonte: Adaptado de Ross et al. (1996)

2.2.12 Sistemas Integrados de Gestao (ERP)

Os sistemas integrados de gestdo (Enterprise Resources Planning) sdo uma solugéo de
TI que abrange toda a empresa e se tornou muito popular nas ultimas décadas. Trata-se de um

sistema de informacdo de natureza transacional que serve como infraestrutura basica
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(backbone) para toda empresa, integrando seus processos de gerenciamento e de negocios e
fornecendo uma viséao global de toda empresa.

Akkermans e Van Helden (2002) propuseram uma consolidacéo dos fatores criticos de
sucesso na implementacéo de sistemas ERP, com base em diversos outros autores. Os fatores

consolidados seriam:

e Suporte da alta geréncia.

e Competéncia da equipe de projeto.
e Cooperacdo interdepartamental.

e Objetivos e metas claros.

e Gerenciamento do projeto.

e Comunicacao interdepartamental.
e Gerenciamento de expectativas.

e Lideranca do projeto.

e Suporte dos fornecedores.

e Selecdo cuidados de pacotes.

E preciso ser cuidados na implementacdo de sistemas ERP, pois apesar de ser uma
ferramenta que pode trazer grandes ganhos em eficiéncia, trata-se de uma solucdo genérica
sobre as principais necessidades do negécio na visdo do fornecedor do software. Portanto é
necessario avaliar se o “pacote de solugdes” do sistema a ser adquirido pela empresa esta
alinhado com as particularidades do negdcio, para que nao ocorra a perda de caracteristicas

diferenciadoras que podem produzir vantagens competitivas.

2.2.13 Modelo de Analise da Tecnologia da Informagdao (MAN/TI 2)

Ao longo de muitos anos, uma série de modelos foram propostos por diversos autores,
buscando quais seriam os melhores métodos para tornar a Tl uma efetiva ferramenta estratégica,
objetivando portanto a eficacia da T1. Os modelos podem ser calssificados em quatro grupos,

de acordo com Laurindo (2007):
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e Modelos de diagndstico: fornecem ferramentas e critérios necessarios para
compreender o papel da Tl na organizacGes.

e Modelos prescritivos: sdo modelos que apresentam as melhores préaticas de
gestdo da T ou que indicam padrdes para a realiza¢do de benchmarking.

e Modelos voltados para ac6es: sao modelos voltados para projetar a avaliar a Tl,
com o objetivo de apresentar aplicagOes de Tl que devem ser desenvolvidas para
trazer impacto positivo para a eficacia da Tl e para a organizagdo como todo.

e Modelos integrativos: sdo modelos que integram varios elementos das
abordagens acima, implicando uma visdo mais ampla sobre a TI bem como um

escopo mais amplo de ferramentas e procedimentos.

1 - Desdobramento da
estratégia de negécios em
necessidades de S
informacdo
6 —EstagiodaTl na
empresa

2 — Papel existentee

potencial da Tl na 7 — Fungdo e operagdo da
empresa T

8 — Nivel de participacao

3 — Alinhamento . .
dos usuarios

estratégico entre Tl e
negocio

9 — Organizacdo da area de
T

10 - Comparacdo com
melhores praticas

DIAGNOSTICO DO PAPEL DA TI NA EMPRESA

Figura 14 - Estrutura do MAN/TI 2

Fonte: Adaptado de Laurindo (2007)
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Laurindo (2002) apresentou uma abordagem de avaliacdo da eficacia da Tl utilizando
diversos métodos existentes, formando um modelo integrativo. Tal modelo é dividido em
ferramentas para andlise de dois conjuntos de fatores: os fatores estruturais da empresa e 0s
fatores referentes a organizacdo da TI. O modelo original denominado "Modelo de Anélise da
Tecnologia da Informagao” foi revisado e deu origem ao MAN/TI 2 (2005), que sera aplicado

no presente trabalho.

Para a realizacdo do diagnostico da eficacia da TI, o MAN/TI 2 prevé a andlise de uma

série de fatores de acordo com a seguinte configuracéo:
Fatores estruturais da empresa

e Desdobramento da Estratégia de negdcios da empresa em necessidades de
informacao.

e Papel existente e potencial da T1 na empresa.

e Verificacdo da perspectiva adotada do modelo de Alinhamento Estratégico.

e Empresa em rede.

Fatores referentes a organizacéo da Tl

e Levantamento de razdes para descentralizacdo, bem como do grau e estagio de
descentralizacao. (opcional)

e Verificacdo do estagio da Tl na empresa.

e Configuragéo da funcéo e operagédo da TI. (opcional)

e Nivel de participacdo dos usuarios. (opcional)

e Andlise da organizacdo da area de TI.

e Comparacdo com melhores préticas.

Realizado o diagnostico da situacdo da T1 na empresa, Laurindo (2007) sugere que tal
metodologia seja a primeira etapa de uma sequéncia de passos voltada para aces que objetivem
0 aumento de eficacia da TI. As trés etapas sugeridas estdo resumidas na Figura 15 abaixo.
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Etapa I: Andlise do papel e dos impactos da Tl na organizagao (diagnodstico)

L

Etapa ll: Estruturagao (modelagem) e execugdo da avaliagao da Tl

<

Etapa lll: Andlise dos resultados da avaliagao, decisoes e planejamento de agoes

Figura 15 - Etapas do modelo de avaliacdo da eficacia da Tl

Fonte: Adaptado de Laurindo (2007)

ETAPA

PASSOS

Etapa |

Aplicacao do “MAN/TI-2” para andlise do impacto da TI
na Administracdo e Estruturagdo das Empresas, com

énfase no Alinhamento Estratégico.

Enquadrar a aplicacdp de TI a ser avaliada nos

degraus da “Escada de Avaliagdo de Beneficios”

(FARBEY et al., 1985).

Etapa Il

Definir os fatores relativos a Tl a serem avaliados.

Montar a estrutura da decisdo a ser tomada (projecéo
de acdo futura) ou da avaliagdo a ser realizada

(avaliacdo do presente ou do passado).

Aplicar um modelo de avaliacdo de sistemas pouco

estruturados qualitativo ou quantitativo.

Etapa IlI

Analisar os resultados obtidos, comparando com o

diagnostico resultante das etapas | e |1

Implementar decisdes e definir agdes a serem

tomadas.

Tabela 4 - Passos a serem seguidos ap6s a aplicacdo do MAN/TI 2

Para as etapas Il e Il é prevista a aplicacdo de um modelo de sistemas pouco

estruturados qualitativo ou quantitativo, além de avaliar os resultados obtidos, bem como

projetar decisdes a serem tomadas com base nos resultados obtidos. A Tabela 4 acima resume

a sequéncia de passos a serem realizados em cada uma das etapas.
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2.2.14 Paradoxo da produtividade

Desde que as aplicagbes de TI passaram a ser usadas em empresas existem
guestionamentos a respeito dos ganhos reais oriundos dos investimentos em TI. Se por um lado
existe uma espécie de “encantamento” sobre os possiveis ganhos das aplica¢des de TI que
viabilizam mecanismos da chamada economia globalizada, especialmente aquelas baseadas em
internet e usadas no e-commerce, por outro lado uma série de autores defende que o uso da Tl
ndo contribuiu para ganhos significativos de produtividade no agregado global da economia
(TAPSCOTT; 2001; PORTER, 2001; EVANS; WURSTER, 1999; FRONTINI, 1999).

Esse questionamento, denominado “paradoxo da produtividade”, também se da no
ambito interno da empresa, levando a necessidade de avaliaces mais bem elaboradas da
eficaciada TI. De fato, para Henderson e Venkatraman (1993), a falta de ajuste entre a estratégia
de Tl e a estratégia de negdcio € a principal causa da falta de habilidade em obter retornos

consideraveis dos investimentos em TI.

Portanto, fica claro que a solucdo do paradoxo da produtividade reside no uso adequado
de recursos financeiros no setor de Tl, de modo que ndo importa o quanto se investe, e sim

como se investe em TI.

2.2.15 Escada de Avaliagdo de beneficios

Farbey, Land e Targett (1995) propuseram um modelo de avalia¢do da Tl voltado para
avaliacdo e para a acdo, com foco no estado atual das aplicacGes de Tl das empresas. As
aplicacdes de TI sdo dispostas em diversos degraus que compdem a chamada “Escada” de
Avaliago de Beneficios (The Benefits Evaluation Ladder). A medida que se sobe a escada, as
potenciais aplicagcdes de TI podem trazer mais beneficios ao negdcio, mas também aumentam

a complexidade, 0s riscos, a incerteza e a dificuldade de “vender” a idéia aos stakeholders.
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I 8. Transformacgdo do
Negacio

7. Sistemas Estratégicos

6. Sistemas inter-
organizacionais

5. Infraestrutura

4. Gerenciamento e
Suporte a Decisdao

3. Sistemas de Valor
Adicionado Direto

2. Automagao

1. Mudangas Obrigatdrias

Figura 16 - A Escada de Avaliacdo de Beneficios

Fonte: Adaptada de Farbey, Land e Targett (1995)

2.3 Conceitos sobre Comércio Eletronico

2.3.1 Mercados Eletronicos

Novas formas de cooperacgéo e relacdo entre empresas surgiram com a disseminacao do
uso comercial da Internet, e com isso o comercio eletrénico cresceu rapidamente. Surgem os
termos e-commerce e e-business para caracterizar as empresas gque comercializam seus

produtos pela internet.

No presente trabalho serd utilizada a denominagdo comércio eletronico para caracterizar
a venda de bens ou servicos por meio da internet, bem como o suporte a clientes, colaboracao

com outras empresas e transacdes internas a empresa.



65

Para Porter (2001), a internet como aplicacdo de evolucionéaria de Tl permite trazer
vantagens competitivas as empresas na medida em que permite alterar alguma das cinco forgas

estruturais das industrias.

As empresas de comércio eletronico podem ser ainda divididas em pure players,
empresas que atuam somente pela internet, e empresas que ja atuavam antes uso do comercio

eletrénico e passaram a atuar também por meio da internet.

2.3.2 Aplicagdes entre empresas: B2B

Uma das formas de comércio eletrénico ocorre entre empresas, sendo que tais aplicaces
via internet que possibilitam essa ligagdo sdo denominadas Business to Business, ou B2B. S&o
aplicacdes voltadas a fornecedores, clientes, contratados (terceiros) que apoiam processos e

atividades interorganizacionais (compra e venda, troca de dados e informacdes).

O B2B pode ser mais bem compreendido se forem considerados em duas dimensdes: a
tecnologia que viabiliza a aplicacdo e 0s processos suportados, de acordo com Balocco,

Mainetti e Rangone (2006). Para os mesmos autores, as possibilidades para o B2B séo:

e E-sourcing: tem como foco a busca e selecdo de fornecedores, abrangendo
muitas vezes as fases de certificacdo e negociacdo com 0s mesmos.

e E-catalog: processo repetitivo de aquisicdes com base em um catdlogo
disponibilizado na internet.

e E-supply chain execution: suporta a gestdo integrada do ciclo que inclui a
escolha do pedido, sua entrega, pagamento, além de processos administrativos e
contéabeis.

e E-supply chain colaboration: inclui aspectos colaborativos, como
desenvolvimento de novos produtos e o planejamento e a programacdo da

producdo dos suprimentos.
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2.3.3 Aplicagcdes entre empresas e clientes finais: B2C

Aplicagoes voltadas ao consumidor final sdo denominadas Business to Consumer. Essas
aplicacOes suportam atividades de comunicagdo, marketing e venda. As empresas que surgiram
com maior forca apds o surgimento da internet eram focadas no B2C: eram as chamadas

empresas “ponto com”.

O crescimento do B2C na década de 2000 trouxe dificuldades logisticas as empresas. A
confiabilidade na entrega tem sido um fator qualificador em empresas de comércio eletrénico,
0 que obrigou as mesmas a se adaptar a grandes volumes de pedidos de pequenas quantidades
de produtos por parte dos consumidores. Por se tratar de uma modalidade de fornecimento de

bens e servicos para consumidores finais, trata-se essencialmente de um modelo de varejo.

Fatores B2C B2B
Custos de Mudancas e Baixos, quando houver e Altos, quando integrados
muitos fornecedores com “e-frastructure”;
habilitados a fornecer os e Poucos fornecedores
mesmos produtos. qualificados.
Tipo de e Transacional. e Longo prazo; missdo
relacionamento critica em muitos casos.
Tipo de transacéo e Baixo pre¢o médio; e Alto preco médio;
e Alto volume. e Poucas.
Modelo de receitas e Volume de trafego é e N&o € necessario todo tipo
critico; de cliente, mas somente 0s
e Grande base de clientes é clientes certos.
fator chave.
Natureza das e Simples, sem muitos e Complexa, com muitos
operacoes requisitos sobre 0s requisitos sobre 0s
clientes. clientes.

Tabela 5 - Comparacao entre B2B e B2C
Fonte: Adaptada de Sood et al. (1999)

A Tabela 5 traz comparac@es entre B2B e B2C em relagdo a uma série de fatores, de
acordo com Sood et al. (1999).
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2.3.4 Evolucao de aplicagdes na Web

Fazendo uma analogia com o modelo de evolugédo dos estagios da Tl de Nolan (1979),

Medeiros, Péssoa e Laurindo (2006) indicaram seis estagios da evolucdo de aplicagdes da Web:

Iniciando a tecer a “teia”: Uso do e-mail, forma e conteudo das paginas de
internet ainda rudimentar, pouca preocupacdo em atualizar o contetdo com
regularidade.

Contaminacao: Maior aten¢do com a forma e contetido das paginas. Ainda falta
coordenacdo e visao Unica sobre o contetdo, por parte dos gestores da empresa.
Rede controlada: A empresa comec¢a a contratar profissionais responsaveis
unicamente pela gestdo da pagina da internet e por sua integracdo com o restante
da empresa, que sdo alocadas no setor de TI.

Rede integrada ao negocio: Sites sdo administrados de forma regular e
profissional, com maior cuidado com 0s recursos visuais usados. Marketing
passa a ter maior influencia na gestdo do site da empresa. Gestores comegam a
cogitar a implementacdo de intranets.

Administracéo de dados na Web: Todos os recursos da Web s&o assimilados,
especialmente 0 B2B e 0 B2C. B2C esta integrado a aplicacfes de gestdo de
estoques ou sistemas ERP e existem aplicacOes terceirizadas.

Maturidade na Web: Tudo é feito por meio da internet, ndo sé em termos de
processos, como também em termos de gestdo corporativa. Usam-se alternativas

como ASP e VPN, intranets e integracdo com ERP.

2.3.5 Business Intelligence

De acordo com Kohavi et al. (2004), Business Intelligence ou Bl é um conjunto de

técnicas que podem ser utilizadas em diferentes processos: coleta, validacdo, processamento,

compreenséo,

construcdo de modelos, exploracdo de dados, compartilhamento de

conhecimento, elaboracdo de relatorios e visualizacao.
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No presente texto iremos nos referir as aplicacdes de Bl como o conjunto de aplicacdes
que viabilizam os processos de Business Intelligence.

2.3.6 Digital Analytics

O conceito de Digital Analytics vem sendo reformulado nos ultimos em decorréncia da
cosntante transformacdo do uso de aplicagOes que visam tratar de informacdes digitais. Para
Cutroni (2012), trata-se da medicao, coleta, analise e elaboracédo de relatdrios de dados digitais

para 0s propasitos de entendimento e otmizacdo da performance em negocios.

O conceito de Digital Analytics esta relacionado com a presenca online da empresa, e é
representado pelas agdes que visam atrair o internauta por meio do uso de campanhas online,
e-mail marketing e links patrocinados (OLIVEIRA, 2013).

Por meio de ferramentas de analytics é possivel estabelecer uma série de indicadores
que podem ser utilizados de forma estratégica pela organizag&o.

2.3.7 Net Promoter Score

Desenvolvido por Reichheld (2003), o chamado Net Promoter Score, ou NPS, € um
indicador da lealdade de um consumidor em relacdo a uma empresa fornecedora de produtos
ou servicos. Trata-se de uma medida da satisfacdo dos clientes que se tornou muito popular

entre empresas de comércio eletrdnico nos Gltimos anos.

O NPS baseia-se em utilizar uma pergunta dirigida ao cliente para compreender sua

satisfacdo. A pergunta que o NPS propde é:

Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria nossa empresa a um colega?
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O conteldo especifico da pergunta é sujeito a debates, devido ao fato de que pequenas
alteracdes nessa pergunta podem levar a entendimentos distintos por parte do cliente. De acordo

com a nota dada pelo cliente, 0 mesmo ¢é classificados em uma dentre trés categorias:

e Clientes promotores: Notas 9 e 10
e Clientes neutros: Notas 7 e 8

e Clientes detratores: Notas 6, 5,4, 3,2,1¢e0

Sendo NP a porcentagem de clientes promoters e ND a porcentagem de clientes

detratores, 0 NPS ¢ dado pela diferenca entre NP e ND.
NPS = NP —-ND

E recomendavel que as empresas enviem aos clientes, além da pergunta central
guantitativa, uma pergunta aberta para que os clientes possam, se desejarem, esclarecer o
motivo de atribuicdo da nota. A analise de tais respostas permite um diagndstico mais

aprofundado em relacdo a causa da insatisfacdo dos consumidores.

2.4 Service Blueprint

De acordo com Bitner et. al. (2007), o Service Blueprinting é uma abordagem que
objetiva a inovacdo e melhorias em servicos. Segundo ele, ela é uma ferramenta voltada para o
mapeamento de processos de servigo ou que se assemelham a servigos, com a funcdo de
visualizar 0s processos realizados, identificando as atividades realizadas e o0s atores

participantes.

De acordo com o autor, esse método de mapeamento tem como principal finalidade o
esclarecimento dos pontos de contato entre o prestador e o cliente e como esse contato é
transferido a outros niveis de suporte ao processo de prestacdo de servico. Alem disso, ele
também trata das evidéncias fisicas associadas ao processo, abordando a prestacdo com um

carater mais pratico.

Esse modelo pode ser desenvolvido para diversas situacdes e niveis de profundidade. Ele

pode, por exemplo, representar a visdo completa de uma empresa prestadora de servico, bem
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como os detalhes de um subprocesso particular em uma empresa que ndo tem o servico como
seu fim. Tudo isso sO é possivel devido a sua simplicidade técnica e facilidade visual, o que
permite ser usado com flexibilidade e apresentando resultados satisfatdrios aos seus

stakeholders, que podem ser clientes, gestores e funcionarios.

A Figura 17 a seguir apresenta a estrutura basica de um Service Blueprint.

Evidéncia
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Figura 17 - Estrutura do Service Blueprint

Fonte: Birner et al. (2007)

Da figura, é possivel observar que 5 elementos compdem o Service Blueprint. Eles serdo

explicados a seguir, seguindo a ordem correta de construgdo do modelo (Bitner et. al., 2007).

e Ac0es dos clientes: primeira atividade a ser definida no mapeamento, esta acéo
envolve todos as atividades realizada pelos clientes no decorrer do processo.
Elas devem estar apresentadas cronologicamente;

e Ac0es da linha de frente: trata-se das interagcdes diretas de um funcionério do

Front Office da empresa com o cliente.
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e Ac0es da retaguarda: se refere as interacGes que ndo séo visuais com o cliente,
caso dos telefonemas. Estdo incluidas aqui as atividades preparativas para a
prestacdo do servigo;

e Processos de suporte: sdo atividades e processos que ndo envolvem nenhuma
interagdo com o cliente, sdo apenas de suporte.

e Evidéncias fisicas: sdo os elementos tangiveis que surgem do processo de
prestacdo do servigco e que podem influenciar a percepcdo do cliente sobre o

processo.

2.5 Producao Puxada

De acordo com Slack et al. (2002), a chamada producdo puxada € uma pratica existente
no contexto da aplicacdo do Just In Time, no qual a demanda de cada ponto da producéo é dada
especificado pelo consumidor, que “puxa” o trabalho da estagdo anterior, de modo que nao
ocorre a producdo em nenhuma etapa de producdo se ndo houver um pedido do cliente. Quando
ocorre o pedido, a demanda de todos os pontos da producdo é transmitida para tras, até chegar

aos fornecedores.
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3. ANALISE DO PAPEL E DOS IMPACTOS DA TI

No presente capitulo seré realizada a avaliagdo do papel e dos impactos da T por meio
da aplicacdo do MAN/TI 2. A aplicacdo do modelo deve fornecer uma visdo integrada sobre a
situacdo da eficacia da Tl da PTX atualmente. Lembramos mais uma vez que PTX nédo é o

verdadeiro nome da empresa, que foi omitido para preservar a confidencialidade de seus dados.

O desenvolvimento deste trabalho, bem como a aplicacdo do MAN/TI 2 e a consequente
geracdo e priorizacdo de alternativas, tem carater fortemente qualitativo sustentado por longas
reflexdes realizadas junto aos gestores da PTX e ao orientador do presente trabalho.

A aplicacdo do MAN/TI 2 € dividida em duas etapas, para posterior realizacdo de um

diagnostico integrado. Séo elas:

e Auvaliagdo dos fatores estruturais da empresa

e Avaliacdo dos fatores organizacionais da Tl

3.1 Fatores Estruturais da Empresa

A avaliacdo dos fatores estruturais da empresa € dividida em quatro pontos
(LAURINDO, 2007):

e Desdobramento da estratégia de neg6cios da empresa em necessidades de
informacao

e Papel existente e potencial da T1 na empresa

e Perspectiva de alinhamento estratégico

e Empresaem rede

A andlise desses quatro fatores ird demandar uma exploragdo mais profunda das
caracteristicas da empresa, de modo que a breve introducédo realizada no capitulo 1 ndo sera

suficiente.
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3.1.1 Desdobramento da Estratégia de negdcios da empresa em necessidades de
informacao

No primeiro item da avaliacdo dos fatores estruturais da PTX, sera realizada uma
avaliacdo da estratégia de negocios da empresa. Essa avaliacdo tem como objetivo usar alguma
metodologia para desdobrar a estratégia em necessidades de informacdo, possivelmente por
meio de indicadores. Isso pode ser feito por meio de uma série de metodologias, como uso do

Balanced Scorecard ou do método dos Fatores Criticos de Sucesso, que sera 0 método utilizado.

Andlise interna

(competéncias,

pontos fortes e
fracos)

Analise externa
(ambiente
competitivo)

Estratégia competitiva da empresa

Entrevistascom
executivos e

gerentes
Fatores Criticos de Sucesso
Comparagaocom
indicadores usados
Indicadores para os FCS previamente

Aplicagoes de Tl

Priorizagao das aplicagoes de TI

Figura 18 - Modelo dos FCS usado na PTX

O modelo dos FCS exposto no capitulo 2 tera uma pequena adaptacdo: apos o
levantamento dos FCS, sera realizada uma comparacdo dos mesmos com os indicadores
previamente utilizados pela PTX, bem como decidir se 0s mesmos serdo mantidos em conjunto

com os FCS levantados.
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Conforme exposto no capitulo 1, a PTX comercializa quatro categorias principais de
produtos: 6culos de sol, 6culos de prescricdo e lentes de contato. Essas trés categorias de
produto sdo produzidas por grandes marcas e a PTX atua somente como revendedor online: o
cliente acessa o portal, realiza o pedido, e posteriormente recebe 0 mesmo em sua residéncia.
Ainda existe uma quarta categoria de produto a ser analisada: os 6culos de sol de marca propria,

cuja comercializacdo por parte da PTX se iniciou em 2014.

Para avaliar a estratégia competitiva da empresa, sera necessario avaliar seu ambiente

competitivo, bem como realizar uma andlise interna (LAURINDO, 2002).

3.1.1.1  Avaliagdo do Ambiente Competitivo

A PTX atua no mercado de produtos 6ticos e ndo possui lojas fisicas, de modo que toda
sua receita é oriunda das vendas obtidas por meio do seu portal na internet, sendo portanto um
e-commerce pure player. As vendas do e-commerce séo por vezes segmentadas em vendas por

celulares, com o auxilio de aplicativos, e vendas puras de internet que ocorrem quando 0 acesso

ao site é realizado em um PC.

|
1 Lo | ‘. [

E-commerce | Mercado dtico ! Mercado otico |
|

i
1
i
|
| online ! |

Mercado de atuagdo da PTX

Figura 19 - Mercado de atuagéo da PTX

Fonte: Elaborado pelo autor
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Antes da disseminacdo das vendas por internet, a venda dos produtos éticos era realizada
majoritariamente por lojas especializadas, que contavam muitas vezes com profissionais
especializados como optometristas ou até mesmo oftalmologistas. A partir de meados dos anos
2000 os competidores de varejo online comegaram a prosperar e a se multiplicar devido a
diminuigdo da desconfianga do consumidor brasileiro com o varejo online, que residia

principalmente na confiabilidade da entrega.

A maior parte dos competidores iniciais que investiram em produtos Gticos eram
varejistas online que focavam suas vendas em roupas e calgados. Os mesmos vendiam 6culos
de sol por ser um produto de alto valor agregado que guardava fortes semelhangas com os outros
produtos, cujo foco do valor reside principalmente em marca e que cada vez mais é vendido
como artigo de luxo. A venda de lentes de contato ocorria, inicialmente, por meio das éticas
que possuiam loja fisica e realizavam a venda por meio de pequenos portais na internet. A venda
de dculos de prescricdo era ainda mais restrita, porque a venda desse tipo de produto exige uma

prescricdo medica.

Faturamento do e-commerce no Brasil em bilhdes de R$, 2001-2014
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Gréfico 2 - Evolucao do faturamento do e-commerce no Brasil

Nota: *Estimativa
Fonte: Relatérios Webshoppers, 2001-2014, E-bit
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A avaliacéo aqui realizada considera o crescimento da proporc¢éo de vendas pela internet
em relaco as vendas por loja fisica, bem como o aumento do mercado de usuarios de produtos
oticos corretivos. No Brasil, assim como no resto do mundo, o e-commerce tem crescido
acentuadamente nos ultimos anos. A E-bit, empresa especializada em dados de mercado de e-
commerce no Brasil, estima que o faturamento de 2014 seja de R$ 34,6 bilhdes. Este nimero é
quase 20 vezes maior do que ha uma década, em 2004, quando o faturamento foi de R$ 1,8

bilhdes.

A tendéncia de envelhecimento da populacdo em crescimento e mudangas
comportamentais ocasionadas pelo aumento da renda proporcionara, até 2020, um aumento de
500 milhGes de pessoas utilizando corretores de visdo (6culos de prescricdo e lentes de contato),
segundo a Luxottica (maior fabricante de 6culos do mundo, dona de marcas como Rayban e
Oakley).

2011 2020 Pessoas adicionais CAGR 11-20
Populacgdo global (bi) 7 7,7 0,7 1,1%
Populagdo com necessidade de corregdo de visdo (bi) 4,2 4.8 0,6 1,5%
Usuarios de corretores de visdo (bi) 1,7 2,2 0,5 2,9%

Tabela 6 - Projecdo do nimero de usudrios de corretores de visdo, em bilhdes, 2011-2020

O segmento da popula¢do com mais de 45 anos € um alvo para as companhias 6ticas,
pois apds esta idade aumenta-se a incidéncia de condigdes 6ticas que necessitam de correcdo,
como miopia e presbhiopia. Segundo o Banco Mundial, este segmento da populacdo devera

crescer o dobro da populacdo mundial, com crescimento anual de 2,2% versus 1%.

Projecéo de crescimento do numero de pessoas com mais de 45 Anos, 2012-2030

CAGR: +2.2% 2,821

012 2030
B Acima de 60 BN Fntre 45 e 60

Gréfico 3 - Projecao de crescimento do nimero de pessoas com mais de 45 anos, 2012-2030
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Considerando o modelo das cinco for¢as das industrias de Porter (1979), iremos avaliar

cada categoria de produtos separadamente:

Oculos de Sol - revenda: A PTX compete apenas indiretamente com lojas fisicas,
cuja relevancia é reduzida dado que a proporcao de vendas pela internet tende a
crescer em relacdo as vendas em loja fisica. Os competidores sdo muitos, mas
poucos sdo grandes em fatia de mercado, e mesmo entre 0s que possuem grande
fatia de mercado ndo ocorre guerra de pregos, de modo que a competi¢ao ndo é
considerada acirrada. Os fornecedores sdo poucos e gigantes e por iSso possuem
enorme poder de barganha, além de serem fortemente reconhecidos pela forca
de suas marcas, 0 que torna revendedores como a PTX ainda mais dependentes
dos ja existentes. Outros artigos acessorios ndo podem ser considerados
possiveis substitutos por ndo desempenharem a mesma fungdo que os 6culos de
sol, portanto os Unicos produtos substitutos nesse mercado s@o os 6culos de sol
vendidos em loja fisica. A barreira de entrada mais relevante nesse mercado é a
exigéncia de capital, principalmente nos primeiros anos de operacdo, de modo
que essa forca é considerada de moderada a fraca. Os clientes sdo super
pulverizados por se tratar dos clientes finais, entdo essa forca é fraca.

Oculos de prescrigdo: A maior parte dos vendedores de produtos 6ticos online
ndo vende déculos de prescricdo, de modo que os principais competidores da PTX
sdo lojas fisicas. Os fornecedores tem razodvel poder de barganha, mas
enxergam nos poucos varejistas online uma boa oportunidade de escoar seus
produtos dado que se trata de um mercado reduzido. O principal produto
substituto sdo lentes de contato, que também s&o comercializadas pela PTX, e
eventualmente cirurgias corretivas, de modo que essa forca também é fraca. As
barreiras de entrada sdo de moderadas a altas, em decorréncia de o pedido desse
produto exigir prescricdo médica e ser produzido apds a venda, exigindo uma
organizacao logistica diferenciada. Os clientes também podem ser considerados
uma forca fraca por também serem pulverizados, mesmo que menos que 0S
clientes de 6culos de sol.

Lentes de Contato: Produto responsavel por 57% da receita da PTX, sendo
portanto o principal produto na estratégia da empresa. As forcas fornecedores e
competidores sdo essencialmente os mesmos que na industria de éculos de sol.

O principal produto substituto sdo os oculos de prescricdo e tambeém
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eventualmente cirurgias corretivas. Os clientes possuem um poder de barganha
moderado. S&0 mais numerosos, porém compram o produto diversas vezes por
se tratar de um produto de vida util curta, além de ser um produto necessario
para enxergar corretamente, diferentemente do Oculos de sol que pode ser
considerado um artigo de luxo, o que torna esse cliente menos tolerante em
relacdo a confiabilidade na entrega bem como na qualidade do produto. As
barreiras de entrada podem ser consideradas elevadas por dificuldades na
operacdo: os clientes de lentes de contato sdo muito sensiveis a prazo e existe
grande dificuldade em estocar as lentes de contato, por existirem mais de mil
combinacBes possiveis de defeitos de visdo, o que exigiria elevados
investimentos em estoque. Por conta disso, podemos dizer que a “producao” de
lentes de contato, na maioria das vezes, € puxada, sendo que apenas alguns best
sellers sdo estocados.

e Oculos de sol — marca prépria: A PTX encomenda as armacdes de fornecedores
da china e realiza o préprio marketing de suas marcas préprias. Seus
fornecedores tem poder de barganha baixo por serem numerosos e por
competirem por preco entre si. J& a competicéo pode ser considerada intensa, em
decorréncia de os competidores possuirem marcas antigas muito reconhecidas,
fator essencial nesse mercado. As barreiras de entrada sdo elavadas em capital e
principalmente marketing, devido a necessidade de fortalecer a marca para
adquirir uma fatia de mercado relevante, de modo que essa forca pode ser
considerada moderada a intensa. Os clientes e produtos substitutos podem ser

considerados os mesmos do produto “6culos de sol — revenda”.

Um resumo da intensidade de cada uma das cinco for¢as para cada segmento pode ser

encontrado na Tabela 7.

Inseridos no cenéario no cenario do e-commerce estdo sites como o Reclame Aqui, que
retinem relatos de experiéncia de compra no e-commerce. No Reclame Aqui, por exemplo, 0s
consumidores podem atribuir notas as empresas de acordo com suas experiéncias de compra,
além de disponibilizarem relatos sobre a experiéncia de compra. Desse modo, esse tipo de
servigo contribui para informar os consumidores sobre parametros de servigos dos varejistas
online, como confiabilidade de prazos, qualidade e atendimento. O Reclame Aqui é 0 servico

desse tipo que possui maior visibilidade no periodo em que o presente trabalho foi escrito.



Oculos de Sol — Oculos de Lentes de Oculos de sol —
revenda prescricao contato marca propria
. FRACA A FRACA A
Competidores MODERADA | MODERADA FRACA INTENSA
MODERADA
Fornecedores INTENSA A INTENSA INTENSA FRACA
Produtos FRACA FRACA FRACA FRACA
Substitutos
Barreiras de FRACA A MODERADA MODERADA
entrada MODERADA MODERADA A INTENSA A INTENSA
. FRACA A
Clientes FRACA MODERADA MODERADA FRACA

Tabela 7 - As cinco forcas para os quatro principais produtos comercializados pela PTX

Em decorréncia disso, muitas empresas como a PTX estdo constantemente buscando
melhorar suas avaliacbes no Reclame Aqui. E possivel cadastrar a empresa no site e atender os

clientes diretamente usando a plataforma.

Por meio de um levantamento realizado durante o periodo de estagio na PTX, foi
possivel notar que as principais fontes de reclamacdo sobre a PTX no Reclame Aqui eram
clientes que adquiriram lentes de contato e tiveram problemas com a entrega e, posteriormente,
com o atendimento. Uma avaliagéo interna concluiu que os consumidores desse produto sao
mais intolerantes a problemas de prazo e qualidade do que os clientes dos demais segmentos de
produtos oferecidos pela PTX. A alta geréncia acredita que isso € consequéncia de as lentes de
contato serem um produto necessario para corrigir a visdo — se 0 consumidor ndo tiver acesso
a elas e ndo possuir 6culos de grau, pode ter problemas para realizar suas tarefas diarias por ter
problemas para enxergar. Por conta disso, tais clientes recorrem com mais frequéncia ao
Reclame Aqui, por exemplo, quando possuem problemas de prazo em seus pedidos, quando
comparado com os clientes dos outros segmentos. Desse modo, tais clientes possuem maior
peso na formacgdo de uma imagem negativa da empresa, e devem ser tratados com maior

cuidado.
Sdo critérios qualificadores no ambiente em que a PTX esta inserido:

e Aparéncia e funcionalidade da portal de internet

e Entrega no prazo

e Qualidade do produto, no caso de lentes de contato
e Rastreabilidade do pedido (localizag&o via correios)

e Disponibilidade do servigo de atendimento ao cliente (SAC)
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Critérios ganhadores de pedido sdo dificeis de identificar. Para a geréncia, possiveis

critérios ganhadores de pedido s&o:

e Entrega antes do prazo
e Brindes

e Rastreabilidade (etapa do processo)

3.1.1.2 Andlise interna da PTX

Apesar de ja possuir mais de 40 funcionarios, a manutencdo de um formato de empresa
start-up permitiu a PTX manter o forte dinamismo caracteristico desse tipo de organizacéo.
Possui um setor de Tl extremamente qualificado e pragmatico, com posicionamento de
destaque para os objetivos do negdcio. Além disso, como mencionado anteriormente, a PTX
possui um estoque préprio na mesma localizacdo da sede administrativa, 0 que traz vantagens
na gestdo de problemas de logisticas gracas a proximidade. Outros fatores que podem ser
considerados como “forgas” da PTX sdo a elevada experiéncia ¢ dinamismo de seus gestores
bem como a proximidade dos mesmos com todos os setores da empresa, além de possuir um

robusto setor de marketing.

Podemos mencionar como fraquezas da PTX: os funcionarios do setor de atendimento
ao cliente tem pouca experiéncia e pouco treinamento, auséncia de uma estratégia central para

a marca “PTX” — auséncia de uma média geréncia, e pouca experiéncia no setor éptico.

A estratégia competitiva genérica, na visdo dos gerentes, € de diferenciacdo — pela
exceléncia em qualidade em seus processos. A PTX busca constantemente adquirir o status de

uma empresa americana reconhecida pela exceléncia de seus processos.
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3.1.1.3 Fatores Criticos de Sucesso

Considerando a avaliagdo dos ambientes externo e interno a PTX, foram levantados os

seguintes fatores criticos de sucesso junto aos gerentes da PTX:

e Confiabilidade de prazo

e Forca da marca PTX e das marcas proprias

e Gestdo de fornecedores

e Gestdo de estoques

e Site moderno e facilmente navegavel

e Servico de Atendimento ao Cliente (SAC)

Apds uma nova rodada de entrevista junto aos gerentes, concluiu-se que os FCS gestdo

de fornecedores e gestdo de estoques eram requisitos da confiabilidade de prazo, reduzindo os

FCS a quatro:

e Confiabilidade de prazo

e Forca da marca PTX e das marcas proprias

¢ Site moderno e facilmente navegavel

e Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC)

FCS

Sugestdes de sistemas

Situacéo atual

Confiabilidade de

prazo

ERP: processos centralizados
WMS: gestdo de estoques
B2B: gestéo de fornecedores

Data mining: previsdo da demanda

ERP e WMS implementados. N&o existe
nenhuma aplicacédo de gestdo de fornecedores.
Existe uma aplicacdo de Bl que seria usada para
previsdo da demanda, mas sua performance é
abaixo do esperado.

Forga da marca PTX e

marcas proprias

CRM: administracdo de campanhas de
marketing
Data Mining: marcas mais vendidas

Néo h& nenhum aplicativo para gestdo das
campanhas de marketing. A aplicacéo de Bl
usada é a mesma de previsdo da demanda, e é
raramente usada.

Site moderno e

facilmente navegavel

B2C: customizacéo do site

Analytics: avaliagéo da navegabilidade

B2C implementado, é considerado um ponto forte
da empresa. A empresa usa uma ferramenta de
analytics para acompanhar dados de navegacao.

Servico de atendimento
ao cliente (SAC)

CRM: Plataforma especifica de atendimento

A empresa possui uma aplicagdo para gestdo dos
atendimentos do SAC. Existe também uma outra
ferramenta para o chat online.

Tabela 8 - Sistemas relacionados com os FCS

Os sistemas relacionados com cada FCS levantado na Tabela 8. Nela também estio

disponibilizadas informacdes sobre o estado atual desses sistemas.




83

A PTX possui uma série de indicadores definidos, mas que ndo sdo rastreados. Em
decorréncia disso, apesar de existir um desdobramento dos fatores criticos de sucesso
previamente identificados pela geréncia, a auséncia de rastreamento dos indicadores limita o
controle do desdobramento da estratégia. Atualmente os indicadores servem para nortear cada
um dos setores da PTX na priorizagdo de projetos de melhoria. A geréncia reconhece a
necessidade de tornar esse indicadores rastredveis por meio de aplica¢6es de TI. Os indicadores

em si serdo omitidos para preservar a confidencialidade da visdo estratégica da empresa.

Existem dois indicadores que sdo acompanhados por setores da empresa, apesar de néo
serem formalmente definidos como desdobramento da estratégia pela alta geréncia. O primeiro
deles ¢ a avaliacdo da empresa segundo o Reclame Aqui, acompanhado de perto pelo setor de
operacgdes. O Reclame Aqui classifica as empresas de acordo com um indicador chamado AR
(Avaliacdo do Reclame Aqui), que depende de quatro critérios:

e Indice de Resposta (IR): Porcentagem de reclamagcdes respondidas, sendo que
apenas a primeira resposta é considerada.

e Média das Avaliacbes (MA): Leva em consideracdo apenas reclamacdes
finalizadas e avaliadas. Corresponde a média aritmética das notas (variando de
0 a 10) concedidas pelos reclamantes para avaliar o atendimento recebido.

e Indice de Solugéo (IS): Leva em consideracio apenas reclamagcdes finalizadas
e avaliadas. Corresponde a porcentagem de reclamacdo onde os consumidores
ao finalizar consideraram que o problema que originou a reclamacdo foi
resolvido. Essas reclamacdes sdo representadas pelo icone de status verde.

e Indice de Novos Negdcios (Voltaria a fazer negdcios?) (IN): Leva em
consideracdo apenas reclamacdes finalizadas e avaliadas. Corresponde a
porcentagem de reclamacao onde os consumidores ao finalizar informaram que,

sim, voltariam a fazer negdcios com a empresa reclamada no futuro.

Assim, dependendo do valor final do AR obtido pela empresa, sua avaliacdo global final
pode receber uma das cinco denominagdes seguintes: 6timo, bom, regular, ruim e néo
recomendada, sendo que a avaliacdo € realizada uma vez por més. Além dessas classificacdes,
a empresa pode ainda receber o chamado Selo RA1000, se atender a uma série de critérios
definidos pelo proprio Reclame Aqui. O Selo RA1000 é a mais positiva avaliagcdo que o Reclame
Aqui pode oferecer a uma empresa. A PTX monitora constantemente sua avaliagdo e tem como

objetivo possuir o Selo RA1000. A empresa conseguiu 0 selo em 4 dos ultimos 12 meses.
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O segundo indicador é o Net Promoter Score, que foi implementado recentemente. Para
implementa-lo, foi necesséario realizar o envio de um e-mail contendo o questionario referente
ao NPS de forma automatizada aos clientes da PTX apds o recebimento de seus pedidos. A
implementacdo do NPS foi realizada pelo estagiario que escreve este trabalho de formatura, e

o indicador é atualmente acompanhado diariamente pela alta geréncia.

3.1.2 Papel existente e potencial da TI na empresa

A PTX conta com uma série de aplicacbes de TI, sendo que algumas foram
desenvolvidas internamente. A empresa adquiriu uma aplicagédo de Business Inteligence que
gera relatdrios para a alta geréncia usando Data Mining, no entanto, a eficiéncia da aplicacéo
vem sendo constantemente criticada pela geréncia. Também foi adquirida uma aplicacdo de
B2C de codigo aberto para gerenciar o site da empresa, cujo codigo foi fortemente customizado
para as necessidades da PTX, de modo que essa aplicagdo pode ser considerada como de
desenvolvimento interno. As operacfes séo gerenciadas por um ERP adquirido externamente,
que possui diversos modulos customizaveis e foi desenvolvido para atender especificamente
empresas de e-commerce, e integra funcbes de operacOes, contabilidade, logistica e
atendimento ao cliente. No entanto, nem todos os médulos sao utilizados. Todas as informacdes
que resultam dos processos da PTX, como dados de venda, cddigos dos itens, tempo de fila no
estoque, fila média, entre outros, sdo armazenados no ERP, que funciona portanto como banco
de dados central para o funcionamento da empresa. E crucial também ressaltar que o ERP é
integrado a aplicacdo de B2C usada para gerenciar as vendas pelo site da empresa, sendo de
desenvolvimento interno essa integracdo. Outras aplica¢des utilizadas pela empresa incluem
planilhas de Excel usadas pelos setores de cadastro de novos produtos e marketing, bem como
uma aplicacdo de B2C usada pelo SAC para gerenciar os contatos dos clientes por telefone e e-
mail, além de uma outra aplicacdo usada para gerenciar o chat online. Ambas as aplicacdes do

SAC sdo terceirizadas e possuem modulos de integracao entre si.

Ao posicionarmos a PTX na matriz de intensidade de informagéo (PORTER; MILLAR,
1985), devemos notar que o produto a ser considerado é o servico de revenda oferecido por
meio do site da PTX, dado que a PTX néo fabrica nenhum produto com excecdo das marcas

préprias de 6culos de sol, cujo projeto de engenharia € enviado aos fabricantes contratados. Os
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processos internos sdo intensivos em informagdo como € comum no e-commerce, e 0 Servigo
em si também é intensivo em informacdo. Se considerarmos os Oculos de Sol de marcas
préprias, a intensidade da informacdo também € alta no produto, pois apesar de a fabricacéo
dos dculos ser externa, a PTX envia aos fabricantes os parametros de engenharia necessarios

para a fabricagéo.

ALTA
POSICIONAMENTO
INTENSIDADE DA PTX
DA
INFORMACAO
NO PROCESSO

BAIXA
BAIXA INFORMACAO ALTA
CONTIDANO
PRODUTO

Figura 20 - Posicionamento da PTX na matriz de intensidade de informag&o

Para compreender o papel da Tl na PTX, além de posiciona-la na matriz de intensidade
de informacdo, convém avaliar seu posicionamento no Grid Estratégico de McFarlan (1984).
Falhas nos sistemas que sustentam o funcionamento do site da PTX por um minuto implicam
em perda imediata de negdcios, e novos sistemas prometem grandes mudangas nos processos e
servicos, além de reduzirem desvantagens em relacdo a competidores em termos de custos,

servigos ou desempenho.

Desse modo, a PTX deve ser enquadrada no quadrante “Estratégico” do grid, como ¢

comum em empresas de e-commerce.



86

ALTA ) )
FABRICA ESTRATEGICO - PTX
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DATI
BAIXA NECESSIDADE DE NOVAS ALTA
APLICACOES DE TI

Figura 21 - Posicionamento da PTX no Grid Estratégico de McFarlan

3.1.3 Perspectiva de alinhamento estratégico adotada

Existe grande aproximacdo entre a alta geréncia da PTX e suas operacdes, como
frequentemente ocorre em empresas de pequeno porte. A estratégia tem origem nas reunides
realizadas pelos quatro sécios, que em seguida definem prioridades para os departamentos. No
entanto, € possivel perceber o elevado peso que a T| possui para 0s negdcios da empresa, Visao
que é compartilhada pelos quatro socios e pelos gerentes dos departamentos.

Em seus primeiros anos de operagéo, os esfor¢os da PTX eram centrados quase que
unicamente nos seguintes processos sustentados por aplicacdes de TI: o funcionamento do site,
aplicacbes de B2C para e-commerce e integracdo com ERP foram o foco por serem cruciais
para o funcionamento e sobrevivéncia da empresa no e-commerce. Atualmente, a estratégia de
negocios demanda melhorias em aplicacdes de TI, ou em processos cuja melhoria muitas vezes
passa por mudancas nas aplicacdes de TI. Esse fato reflete a robustez e elevada capacitacdo do
setor de TI, que esta constantemente desenvolvendo ou melhorando aplicacdes que impactam

em todos 0s processos da empresa.
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TRANSFORMACAO TECNOLOGICA

Estratégia de Estratégia de
Negdcios

Infraestrutura Infra-estrutura
Organizacional deTl

Figura 22 - Perspectiva de alinhamento de transformagao tecnoldgica

Desse modo, o alinhamento estratégico da PTX tem origem na estratégia de negdcios
que impacta diretamente a estratégia de TI, que por sua vez tem impacto na infraestrutura de
Tl. Apesar de ndo participar diretamente do alinhamento estratégico, a infraestrutura
organizacional é influenciada pela infraestrutura de T1 e os processos da empresa sdo delineados
em torno do funcionamento das aplicacGes de TI. Trata-se da perspectiva de alinhamento

estratégico de transformacao tecnoldgica, comum em empresas no e-commerce.

Corrobora para essa conclusdo que a alta direcdo da empresa é fornecedora de visdo
tecnoldgica, a Tl tem papel de arquiteto de tecnologia e o critério de desempenho principal é a

lideranca tecnoldgica.

3.1.4 Empresa em rede

Existe certa integragdo entre os principais sistemas que se integram por meio da internet
e sdo usados na PTX, cujo sistema central é o0 ERP. O ERP centraliza informacdes de venda,
de estoque, entrega de pedidos, entre outros e é utilizado principalmente pelos setores de
Logistica, Producdo, Estoque, Recursos Humanos, Planejamento Estratégico e Recursos
Humanos, além de ser algumas vezes consultado pela equipe de marketing. Alteragdes no
sistema sdo frequentemente realizadas pela equipe de TI.
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Tl
B2C - Gestdo do % ERP - Base de % Bl - Geragdo de
site da PTX Dados Central Relatdrios
t 414 4
Logistica, Recursos
Marketing SAC Produgdoe Humanos e Planejamento
Estoque Financeiro

Figura 23 - Interacg&o entre os setores da PTX e os sistemas integrados

Fonte: Elaborado pelo autor

A principal integragéo ocorre entre 0 ERP e a aplicagdo de B2C usada para gerir o site
da PTX. Apesar de possibilitar um certo grau de customizacdo, o ERP usado na PTX é uma
solucdo pronta voltada para o gerenciamento das operacdes de um e-commerce, possuindo
baixo grau de flexibilidade. A aplicacdo de B2C, apesar de também ser uma aplicagdo comprada
por terceiros, possui cddigo aberto e tem elevado grau de flexibilizacdo, de modo que a equipe
de TI estd constantemente modificando a aplicacdo para que ela atenda as necessidades
especificas da PTX, possibilitando o ganho de vantagem competitiva. A integracdo ERP-B2C
realizada pela equipe de TI é portanto fortemente centrada na aplicacdo de B2C. No entanto,
ainda persistem problemas de integracdo entre as duas aplicacdes, principalmente na passagem
de dados de venda do B2C para o ERP, de modo que a equipe de Tl gasta boa parte de sua

energia exclusivamente com problemas de integracdo entre os dois sistemas.

Existe também integracao entre a aplicacdo de Bl, que usa técnicas de Data Mining para
gerar relatérios para o setor de Planejamento, e 0 ERP. Essa aplicacdo também ¢é terceirizada,
e é a aplicacdo que mais sofre criticas por parte de seus usuarios pela baixa confiabilidade e
lentiddo na geracao de relatorios, além de constantemente apresentar problemas na extracéo de
dados brutos. A alta geréncia estuda a possibilidade de adquirir outra aplicagdo ou desenvolver
uma aplicacdo propria para gerar relatorios para o setor de Planejamento. As duas aplicagdes
utilizadas pelo SAC possuem integracdo entre si previamente desenvolvida pelos

desenvolvedores das aplicagdes. A Figura 23 mostra a interacdo entre 0s principais sistemas da
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PTX e seus departamentos, na qual a intensidade da interacdo é representada pela espessura da
linha de interacéo.

3.2 Fatores Organizacionais da TI

Nesse ponto iremos proceder com a avaliacdo dos fatores organizacionais da TI, que

incluem, de acordo com o MAN/TI-2:

e Razdes e padrdo de descentralizacédo

e Estéagio de evolucdo da Tl na empresa

e Configuracgdo da funcéo e operagéo da Tl
e Nivel de participacdo dos usuarios

e Analise da organizacédo da area de Tl

e Comparacdo com melhores préaticas

Destacaremos que alguns pontos ndo serdo levados em consideracdo por ndo se
aplicarem ao contexto da PTX. O primeiro deles é a avaliacdo do grau de descentralizacdo da
TlI (BUCHANAN; LINOWES, 1980) por ndo se tratar de uma empresa de grande porte. O
segundo é a configuracdo da funcédo e operacdo da TI, por ser o setor de Tl de pequeno porte e
ndo seguir regras especificas de arquitetura. Por fim, salientamos que a avaliacdo da
organizacdo da area de TI serd simplificada, avaliando apenas a estrutura da alocacdo de

projetos entre seus membros e membros de outros setores.

3.2.1 Razdes e padrao de descentralizacdo

O desenvolvimento de novas aplicagdes na PTX, bem como a manutencdo dos sistemas
de TI necessarios para o funcionamento dos negocios da empresa sao centrados na area de TI.
Os usuarios tem bom relacionamento com o setor, influenciando muitas vezes a necessidade de
mudancas em aplicacGes ou requisitando aplicacGes que facilitem processos. Alguns processos

ndo sdo sustentados por aplicacdes desenvolvidas pela TI, mas por planilhas de Excel que
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muitas vezes sdo compartilhadas pela internet. No SAC por exemplo, as aplicagdes séo
terceirizadas e o setor teve alguma influéncia na escolha das aplicagdes a serem adquiridas. No
entanto, em relacdo a decisdo de compra e ao desenvolvimento de novas aplicacdes, a tomada

de decisdo é fortemente centralizada na figura do CTO, um dos s6cios da empresa.

De acordo com o0 modelo de analise da descentralizacdo da TI proposto por Donovan
(1988), é possivel posicionar a PTX entre os quadrantes “Big Brother” e “Auxilio”. Esse fato
se justifica por serem as principais aplicacdes de Tl de desenvolvimento fortemente
centralizado pela T1 e tomada de decisdo centralizada pelo CTO, apesar de muitas aplica¢oes
terem influéncia dos usuarios e alguns setores possuirem ferramentas préprias. A tendéncia é
que a empresa se encaminhe para o quadrante de “Auxilio”, pois a expansdo da TI prevé

funcionarios que atendam os setores diretamente.

ALTA
~ CAO DE GUARDA REDE
DESCENTRALIZACAO
DO
DESENVOLVIMENTO
—
BIG BROTHER = PTX AUXILIO
BAIXA |
BAIXA DESCENTRALIZACAO NA ALTA

TOMADA DE DECISAO

Figura 24 - Descentralizagdo da Tl na PTX

Apesar de o setor de Tl ser “forte” em termos de capital intelectual, 0 setor de TI tem
poucos funcionarios e ndo se verificam pressGes para a descentralizacdo interna, por ser
pequeno o setor. Certos aspectos da T1 sofrem pressdes para serem descentralizados por parte
de outros setores. Os setores de marketing e producdo constantemente cobram por sistemas ou
solugdes de TI que aumentem sua produtividade ou facilitem seus processos, buscando portanto
influenciar o controle da prioridade no desenvolvimento, que é fortemente centralizada na
figurado CTO.
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E possivel verificar que a Tl é um veiculo para implementar mudancas estruturais,
portanto € esperado que com o crescimento da empresa e do setor de TI surjam pressdes por

diferenciacdo no suporte a informatica.

3.2.2 Estagio de Evolucdo da TI

O estagio de evolucdo da Tl na PTX segundo Nolan (1979) passa por uma andlise de
seu corpo de conhecimento externo e interno. Foi possivel notar que o corpo de conhecimento
externo da PTX é robusto, contando com profissionais com formacéo nas melhores escolas da
area de Ciéncias da Computacdo e Gestdo da Tecnologia da Informagdo. Além disso, o CTO
da PTX possui uma vasta experiéncia sobre as melhores préaticas em Gestdo da T, devido as
suas experiéncias anteriores. Em relacdo ao corpo de conhecimento interno, por ser jovem a
empresa pode-se dizer que ainda € pouco desenvolvivdo e em razéo de o setor ndo documentar
suas praticas ou possuir diretrizes bem estabelecidas, algo comum em uma empresa nascente.

Nivelde |

gastos com
T

PTX Estagio V
Administracao

Estagio IV de Dados

Integracao
Estagio VI
Maturidade

Estagio lll
Controle

Estagio Il
Contégio

;

Estagio |
Iniciagao

Ponto de
Transicdo

Tempo

Figura 25 - Estagio de Evolugéo da Tl da PTX

Em decorréncia disso, podemos posicionar a PTX no estagio “Integracao” da

classificacdo de Nolan. A passagem da Tl para os estagios seguintes da escada de Nolan
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dependeré do crescimento do corpo de conhecimento interno da empresa, que por sua vez deve

depender do crescimento do volume de negdcios por ela praticado.

O modelo de negocios da PTX também pode ser classificado segundo o modelo de
Medeiros, Péssoa e Laurindo (2006), que apresenta os seis estagios de evolugdo na utilizacéo
de aplicacdes Web, modelo analogo a Nolan (1979). A PTX usa intensamente a integracdo de
aplicacdes desenvolvidas externamente e internamente, e a principal aplicacdo de B2C é
integrada ao ERP da empresa. No entanto, existe a possibilidade de utilizar mais aplicacdes de
B2B e ndo sdo utilizadas intranets, de modo que a PTX pode ser enquadrada entre 0s estagios

“Rede integrada ao negdcio” e “Administracdo de dados na Web”.

3.2.3 Nivel de participacdo dos usuarios

A andlise do nivel de participacéo dos usuarios segundo o modelo de Hawgood, Land e
Munford apud Dias (1985) considera trés fatores: a interacdo entre os sistemas de informacéo
e a execucdo de funcdes associadas a eles, o nivel de centralizagdo dos sistemas de informacéo
e 0 enfoque utilizado para definicdo de tarefas do usuario. Como o primeiro e terceiro fatores
variam dependendo do setor analisado na PTX, iremos dividir a analise em trés grandes setores:
Planejamento e Marketing, Operacdes, e SAC. O “Planejamento e Marketing” ira englobar os
setores de Planejamento, Marketing, Comunicac&o, e as aplicacOes utilizadas pela alta geréncia.
O setor de “Operacdes” deve englobar Estoque, Logistica, Produg¢do, Recursos Humanos e
Financeiro. A associacdo entre os setores foi realizado segundo suas semelhancas em relacdo

aos fatores considerados no modelo de anélise do nivel de participagdo dos usuarios.

Segue a andlise dos trés grandes setores segundo os fatores propostos por Hawgood,
Land e Manfurd apud Dias (1985):

e Planejamento e Marketing: Os sistemas ndo sdo utilizados sempre que as
funcOes associadas a eles sdo desempenhadas, pois existem outros opcdes de
sistemas ou planilhas compartilhadas que podem ser utilizadas para
desempenhar boa parte das fungdes. Como o trabalho é realizado em equipe na

maioria dos casos, 0s membros das equipes sao capacitados a realizarem quase
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todas as tarefas de seu setor, de modo que podemos considerar que a definigéo
de tarefas possui um enfoque socio-técnico. Os sistemas de informagdo estdo
instalados somente nos computadores das pessoas que desempenham a tarefa,
mas existe a opcdo de qualquer usuario desses setores em utilizar os sistemas se
desejar — pedindo acesso ao mesmo junto ao setor de TI. Portanto consideramos
que os sistemas de informacdo ndo séo locais.

Operacbes: As funcdes desempenhadas pelos setores sdo fortemente
dependentes dos sistemas de informacao associadas a elas, especialmente o ERP.
A énfase da realizacdo das tarefas é no trabalho individual, mas existe certo nivel
de controle dos usuarios em relacao as suas tarefas, de modo que a definicdo de
tarefas possui perspectiva do enriquecimento do trabalho. A disposicdo dos
sistemas de informacdo tem as mesmas caracteristicas que no caso do setor de
“Planejamento e Marketing”, portanto os sistemas de informag¢ao nao sao locais.
SAC: No caso do SAC, o desempenho das func¢des depende fortemente do uso
dos sistemas de informacdo. Existe a visdo da administracdo cientifica do
trabalho nesse setor, mas os funcionarios do setor recebem treinamento para
poder desempenhar todas as tarefas e existe rotatividade entre elas de acordo
com a vontade dos funcionarios e muitas vezes ocorrem acordos entre eles,
portanto podemos considerar que a definicdo das tarefas possui o enfoque do
enriquecimento do trabalho. Os sistemas de informacao sao locais, pois estarem

disponiveis somente aos funcionarios do setor.

INTERACAO SI-FUNCAO ALTA? SIM NAO

SI LOCAL?

SIM NAO SIM NAO

SOCIO-TECNICO OU

ENRIQUECIMENTO DO SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO
TRABALHO?
PARTICIPACAO CONSULTIVA X X X X
PARTICIPACAO REPRESENTATIVA X X X X
PARTICIPACAO POR CONSENSO X X

CONFLITO ENTRE DEFINICAO
DE TAREFAS E X X
CARACTERISTICAS DO SI

Tabela 9 - Nivel de participacdo dos usuarios do "Planejamento e Marketing"
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INTERACAO SI-FUNCAO ALTA? SIM

SI LOCAL? SIM NAO SIM NAO

SOCIO-TECNICO OU
ENRIQUECIMENTO DO SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO

TRABALHO?

PARTICIPAGAO CONSULTIVA

PARTICIPAGCAO REPRESENTATIVA X X X

PARTICIPAGAO POR CONSENSO X X

CONFLITO ENTRE DEFINICAO
DE TAREFAS E X X

CARACTERISTICAS DO S
Tabela 10 - Nivel de participacao dos usuarios do setor de "Operagdes"

INTERACAO SI-FUNCAO ALTA? SIM

SI LOCAL? SIM NAO SIM NAO

SOCIO-TECNICO OU
ENRIQUECIMENTO DO SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO

TRABALHO?

PARTICIPACAO CONSULTIVA X X

PARTICIPACAO REPRESENTATIVA X X X X

PARTICIPACAO POR CONSENSO X X

CONFLITO ENTRE DEFINICAO
DE TAREFAS E X X

CARACTERISTICAS DO Sl
Tabela 11 - Nivel de participacdo dos usuarios para o SAC

Assim, segundo modelo de anélise proposto, participacdo apropriada dos usuarios no
desenvolvimento de sistemas de informagéo deve ser consultiva ou representativa para o setor

de “Planejamento e Marketing”, representativa para o setor de “Operacdes”, e representativa

ou por consenso para 0 SAC.
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3.2.4 Anadlise da organizag¢do da area de TI

O setor de Tl da PTX conta com aproximadamente 8 funcionarios. Dentre eles esta o
gestor da area que possui forte formacdo em ciéncias da computacdo, além de 4
desenvolvedores de linguagens especificas de programacéo. Além deles também existe 0 CTO
que é um dos socios da PTX, que apesar de ndo ser um membro alocado da equipe de TI, esta
constantemente trabalhando com o setor. A tomada de decisdo na priorizacdo do
desenvolvimento de novas aplicacdes esta fortemente centralizada em suas méos, como visto

anteriormente.

A estrutura organizacional do setor de TI estd estabelecida em torno de projetos, de
modo que a medida que surgem novos projetos, como o desenvolvimento de aplicagfes ou
melhoria de sistemas, os funcionérios sdo alocados nos mesmos. Os funcionérios também estéo
constantemente atendendo demandas de suporte que surgem em todos os setores. Por conta

disso, é possivel notar que a organizacdo da Tl segue uma estrutura matricial.

O setor de Tl da PTX ndo adota modelos formais de governanca, como o ITIL, COBIT
ou PMBoK.

3.2.5 Compara¢ao com melhores praticas

A PTX conta com profissionais que possuem elevada experiéncia a respeito das
melhores praticas de gestdo da TI, sendo ai incluso a oferta de consultoria sobre gestdo da Tl
para grandes empresas. Para avaliar de forma sistematica a situacdo da PTX nesse quesito sera
utilizado o modelo de Ativos de Tl (ROSS, 1996) e os Imperativos da Organizacdo da TI
(ROCKART, 1996).

Em relagdo aos oito imperativos da Tl do modelo aqui adotado, segue alguns

comentarios sobre a situacdo dos mesmos em relagéo a PTX:

Alinhamento estratégico entre Tl e 0 negocio:
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Como visto, a PTX possui forte alinhamento estratégico entre Tl e neg6cio devido a
proximidade do setor com os sécios da empresa. No entanto, a area de T1 pouco participa da

discusséo e elaboracdo, apenas de sua implementacao.
Relacionamento adequado entre Tl e 0 negdcio:

O relacionamento entre a Tl e as outras areas do negocio é considerado bom tanto pela
TI como pelos diferentes setores funcionais, sustentada pela visdo da Tl como fornecedora de
suporte. No entanto, ao avaliar a possibilidade de implementar melhorias ou novas aplicacdes
para sustentar os processos, 0s socios pedem ao setor de Planejamento que faca um
levantamento dos processos, de modo que esse é 0 setor que se comunica com 0s gerentes de
linha. Com base nas demandas em termos de processos que foram levantadas pelo
Planejamento, os socios decidem que sistemas priorizar e autorizam sua realizacdo junto ao

setor de TI.
Entregar (delivery) e implantar novos sistemas:

Como visto, muitos dos sistemas usados pela PTX sdo desenvolvidos externamente. As
principais fontes de desenvolvimento interno séo as integracdes realizadas entre os principais
sistemas usados pela PTX. Vale lembrar que o ERP adquirido é um sistema que foi adquirido
com caracteristicas voltadas para o e-commerce. EXiste a visdo de que a PTX ird comecar a
priorizar aplicacbes de desenvolvimento inteiramente interno, como o sistema de controle de

atrasos na entrega dos pedidos.
Construir e administrar infra-estrutura:

A infra-estrutura de equipamentos e de rede é boa, com amplo acesso a
microcomputadores atuais, internet, e sistemas necessarios a execuc¢do das tarefas. A equipe de
TI tem forte formacédo técnica e de gestdo da T, especialmente os principais desenvolvedores.
A PTX conta ainda com bancos de dados centrais acessados pelo ERP e por outros sistemas por
meio deste, além de um no break para garantir a confiabilidade das operacdes da empresa no

horario comercial.
Recapacitar (reskill) a organizacéo de TI:

Os profissionais de TI ndo recebem um treinamento sistematico, sendo contratados de

acordo com as necessidades do setor. S&0 contratados profissionais com a capacitacao
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necessaria, e o aprendizado sobre a situacdo das aplicacdes e implementacdo de melhorias é on
the job.

Administrar parcerias com fornecedores:

N&o existem sistemas voltados para o relacionamento com fornecedores, tanto em

termos de transagdes comerciais como de gestdo de parcerias de médio e longo prazo.
Desenvolver alto desempenho (desempenho interno da &rea de TI):

Existe preocupacdo com a eficiéncia dos sistemas, mas a avaliagdo dessa eficiéncia ndo
é sistematica nem formalizada. O principal indicador de eficiéncia que é avaliado é o tempo de
desenvolvimento dos projetos de TI, sendo a maioria destes projetos de melhoria das aplicacdes

existentes.
Reprojetar e administrar uma organizagdo de Tl “federativa”™

Como as operacdes da PTX ocorrem em um unico endere¢o, nao existe no médio prazo
uma tendéncia de descentralizacdo da T1 em termos geograficos. Internamente, a Tl tem suas
atividades fortemente centralizadas dentro do setor, ao passo que a tomada de decisdo é

centralizada na figura do CTO.

IMPERATIVOS TI NOTA OBSERVACC)ES
Alinhamento estratégico entre Tl e o Melhor da empresa para a Tl do que da Tl
negécio 3 para a empresa
Relacionamento adequado entre Tl e 0 Relacionamento indireto no desenvolvimento
negocio 2 de novos projetos
Implantacéo de novos sistemas A Aplicagdes desenvolvidas externamente;

rapida implementacéo
Infra-estrutura 5 Boa, com amplo acesso a equipamentos e

bancos de dados

Re-capacitacdo da organizacdo de Tl Treinamento on the job

2
Administrar parcerias com fornecedores 1 Inexistente
2

Desempenho interno da area de Tl Foco no tempo de entrega dos projetos

TI federativa 2 Tendéncia depende da expansdo da PTX

Avaliacdo geral dos imperativosde Tl | 2,625 | Regular

Tabela 12 - Imperativos da Tl da PTX
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A anélise da PTX em relagdo aos “imperativos da TI” estd resumida na Tabela 12. A
andlise indica que a situacdo geral da PTX pode ser considerada regular. Podemos notar na
avaliacdo que deve haver um esforco no sentido de diminuir a distancia da Tl e dos gerentes de
linha e de usar indicadores eficazes de avaliacdo. Também é necessario que a Tl possua maior

influéncia na estratégia do negdcio, para obter um alinhamento estratégico de “duas maos”.

As notas na Tabela 12 variam de 1 (ndo atende ao fator) a 5 (atende plenamente ao
fator).

Também iremos analisar a situagdo da PTX de acordo com a “gestdo da competitividade
dos ativos de TI”. Segundo essa analise, os ativos de TI que serdo aqui avaliados sdo o staff de
TI, a base tecnoldgica reutilizavel e a parceria entre administracdo da T1 e do negdcio, que
representam, respectivamente, os ativos em: recursos humanos de alto desempenho, tecnologia

e relacionamento entre T1 e negdcio.

ATIVO RECURSOS HUMANOS

ITEM NOTA
A equipe de TI tem as habilidades técnicas necessarias para a tecnologia planejada para 4
a empresa?
Existem planos para absorver ou adquirir novas tecnologias? 4
H4 expectativa, tanto da administracdo de T1 como do negécio, de que o pessoal de Tl 4
pode resolver os problemas do negécio?
O pessoal de TI é familiarizado (e préximo) o suficiente com o negécio para que possa 5
antever seus problemas?
O pessoal de Tl investe regularmente em treinamento técnico, administrativo (sobre o 1
negadcio) e de habilidades interpessoais?
O pessoal de Tl tem o habito de aprender? 3
O pessoal de TI tem habilidades de negociacdo, de aconselhamento e de gestdo de 5
equipes? Os projetos cumprem prazos?
Os custos de desenvolvimento sdo menores do que os de seus concorrentes? 3

MEDIA 2,9

Tabela 13 - Ativo Recursos Humanos do setor de Tl da PTX
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ATIVO TECNOLOGIA
ITEM NOTA
A administracdo da T1 e do negdcio concordam na natureza e no papel dos padrdes 3
tecnoldgicos deste plano?
As administracdes da Tl e do negécio compreendem os custos e os beneficios de néo- 1
conformidade com os padrdes estabelecidos?
Os administradores do negdcio estdo comprometidos com o plano e com os padrfes? 2
Os padrdes dificultam esforcos voltados as necessidades do negdcio? 3
Existe plano para tornar conformes sistemas fora dos padrdes? 1
Existe processo para identificar e modificar padrdes nao apropriados? 1
As informagdes e os dados disponiveis para os tomadores de decisdes sdo os que eles 3
precisam?
A disponibilidade dos sistemas, seus tempos de resposta e 0s custos de suporte sao 3
melhores que os dos concorrentes?
MEDIA 2,1
Tabela 14 - Ativo Tecnologia do setor de Tl da PTX
ATIVO RELACIONAMENTO
ITEM NOTA
As administracdes da T1 e do negdcio compartilham da mesma visao de como a Tl 3
suporta o0 negocio?
As administragdes da Tl e do negdcio tém canais de comunicacgao sobrepostos, 4
frequentemente usados, formais e informais, em todos os niveis da empresa?
As administragdes da Tl e do negdcio consultam-se mutualmente e regularmente 4
acerca de decisdes técnicas ou de negocios?
Todos os grandes projetos tém liderancga e suporte ativos por parte dos executivos do 3
negocio?
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As administracGes da Tl e do negdcio tém uma compreensdo matua acerca das 3
respectivas responsabilidades sobre planejar, desenvolver e manter sistemas?
As administracdes da Tl e do negdcio estdo satisfeitas com suas habilidades de 4
comunicarem-se e negociar uma com a outra?
Os usuarios tém expectativas realistas acerca dos servicos de T1? 2
As equipes de Tl e de negdcio que trabalham juntas negociam prioridades de 5
flexibilidade, custos e ciclo de vida dos sistemas?

MEDIA 3,1

Tabela 15 - Ativo Relacionamento no setor de Tl da PTX

A Tabela 16 resume a situacdo dos ativos da T1, confirmando que a PTX se encontra em

uma situacdo regular. Como sugestao de acoes, observa-se o segunte:

e Foco na aproximacao entre o setor de T1 e os gerentes de linha, promovendo um
maior entendimento sobre o negdcio por parte da T1I.

e Estabelecimento de padrbes no setor de processo de desenvolvimento e
diretrizes de trabalho formais.

e Realizacdo de treinamento técnicos e de habilidades interpressoais ao staff de

TL
ATIVOS TI NOTA PTX
Staff da T 2,9 Regular
Base tecnolégica 2,1 Regular/Fraca

Parceria de Tl e Negécio 3,1 Regular

Avaliacdo geral dos ativos da Tl 2,7 Regular
AMEACAS Sem ameacga iminente

AGAO RECOMENDADA “Toda velocidade adiante” —

aprendizado adaptativo

Tabela 16 - Situacdo dos Ativos da Tl na PTX
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4. ESTRUTURACAO E AVALIACAO DA TI

Neste capitulo seré realizada a sequéncia de passos sugerida por Laurindo (2007) que
inclui, apds a aplicacdo do MAN/TI 2, a definicdo de acdes a serem priorizadas com base na
analise da eficacia da Tl bem como posterior avaliagdo dos resultidos obtidos. O modelo
proposto foi chamado Modelo de Avaliacdo da Eficacia da Tl — “MAVE/TI”.

4.1 Diagnostico da situacdo atual da TI

A andlise da PTX de acordo com as ferramentas sugeridas pelo MAN/TI 2 foi realizada

no capitulo 3 e suas principais conclusdes estdo resumidas na Tabela 17.

ITEM DE ANALISE DO
NEGOCIO

SITUACAO NA PTX

RAMO

Varejo

AREA DE ATUACAO

Comercializagdo de produtos 6pticos

FORCAS COMPETITIVAS MAIS
INTENSAS

Fornecedores, barreiras de entrada e competidores

(para 6culos de Sol de marca prépria)

ESTRATEGIA COMPETITIVA
GENERICA

Diferenciacgdo (confiabilidade e atendimento)

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Confiabilidade de prazo, forca da marca PTX e das
marcas proprias de éculos de Sol, site moderno e
facilmente navegavel, servico de atendimento ao
cliente (SAC)

GRID ESTRATEGICO

Estratégico

MATRIZ INTENSIDADE DE
INFORMACAO

Muita informacdo no produto e no processo
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ALINHAMENTO ESTRATEGICO Transformacéo Tecnoldgica

EMPRESA EM REDE B2B, Bl e ERP

ESTAGIO DE DESCENTRALIZACAO | Big Brother —» Auxilio

ESTAGIO DE INFORMATIZACAO | Integragio

ESTAGIO DE INFORMATIZACAO | Administragio de Dados na Web
PARA APLICACOES WEB

PARTICIPACAO DOS USUARIOS setores. Para 0s setores de planejamento, marketing e

Atualmente é consultiva ou inexistente na maioria dos

operacdes, deveria ser a0 menos representativa

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Estrutura matricial; auséncia de modelos formais de

governanca
IMPERATIVOS TI Regular
ATIVOS TI Regular

Tabela 17 - Resumo das caracteristicas da PTX analisadas pelo MAN/TI 2

Com base no diagnostico realizado por meio do MAN/TI 2, podemos destacar 0s

seguintes pontos:

Na analise dos fatores estruturais da PTX chama atencdo a importancia do
relacionamento com os fornecedores (em especial de lentes de contato)
levantada na analise da cinco forcas de Porter bem como a auséncia de uma
aplicacdo de TI para gerir esse relacionamento.

Problemas de atraso na entrega dos pedidos e de atendimento aos clientes tém
trazido a PTX dificuldades em se manter com o Selo RA1000 do Reclame Aqui.
A principal dificuldade do SAC ¢ fornecer aos clientes informagdes precisas
sobre a entrega de pedidos quando ocorrem atrasos, em levantamento dos
processos internos realizado por meio de elaboracgdo de um Service Blueprint. A
geréncia acredita que a implementacdo de um sistema de controle de atrasos
integrado ao ERP com interface voltada para o SAC pode contribuir para
aumentar a satisfacdo dos clientes em relagdo ao atendimento.

A auséncia de rastreamento dos indicadores estratégicos escolhidos pelos sdcios

dificulta o desdobramento da estratégia da empresa.
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O setor de Tl ndo tem capacidade atualmente para atender atualmente as
demandas dos socios e dos outros gerentes de linha ao mesmo tempo. Apesar de
boa parte das demandas dos outros setores serem de suporte, 0S poucos
funcionario frequentemente tem que decidir entre priorizar seu tempo entre as
demandas de suporte e o desenvolvimento de aplicacdes. A escassez de recursos
humanos no setor de Tl e 0 excesso de centralizacdo na tomada de decisao sobre
priorizacdo no desenvolvimento fazem com que o setor de TI, apesar de
fortemente capacitado, esteja frequentemente trabalhando em projetos atrasados.
O setor de TI € enxuto e flexivel, para atender as demandas de uma empresa
nascente como a PTX. Como consequéncia podemos verificar a auséncia de
treinamento formal da equipe de Tl em praticas internas e habilidades
interperssoais e a auséncia de um modelo formal de governanca. No entanto, o
crescimento da TI ndo tem acompanhado o crescimento do negdcio. A geréncia
acredita que em breve o setor precise ser reestruturado com a adogédo de modelos
formais de governanca, levantamento de diretrizes formais de trabalho e

treinamento em habilidades interpessoais.

A avaliacdo sobre as principais aplicagbes de TI da PTX segundo a “Escada de

Avaliagdo de Beneficios” aponta para o degrau 5, infra-estrutura, para os sistemas de B2C e

para 0 ERP. A flexibilizacdo dos sistemas e necessidade de dar respostas rapidas ao mercado

contribuem para a classificacdo das aplicacfes nesse degrau. Ja para a aplicacao de Bl, podemos

posiciona-la no degrau 4, sistemas de informacao gerenciais e sistemas de apoio a decisao, pelo

seu foco na geracdo de relatério para a geréncia e baixa flexibilidade em sua integracdo com o

ERP.

4.2 Estrutura da avaliacao

Com base em entrevistas junto a geréncia da PTX, foram levantados os seguintes fatores

a serem adotados para a avaliagdo de potenciais solucdes para a area de TI:

Custos de operagdo da Tl na empresa.
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e Grau de satisfacdo do usuario.
e Tempo de implementagéo.
e Alinhamento estratégico com a empresa.

e Flexibilidade das aplicacGes de TI.

Os fatores ‘“alinhamento estratégico” e “tempo de implementacdo” sdo os mais
importantes para a geréncia da PTX, ao passo que o setor de TI considera o “grau de satisfacdo
dos usudrios” como fator mais importante na tomada de decisdo. Devemos salientar que a PTX
ndo considera no momento a padronizacdo como fator relevante no processo decisorio por
demandar flexibilidade dos sistemas de T1. Podemos perceber que a flexibilidade das aplicacfes
afeta o alinhamento estratégico, por ser uma caracteristica necessaria as empresas que se
encontrem em um ambiente externo de crescente turbuléncia e que demanda constantes
mudancas em termos de novas tecnologias. A alta geréncia considera que 0s custos nao sao tao
importantes quanto os outros critérios pela dificuldade de previsdo e medi¢do dos mesmos, além
de ndo associar aos custos de Tl com beneficios estratégicos em concordancia com o chamado

“paradoxo da produtividade”.

As alternativas a serem avaliados segundo os critérios definidos anteriormente sdo
opcOes de melhorias para a T1, com objetivo de aumentar a eficacia da TI. Em reunido com a
alta geréncia da PTX na qual foram discutidos os pontos levantados na aplicacdo do MAN/TI

2, foram sugeridas as seguintes alternativas de melhoria:

e Al — Desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema B2B de gestdo de
fornecedores, para auxiliar a tomada de decisdo e gestdo de relacionamentos
junto aos fornecedores.

e A2 — Desenvolvimento interno de um sistema de controle de atrasos com
interface voltada para o SAC e integrado ao ERP.

e A3 — Desenvolvimento de aplicacbes que objetivem o rastreamento dos
indicadores selecionados pela geréncia como desdobramento da estratégia.

e A4 -—Expansdo da TI, com clara separagéo entre desenvolvedores e profissionais
de suporte, e descentralizacdo do suporte com profissionais voltados para 0s
gerentes de linhas e com indicadores de desempenho proprios.

e A5 — Investimento em treinamento sistematico da equipe de T1 em habilidades

acessorias e adocao de diretrizes formais de trabalho.
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A PTX justifica ndo ser possivel barganhar junto aos fornecedores um sistema que
integre as operacdes dos fornecedores com a PTX, por ser extremamente pulverizado em

numero de competidores o ramo de atuacdo da PTX.

Deve-se ressaltar que a eficacia da Tl tem sua avaliacdo centrada no critério
“alinhamento estratégico da empresa”, possuindo portanto peso maior em relagdo as demais

alternativas.

Ao avaliarmos as alternativas aqui apresentadas sera utilizado o método AHP (Analytic
Hierarchy Process), que envolve a escolha ou priorizagéo de alternativas em um contexto
multicritério envolvendo complexidade e subjetividade. O objetido do método sera priorizar
as alternativas para aumentar a eficacia da TI. A Figura 26 apresenta um resumo da

hierarquia da decisdo sobre as alternativas que objetivam obter ganhos em eficécia de TI.

PRIORIZAR SOLUCOES
COM O OBJETIVO DE
OBTER GANHOS EM

EFICACIADA TI

Custos de G Tempo de U Flexibilidade das

isfagdi . ~ estratégico com o
operagdo da Tl S a;,a_o &g implementagdo 9 aplicacées de Ti
usudrio ae

Sistema de Sistema de Expansdo da Tl e Treinamento da
estdo de controle de (EBEERIEND Y descentralizacéo Tl e adogdo de
9 indicadores .
fornecedores atrasos do suporte diretrizes

Figura 26 - Hierarquia para priorizagdo de alternativas para a Tl da PTX

A avaliacdo subjetiva das alternativas segundo os selecionados é apresentada na Tabela
18. Os fatores “grau de satisfacdo do usuario”, “tempo de implementagdo” e “flexibilidade das
aplicagdes de TI” foram avaliados junto ao setor de TI, ao passo que os fatores “custos” e

“alinhamento estratégico” foram avaliados junto a geréncia da empresa.
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GRAU DE FLEXIBILIDADE
~ TEMPO DE ALINHAMENTO
ALTERNATIVAS CUSTOS SATISFACAO - , DAS
. IMPLEMENTACAO | ESTRATEGICO .
DO USUARIO APLICACOES
FAVORECE ATENDE O
Al MAIS BAIXOS SATISFEITOS BAIXO
MAIS FATOR
MAIS ATENDE POUCO
A2 MEDIOS MEDIO FAVORECE
SATISFEITOS O FATOR
. ATENDE O
A3 MEDIOS SATISFEITOS MEDIO FAVORECE
FATOR
MUITO MAIS FAVORECE ATENDE POUCO
A4 MAIS ALTOS ALTO
SATISFEITOS MAIS O FATOR
MAIS ATENDE POUCO
A5 MAIS ALTOS ALTO FAVORECE
SATISFEITOS O FATOR

Tabela 18 - Avaliacdo das alternativas para a PTX

E importante ressaltar que o fator “grau de satisfagdo do usuario” foi avaliado segundo
a contribuicdo que traria com os usuarios dos sistemas relacionados ou dos usuarios das

aplicacBes de Tl como um todo, no caso das alternativas A4 e A5.

A atribuicdo de notas nas comparac@es paritarias do método AHP foi realizado em junto
a geréncia da empresa. A aplicacdo do método gerou um quociente de consisténcia igual a
0,0547, inferior ao limite maximo de 0,1, indicando que o problema foi estruturado

corretamente.

Os pesos associados aos critérios estdo na Tabela 19, a matriz das prioridades das
alternativas em relacdo aos fatores esta na Tabela 20 e por fim, o célculo das prioridades entre

as alternativas esta na Tabela 21.

PRIORIDADES
CUSTOS DE OPERACAO DA TI 0,06
GRAU DE SATISFACAO DO USUARIO 0,08
TEMPO DE IMPLEMENTACAO 0,22
ALINHAMENTO ESTRATEGICO COM A EMPRESA 0,47
FLEXIBILIDADE DAS APLICACOES DE TI 0,18

Tabela 19 - Coeficientes de prioridades relativas
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CUSTOS SAT,ISF. TEMPO DE ALINHAMENTO FLEXIBILIDADE
USUARIO IMPLEMEN. | ESTRATEGICO
Al 0,43 0,06 0,48 0,41 0,30
A2 0,27 0,17 0,24 0,15 0,16
A3 0,16 0,07 0,17 0,10 0,28
A4 0,07 0,56 0,07 0,26 0,10
A5 0,06 0,14 0,05 0,08 0,16
Tabela 20 - Matriz das prioridades das alternativas em relacéo aos fatores
A priorizacdo das alternativas resultantes da aplicagdo do método é portanto:
1. Al - Implementacdo de um sistema de gestéo de fornecedores
2. A4 — Expansao da Tl e descentralizacdo do suporte
3. A2 - Sistema de controle de atrasos
4. A3 - Sistema de rastreamento dos indicadores atuais da PTX
5. A5 - Treinamento da Tl e adoc&o de diretrizes
PRIORIDADES
Al 0,02 0,01 0,10 0,19 0,05 0,38
A2 0,02 0,01 0,05 0,07 0,03 0,18
A3 0,01 0,01 0,04 0,05 0,05 0,15
A4 0,00 0,05 0,01 0,12 0,02 0,20
A5 0,00 0,01 0,01 0,04 0,03 0,09

Tabela 21 - Célculo das prioridades para a priorizacdo das alternativas

Pela aplicacdo do AHP, a melhor alternativa é implementacdo de um sistema de gestao

de fornecedores. Em segundo lugar ficou a opcéo de expansdo da Tl e descentralizagcdo do

suporte, e em terceiro a implementagéo de um sistema de controle de atrasos.
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4.3 Anadlise dos resultados e defini¢ao de a¢oes

O método AHP foi aplicado com o objetivo de priorizar alternativas de melhoria, de
modo que ndo foram selecionadas alternativas excludentes entre si. O critério “tempo de
implementagdo” foi considerado crucial pela geréncia, por considerar que POSSui recursos

humanos escassos no setor de Tl no momento.

O critério “flexibilidade” das aplicagdes e equipe de TI foi considerado uma demanda
conjunta do setor de Tl e da geréncia da empresa, por considerar que a PTX deve dar respostas
rapidas a mudangas de praticas de Tl no mercado em que esté inserida. No entanto, a atribuicdo
de notas nesse quesito exigiu que fosse alinhado o preciso significado desse critério, pela
heterogeneidade das alternativas em relacéo a esse critério. Por fim, ficou definido que as notas
seriam atribuidas em relagdo ao impacto que as alternativas de solucdo poderia ter sobre a
flexibilidade dos sistemas integrados atualmente utilizados pela PTX.

O critério “custos” acabou por ser considerado o menos relevante de todos. Esse fato é
sustentado pela viséo da alta geréncia, que considera que com o caixa que tem disponivel deve

priorizar investimentos no setor de TI.

E possivel notar que a alternativa vencedora — implementag&o de um sistema de gestéo
de fornecedores — chama atencédo pela sua simplicidade. A alta geréncia da PTX acredita que
um sistema desse tipo, com interface simplificada, poderia ser implementado rapidamente pelo
setor de T1 e possuir integracdo simples e flexivel com o sistema de ERP. A vitoria desse critério
¢ sustentada pelos critérios “tempo de implementacdo”, ‘“alinhamento estratégico” e
“flexibilidade”. Apesar de simples, também verificou-se que 0s gestores esperam que tal
sistema traga mais “organiza¢do” no relacionamento com os fornecedores e pode impactar em

grandes ganhos estratégicos no curto e médio prazos.

A alternativa a ser implementada a seguir —expanséo da T1 e descentraliza¢do do suporte
— foi sustentada pelos critérios “satisfacdo dos usudrios” e “alinhamento estratégico”. O
primeiro se verifica na medida em que a separacdo entre suporte e desenvolvimento na area de
TI deve trazer mais satisfacdo dos usuérios que frequentemente demandam suporte. O segundo
critério foi detectado em diversas etapas da aplicacio do MAN/TI 2 na parte de fatores

organizacionais da T1, e se verifica por a geréncia entender que a expansao da area de T deixara
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de sobrecarregar os desenvolvedores com demandas de suporte, contribuindo para que os
mesmos se aproximem dos gerentes de linha e de suas necessidades, além de aumentar a

capacidade do setor de T1 de atender a atual demanda de projetos da alta geréncia.

A terceira alternativa indicada pelo método — implementacéo de um sistema de controle
de atrasos — ja foi parcialmente desenvolvida pela PTX, por ser uma necessidade previamente
levantada pelo setor de Planejamento. No entanto o desenvolvimento da aplicacdo perdeu
prioridade em relacdo a correcdo de problemas de integracéo entre 0 ERP e 0 B2C. A alternativa
foi sustentada pelos critérios “alinhamento estratégico”, “tempo de implementa¢do” e

“flexibilidade”.

A sugestdo de plano de acdo a ser posto em pratica pela PTX é a implementacao das
primeiras 3 alternativas. A geréncia acreditar que, com 0s recursos humanos atualmente
disponiveis na area de TI, é possivel colocar em prética as alternativas relacionadas com o
sistema de gestdo de fornecedores, e expansdo da T1 e descentralizacdo do suporte, a0 mesmo
tempo. A medida que ocorrer a expansdo da T1, que ird demandar esforcos do setor de RH, do
CTO e do gerente do setor, serd possivel aumentar a capacidade da equipe em realizar projetos
simultaneamente. Foi levantada a possibilidade de colocar as trés alternativas em
implementacdo simultaneamente, hipdtese que foi vetada pela geréncia por considerar que o
desenvolvimento do sistema de controle de atrasos iria demandar dedicacdo quase integral da

equipe atualmente disponivel, devido a sua complexidade.

Desse modo, sugere-se que coloque-se em pratica as alternativas 1 e 4. Em seguida,
guando for finalizada a alternativa 1 ou a equipe de T possuir capacidade suficiente, deve ser

implementada a alternativa 2.

A implementacdo da alternativa A4 deve ser dividida em etapas, com respectivas

estimativas de prazo dadas pela geréncia:

e Dimensionsamento das equipes de desenvolvedores e de suporte necessarios no
médio prazo (2 semanas).

e Contratacdo dos funcionarios necessarios, com separacdo entre as funcbes de
suporte e desenvolvimento (entre 6 e 8 semanas).

e Treinamento dos novos funcionarios, com suporte ainda centralizado pela

geréncia da TI (2 semanas).
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e Separacdo do suporte e desenvolvimento por meio de funcionarios alocados
diretamente aos setores, especialmente SAC, operacdes e marketing (2

semanas).

4 semanas 2 semanas 10 semanas 6 semanas

F-m - R e EEEEE bom o 1

Al A2
Demandas
atuais
A4
L L .
| | >
Primeira HORIZONTE DE TEMPO Terceira
semana de semana de
Novembro de Abril de 2015

2014
Figura 27 — Plano de priorizagéo e cronograma de implementacdo das alternativas de solugéo

E recomendado que ao separar o suporte do desenvolvimento, um desenvolvedor preste
assisténcia ao setor de suporte, fornecendo periodicamente atualizacdes e explicando préaticas

de sistemas que foram implementados ou receberam melhorias.

Em termos de cronograma, a geréncia acredita que a equipe de TI consiga desenvolver
a aplicacdo de gestdo de relacionamento com fornecedores em 2 semanas. A alternativa de
descentralizacdo e expansédo da TI por outro lado é vista como um projeto de grande porte pela
geréncia, que acredita que o mesmo pode demorar até 3 meses para ser implementado. O
sistema de controle de atrasos ja havia sido dimensionado previamente, de modo que resta
desenvolvé-lo, implementa-lo, e treinar a equipe do SAC. A geréncia do setor de Tl que detém
o dimensionamento prévio desse sistema acredita que ele pode demorar entre 3 e 4 meses para

ser completamente implementado, com 0s recursos humanos atuais.

No entanto, atualmente a equipe toda de TI esta concentrada em ajustar a integracéo
entre B2C e ERP e finalizar o desenvolvimento do novo portal da empresa na internet. Estima-
se que 0s projetos atuais levem ainda um més para serem finalizados. Os principais custos
associados a implementacdo das alternativas estd associado a contratacdo de novos

funcionarios, que faz parte da implementacdo da alternativa A2. A geréncia considera que
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possui recursos para a implementacdo das solugdes, pois como visto anteriormente, é de visdo

comum aos socios a priorizacao de investimentos em TI.

Ao implementar o plano de acdo sugerido, é possivel que a empresa encontre algumas
dificuldades, principalmente na implementacdo do sistema de controle de atrasos e no
dimensionamento e alocacdo da equipe de funcionarios de suporte a ser criada. No caso do
sistema de controle, serd necessario focar esforgos em problemas de integracdo com o ERP e
no treinamento dos funcionarios do SAC. Outra dificuldade que pode surgir é a necessidade de
haver interagdo SAC-operacdes por meio do sistema, ou por falhas do mesmo, demandando
possivelmente um redesenho dos processos. No caso da equipe de suporte, para nédo
superdimensionar a equipe sera necessario consultar os gerentes de linha para definir com
clareza a demanda de suporte necessaria. A alocagdo dos funcionarios também deve ser
realizada com cuidado para que ndo ocorram conflitos e deve ser esclarecida no momento da

contratacao.

A implementacdo do plano de ac¢do na PTX deve ocorrer no més de Novembro de 2014,
e sera supervisionada pelo COO, que era 0 membro da empresa imediatamente acima do autor
enquanto estagiario da empresa. Os membros da empresa apoiaram a implementacao do plano
de acdo sugerido, mesmo ap6s o autor haver deixado a empresa em Julho de 2014.
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5. CONCLUSOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo realizar o diagnéstico da eficicia da &rea de TI
de uma empresa que atua no mercado de varejo online, bem como aplicar um método que
priorize alternativas de melhoria da eficacia da T e apresentar um plano de acéo simplificado.
A aplicacdo do MAN/TI 2 foi bem sucedida ao ter viabilizado um quadro amplo e integrado
sobre a area de TI, bem como sua relagdo com o negdcio, por meio da aplicagdo das diversas
ferramentas previstas pelo método. Para o autor, 0 método possibilitou visualizar a area de Tl
de acordo com diferentes perspectivas, contribuindo para auxiliar o processo de tomada de

decisao.

Na aplicacdo do método AHP foram selecionadas alternativas ndo excludentes que
poderiam ser implementadas com o objetivo de incrementar a eficacia da Tl da PTX. Desse
modo, o objetivo do método foi priorizar alternativas. A geracdo de alternativas foi possibilitada
pela aplicacdo do MAN/TI 2, e o aumento de eficacia na priorizacdo de alternativas for
reforgado pelo peso dado ao critério “alinhamento estratégico com a empresa”. O calculo do
quociente de consisténcia contribuiu para verificar que o problema foi estruturado de forma
adequada. Por fim, foi levantado um plano de acdo de implementacdo das alternativas a serem

priorizadas junto a geréncia da PTX.

O trabalho contribuiu para a formacéo do autor de forma integrada pelo levantamento
de referéncias bibliograficas consistentes na realizacdo de um trabalho essencialmente
qualitativo, além da aplicacdo correta do modelo de anélise escolhido. O trabalho exigiu longas
reflexdes junto aos gerentes da PTX, contribuindo também para o desenvolvimento das

habilidades interpessoais do autor.
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APENDICE A - Roteiro para desenvolver o MAN/TI 2

Neste Apéndice sera apresentado o roteiro que foi utilizado para conduzir as entrevistas

e andlises necessarias para aplicar aplicar o MAN/TI 2. O roteiro foi adaptado de Laurindo

(2007).

Questdes sobre a organizacao e a estratégia da empresa

Qual é(sao) os negdcios da empresa?

Quais as forgas competitivas amis significativas no setor em que a empresa atua?
Quais séo os principais produtos?

Qual (ou quais) a estratégia do(s) negocio(s) na visdo da empresa?

Enquadrar a estratégia da empresa em uma das trés estratégias competitivas
genéricas.

Quais as principais competéncias da empresa em questao?

Qual a estrutura da empresa (como ela é dividida)?

Como é a operacgdo da empresa (de modo geral)?

Questdes gerais sobre a organizacédo da Tl

Qual o posicionamento da area de TI na hierarquia da empresa (papel do CTO)?
Qual a formacéo do principal executivo de Tl da empresa?

Como esté estruturada hierarquica e funcionalmente a area de TI na empresa?
Como é o organograma da empresa, incluindo 6rgaos internos da area de T1?
Qual a “historia” da TI na empresa? Quando foram adotadas as primeiras
aplicacdes?

Qual a arquitetura de T1 na empresa?

Analise dos fatores criticos de sucesso

A empresa possui um conjunto de fatores criticos de sucesso determinado? Quais
sdo e por que eles sdo importantes para a empresa? Como eles se relacionam
com 0s objetivos estratégicos da empresa?

Caso a empresa ndo possua um conjunto de FCS, seguir os passos (passos do

modelo de Rockart):
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1. Entender o setor onde a empresa atua, bem como a estratégia e as
atividades da empresa.

2. ldentificar os fatores criticos de sucesso (em comum acordo com 0S
entrevistados).

3. Definir medidas (indicadores) quantitativas ou qualitativas dos FCS (em
comum acordo com os entrevistados).

4. Definir aplicacdes de TI para controle destas medidas e para apoiar 0s
FCS.

Questdes gerais sobre o papel da Tl na organizacao

Existe algum método formal de avaliacdo das aplicacBes de TI?

Como sdo tomadas as decisdes acerca das aplicacfes de T1 a serem implantadas?
Existe algum procedimento formal (analise de viabilidade e/ou de priorizagédo)?
E feita alguma analise de risco dos projetos de TI?

Qual a visdo dos usuarios (profissionais do negécio) da area de T1? Consideram-
se bem atendidos?

Qual o papel da TI para o negdcio (percep¢do de importancia por parte dos
usuarios e dos idealizadores das estratégias)?

Como esta a empresa em relacdo a seus concorrentes no uso da T1?

Qual a vis&o dos profissionais de T acerca da utilizagdo da Tl pela empresa?
Como € a inter-relagdo entre a area de Tl e 0 neg6cio (areas usuarias), na visao
de ambos?

Como é o relacionamento entre os profissionais de e do negécio na visdo de

ambos?

Estudo do Grid Estratégico e da Matriz de Intensidade de Informacao

Como a TI pode influir no equilibrio das forgas competitivas do setor onde a
empresa atua?

Quais as principais aplicacdes de T1 na empresa?

Existem aplicacdes de TI das quais a operagdo da empresa dependa?

Se as aplicagdes de TI estiverem fora do ar por mais que 5 minutos a empresa

consegue operar?
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e Seas aplicacdes de TI estiverem fora do ar por menos que 5 minutos os clientes,
fornecedores ou parceiros sao afetados?

e A empresa depende de novas aplicacdes de TI para sua estratégia de negocio?

e A empresa estd defasada em relacdo a seus principais concorrentes em termos
de aplicacdes de T1?

e Avaliar os efeitos das principais aplicaces de TI nas forcas competitivas de
Porter (visando o enquadramento no Grid Estratégico).

e Classificar no Grid Estratégico de Nolan e McFarlan.

e Avaliarse os processos da empresa (cadeia de valor interna) sao intensivos em
informacao ou dependem de muitas informacdes para seu controle.

e Avaliar se os produtos/servicos da empresa sdo intensivos em informacéo,
transmitem muita informacdo ou dependem de muitas informacgfes para seu
controle.

e Classificar a empresa na matriz de intensidade de informacdo (PORTER;
MILLAR) através do estudo de produtos e processos e da quantidade de

informagdo contida em ambos.
Modelo do alinhamento estratégico

e Como foi a origem das estratégias de negodcio e Tl adotadas (implicita ou
explicitamente)? Comparar as visfes dos profissionais de negécio e de TI.

e A empresa necessita (ou necessitou recentemente) implementar novas praticas
de Tl para tornar viavel a execucdo de uma nova estratégia de neg6cio?

e A intencdo da aplicacdo de TI era simplesmente como suporte (minimizar 0s
custos, TI como centro de custos)?

e A intencdo da aplicacdo de TI era atingir lideranca/exceléncia tecnoldgica da
empresa no mercado de TI?

e A empresa utiliza um sistema integrado de gestédo (ERP)?

e Como se enquadra em uma das perspectivas do Modelo de Alinhamento

Estratégico.
Raz0es para descentralizacéo

e Verificar a existéncia e intensidade de uma ou mais das trés razées que levam a

descentralizacéo da TI:
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1. PressOes por diferenciacdo: heterogeneidade de tarefas e funcdes e a
distribuicdo geogréfica que levem as unidades administrativas a terem
diferencas em metas, perspectivas de tempo e estrutura.

2. Desejo de controle direto: se ha necessidade de controlar sistemas que
sdo criticos para sua operacdo ou quando ha o desejo de controlar a
prioridade no desenvolvimento.

3. Ligacdo do suporte a informéatica ao poder: quando o controle das
informacdes é um dos fatores para obtencdo do poder ou a Tl € um

veiculo para implementar mudancas estruturais.

Nivel de participacdo dos usuarios

Analisar as principais aplicacdes de TI da empresa ja identificadas
anteriormente.

Avaliar o nivel de interacdo existente entre o sistema de informacéo (SI) e as
funcbes que dele se utilizam (interacdo Sl-funcdo). Avaliar se o sistema é
utilizado sempre que a funcdo € desempenhada, ou se seu uso é esporadico ou
de mero auxilio a funcéo.

Avaliar o nivel de centralizacdo fisica do sistema de informacéo (centralizacdo
fisica do SlI). Avaliar se o sistema sera usado em um so local ou se seu uso sera
distribuido fisicamente no espaco.

Avaliar o enfoque que serd utilizado para definiddo de tarefas do usuério. Podera

ser administracdo cientifica, enriquecimento do trabalho ou sociotécnico.

Organizacao da area de Tl

Analisar o organograma da area de TI.

Como é feito o atendimento ao usuéario (existéncia de equipes ou de profissionais
dedicados ao atendimento de usuério especifico)?

Como séo compostas as equipes de projetos de desenvolvimento, implantacédo e
manutencdo das aplicagdes de TI?

Existe um comité de TI envolvendo tanto profissionais de TI como do negécio
(usuarios)?

Como séo administrados os projetos de TI (verificar se € usado modelo de
referéncia, tal como o PMBoK).
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e Como e por quem sdo selecionados e priorizados os projetos de Tl a serem
implementados.
e Como e por quem sdo tomadas as decisdes de terceirizacdo (outsourcing) de

servigos de TI?
Uso da internet

e O comeércio eletrdnico possibilitou o0 acesso a novos mercados para vendas?

e O comercio eletrdnico possibilitou 0 acesso a novos mercados para compras?

e Vende frequentemente aos consumidores finais através do comércio eletrénico?
e Vende frequentemente a outras empresas através do comércio eletronico?

e Usa frequentemente o comércio eletrdnico para comprar de outras empresas?
Implantacédo do comércio eletrénico

e Foram desenvolvidas aplicacGes internamente?

e Contratou desenvolvimento por terceiros?

e Comprou solugdes de prateleira (“pacotes’™)?

e Utiliza funcGes de Sistema Integrado de Gestdo (ERP), tais como SAP,

Microsiga, Datasul ou similares? Desde quando?
Gestdo da area da Tecnologia da Informacéo

e A empresa usa modelos formais de processo de desenvolvimento (ex.: CMMI,
ISSO 12207, MPS)?

e Usa modelos formais de gestdo de projetos (ex.: PMBoK, PMMM, OPM3)?

e Usa modelos formais de governanca de TI (ex.: COBIT, ITIL)?

e De que maneira e por quem € avaliada a eficiéncia da utilizacdo da T1, em relacéo
a:

Planejamento e gestao de projetos.

Gestéo de processos.

Garantia da qualidade dos sistemas de informacao.

Geréncia de configuracéo.

Medicdes (indicadores) e analises?

Gestdo de riscos?

N o g bk~ wDdRE

Gestao de servigos de T1 de terceiros?



124

Importancia geral do uso da Tecnologia da Informacéao
Em relacdo a importancia geral do uso da Tecnologia da Informacéo na empresa:

e E fundamental para rotinas administrativas internas?

e E fundamental para a operagdo (producéo, logistica)?

e E fundamental para o desenvolvimento de produtos?

e E essencial para o relacionamento com consumidores finais?

e E importante para o relacionamento com compradores e fornecedores (como
compartilhamento de distribuicdo e logistica, desenvolvimento conjunto de
projetos)?

e E importante para o relacionamento com concorrentes (como compartilhamento
de distribuicdo e logistica, desenvolvimento conjunto de projetos, compras

conjuntas)?
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APENDICE B - Método da Analise Hierarquica (AHP)

O Analytic Hierarchy Process (AHP), ou método da analise hierarquica, € um modelo
para avaliacdo de problemas pouco estruturados em um contexto multicritério (SAATY, 1980).
O modelo deve incluir todos os fatores importantes e propor meios para medi-los, quer sejam

qualitativos ou quantitativos, tangiveis ou intangiveis.

O modelo decompde fatores em hierarquias e sintetiza julgamentos adequadamente
informados, obtendo escalas de medidas para fenémenos desestruturados (SAATY, 1991). O
modelo usa julgamentos comparativos de pares de fatores, as chamadas “comparagdes
paritarias”, estudando sua consisténcia e sua validade, de forma a ndo deixar de levar em

consideracao a ambiguidade decorrente da associa¢do de nimero a julgamentos.

OBJETIVO DO METODO

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Figura 28 - Hierarquia do método AHP

O método pode ser utilizado como apoio a tomada de decisdo, ao partirmos de um
objetivo final que deve ser atendido por uma série de alternativas que foram previamente
definidas por meio de discussdes sobre a natureza do problema a ser analisado. As comparacdes
paritarias contribuem para associar notas as alternativas em cada um dos critérios, bem como
definir pesos para os critérios ao compara-los entre si. O método deve possibilitar um

ranqueamento das alternativas propostas.

E possivel avaliar se o problema foi corretamente estruturado calculando o chamado
“quociente de consisténcia”. Se o valor do quociente estiver abaixo de um limite méximo

aceitavel, estabelecido como 0,10, entdo o problema esta adequadamente estruturado.
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Igualmente preferiveis

Igualmente para moderadamente preferivel

Moderadamente preferivel

Moderadamente para fortemente preferivel

Fortemente preferivel

Fortemente para muito fortemente preferivel

Muito fortemente preferivel

Muito fortemente para extremamente fortemente preferivel

© © N o g A W N E

Extremamente preferivel

Tabela 22 - Escala de notas usada nas comparagdes paritarias

Saaty (1991) prop6s uma escala de notas a ser utilizada nas comparacdes paritarias. Ela

se encontra na Tabela 22.

O método prevé o célculo de prioridades entre alternativas, bem como comparando
alternativas e os critérios utilizados para auxiliar a tomada de decisdo. Para verificar se o
problema foi estruturado corretamente durante a aplicacdo do método, deve-se calcular o

chamado quociente de consisténcia.



