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RESUMO

O presente trabalho visa resolver o problema da falta de um sistema de informagéao
gerencial para consolidar, e, assim, melhor controlar as operagbes financeiras
domésticas realizadas pelos funciondrios da area de Produtos e Servigos do
Departamento de Gestdo de Fortunas da instituicdo bancaria UBS Pactual.
Pretende-se descobrir qual o papel estratégico da Tecnologia da Informacéo (TI) e
qual sua eficacia na instituicdo como subsidio para a construcdo de um quadro
referencial tedrico que possa vir a apontar alternativas para solucionar o problema
identificado. Busca-se apresentar um produto que possa resolver tal problema de
maneira holistica e ndo meramente operacional. Como uma visdo ampla da situacéo
atual da Tl na organizagcdo requer uma andlise pluralista, conceitos gerais de Tl e
estratégia competitiva sdo abordados. A literatura disponivel referente ao papel
estratégico da TI, a gestdo estratégica da Tl e a avaliacdo da eficicia da Tl é
também apresentada. Aplica-se, sob as premissas anteriores, 0 método MAN/TI-2
para se analisar a Tl na organizacdo e subsidiar a consequente aplicacdo do
MAVE/TI. Emprega-se, no MAVE/TI, o método AHP para selecionar a melhor
alternativa proposta para resolver o problema identificado. Utiliza-se também o
processo padrédo Praxis 2.0 para propor a especificacdo e especificar os requisitos
da alternativa escolhida. Este trabalho pondera ainda as limitagdes dos métodos
empregados, discute os resultados obtidos e tece comentdrios acerca da
implementac&o da solug&o proposta.

Palavras-chave: Engenharia de software. Sistemas de informagdo gerencial.
Tecnologia da Informacéao.






ABSTRACT

The aim of this study is to solve the problem of the absence of a managerial
information system to consolidate and, therefore, better control the domestic financial
trades executed by the Products and Services area employees of the Wealth
Management Department of the financial institution UBS Pactual. The strategic role
played by Information Technology (IT) as its effectiveness in the organization are
measured as a subside in building a theoretical reference frame to help indicating
alternatives to solve the identified problem. A product that could solve such a
problem not only in an operational way, but also with holistic considerations is the
unfolded aim of this study. In order to obtain a wide pool of points of view, a
pluralistic research is carried out in a way that general concepts of IT and competitive
strategy are considered. The available literature on the strategic role of IT, strategic
management of IT and IT effectiveness analysis are revisited. In this scope, the
MAN/TI-2 method is put to use to analyze the IT in the studied organization and to
subside a following MAVE/TI analyze. In the MAVE/TI method, the AHP technique is
used to select the best proposed alternative to solve the identified problem. The
default process Praxis 2.0 is also put to use to propose a specification and to specify
the requisites of the chosen alternative. This study also weighs the constraints of the
employed methods and discuss the acquired results, besides commenting on the
implementation of the proposed solution.

Keywords: Information Technology. Managerial Information Systems. Software

Engineering.
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1. INTRODUCAO

1.1. Do Tema do Estudo

Pode-se dizer, de forma ampla, que o tema deste trabalho de formatura € a
gestao da tecnologia da informag&o no departamento de gestdo de fortunas de uma
instituicdio participante do Sistema Financeiro Nacional (SFN)'. O presente estudo,
especificamente, tem seu foco em operagfes financeiras, no mercado doméstico,
conduzidas pela area de produtos e servicos de um dos maiores gestores de
fortunas a nivel global.

Por possuir carater ndo apenas pratico, dado que o trabalho foi desenvolvido
juntamente com a préatica de estagio supervisionado, mas também académico, o
trabalho de formatura utiliza-se do método cientifico para abordar o problema
identificado e enveredar de maneira objetiva e imparcial em direcdo a uma solugao
plausivel e satisfatoria.

O autor utiliza-se de diversas definicdes de trabalho, amparado sempre por
referéncias bibliograficas, sendo elas necessariamente apresentadas de maneira

sucinta na Revisao da Literatura.

1.2. Do Estagio

As condicdes acerca do estagio supervisionado serdo, no presente elemento
pré-textual, sucintamente explicitadas, assim como demais fatores relevantes para
sua melhor caracterizacdo. Uma breve apresentacdo da organizacdo onde o estagio

ocorre é primeiramente exposta.

1.2.1. Da Organizacao

! Os respectivos significados destes termos s&o apresentados ao longo desta prépria introducao.
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No primeiro dia de dezembro de 2006 o UBS, instituicéo financeira de capital
predominantemente helvético, completou a aquisicdo do Banco Pactual SA por USD
2,5 bilhdes, criando o banco UBS Pactual. A instituicdo bancéria Pactual, no
momento de sua aquisi¢ao, possuia aproximadamente USD 5,00 bilh6es em ativos
sob gestdo em seu Departamento de Gestdo de Fortunas (Wealth Management) e
USD 22,00 bilhdes em sua Asset Management, podendo, assim, ser considerado o
maior gestor independente de ativos ao término do ano de 2006 no Brasil (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2009).

Ressalta-se que, principalmente por ser uma instituicdo de atuacdo a nivel
global, o UBS Pactual emprega diversos termos em inglés, inclusive para suas areas
funcionais, cargos e funcbes. No presente trabalho, no entanto, procura-se dar
preferéncia a lingua vernacula, de forma que as expressdes originais serdo, sempre
gue possivel, traduzidas para o portugués.

O banco UBS Pactual é instituicdo integrante do SFN. Dentre os diversos
participantes deste sistema, destacam-se:

(i) Conselho Monetario Nacional (CMN), 6rgédo exclusivamente normativo
com a finalidade principal de formular as politicas monetéria, cambial
e de crédito, possuindo como objetivo atender aos interesses
econbmicos e sociais do pais;

(i) Banco Central do Brasil (BCB), 6rgao executivo e fiscalizador das
politicas determinadas pelo CMN junto as institui¢cdes financeiras;

(i) Comissédo de Valores Mobilidrios (CVM), que possui a finalidade de
normatizar e controlar o mercado de valores mobiliarios, sendo uma
autarquia do Ministério da Fazenda e atuando sob a orientacdo do
CMN;

(iv) Associacao Nacional dos Bancos de Investimento (Anbid), entidade
de representacdo do segmento das instituicbes financeiras que
operam no mercado de capitais;

(v) Bancos Comerciais, Bancos de Investimento e Bancos Mdltiplos;

(vi) Sociedades Corretoras e Distribuidoras de Titulos e Valores
Mobiliarios;
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(vii) Entidades Fechadas de Previdéncia Privada (EFPP);
(viii) Superintendéncia de Seguros Privados (Susep) e
(ix) Superintendéncia de Previdéncia Complementar (SPC).

Enquanto os bancos comerciais tém como principal caracteristica a captacao
de recursos em depd@sitos a vista que podem ser repassados na forma de operacdes
de crédito, os bancos de investimento sdo os principais intermediadores de crédito
de médio e longo prazo para empresas. JA 0s bancos multiplos surgiram da
formagdo dos grandes conglomerados financeiros e da necessidade de interagdo
entre as diversas empresas de um mesmo grupo.

Sociedades Corretoras e Distribuidoras de Titulos e Valores Mobiliarios séo
instituicdes financeiras que atuam como intermediérias nas negociagfes de valores
mobiliarios, titulos, metais preciosos e moeda estrangeira, as quais ocorrem tanto
em bolsas quanto em balcdo. S&o autorizadas a funcionar pelo BCB, devendo
obedecer aos regulamentos do proprio BCB, assim como os da CVM.

As EFPP caracterizam-se pelo fato de seus beneficiarios pertencerem a uma
Unica empresa, sindicato ou associacdo, que é chamada de Patrocinadora. A
Patrocinadora ou Instituidora institui um Plano de Beneficios para os seus
funcionarios ou associados, operados por meio de EFPP criada com tal finalidade.

Tanto o banco mdultiplo UBS Pactual, na America Latina, quanto o UBS,
globalmente, oferecem produtos e servigos personalizados nas areas de gestdo de
patrimonio, banco de investimento e gestdo de ativos. Com recursos globais e
experiéncia local, o UBS Pactual afirma possuir como objetivo a estruturacdo de
uma parceria entre os clientes do Brasil e de toda a América Latina. Afirma trabalhar,
destarte, em conjunto com clientes em uma organizagao global.

No fim de marco do presente ano, 0 UBS possuia capitalizacdo de mercado
de USD 27,61 bilhdes, geria USD 1,92 trilhGes de ativos e possuia um patrimdnio
liquido de USD 27,52 bhilhdes. Apresentava avaliacdo de risco Aa2 pela Moody’s e
A+ tanto pela S&P quanto pela Fitch, ou seja, avaliacdes de altissima qualidade
(UBS, 2009).

As trés instituicbes supracitadas sdo agéncias especializadas em
classificacao de risco de crédito. Empresas em geral contratam essas agéncias para
que elas classifiquem o risco de crédito referente as obrigacdes que vao lancar no
mercado. A avaliacdo concedida depende da probabilidade de inadimpléncia da
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empresa devedora, assim como das caracteristicas da divida emitida. Para a
atribuicdo da nota referente a avaliacdo, informacdes publicas da empresa, como
demonstracdes financeiras, declaracdes de executivos a imprensa e informacgdes
aos orgaos reguladores sao utilizadas. Esse mecanismo € importante uma vez que
esta relacionado ao nivel de taxas requerido pelo mercado para as operacdes
crediticias.

Presente em 86 localidades nos principais centros financeiros de 50 paises,
contava, ainda no fim de marco deste ano, com 76.206 funcionérios, sendo que 39%
destes locados nas Américas, 38% na Suica, 16% no resto da Europa e 8% na Asia.

Sua estrutura organizacional estd exposta no organograma contido na Figura 1.1.

- Regulator

Shareholders

: —
&

Group Executive Board

| Global Asset Carporate Center
Management

Figura 1.1 — Estrutura organizacional do UBS (UBS, 2009).

Na Suica, seu pais de origem, era, nesta data, o lider de mercado tanto no
varejo quanto no atacado. De acordo com sua direcdo, o negdécio € conduzido
focado em crescimento, funcionando de maneira integrada e criando valor para os
clientes ao desenhar solugdes combinando recursos e experiéncias de todas as
unidades de negocio. Seu histérico de consolidacdo ao longo do tempo pode ser
observado na Figura 1.2.

O UBS Pactual, denominagdo para a América Latina, pode ser visto como a
combinacdo de uma instituicdo de significativa relevancia e prestigio no mercado

local com a tradicdo e alcance global do UBS, impulsionando o crescimento da
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empresa no mercado regional, além de constituir o alicerce das opera¢gbes do UBS
em toda a América Latina e de poder ser considerado um elemento-chave na

estratégia global de expansao em mercados emergentes (UBS PACTUAL, 2009).

Schrader
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Figura 1.2 — Consolidagao do UBS ao longo de sua histéria (UBS, 2009).

De acordo com o Banco Central do Brasil (2009), o UBS Pactual encerrou seu
exercicio social de 2008 com patriménio liquido de BRL 3,90 bilhdes, reportou lucro
liquido de BRL 839,00 milhdes e obteve uma receita liquida de BRL 1,57 bilhdes.

O UBS Pactual possui, por meio de escritérios de representacao, banco de
investimentos, corretora de valores mobilidrios e atividades de administracdo e
gestéo de recursos de terceiros, presenca consolidada no mercado local ha mais de
guarenta anos. A operacao é dividida em trés majoritarias areas funcionais.

Segundo a Instrucdo CVM N.° 409, de 18 de Agosto de 2004, ha uma clara
distingdo terminoldgica entre os conceitos de administracdo e gestdo. Ao dispor
sobre a constituicdo, a administragdo, o funcionamento e a divulgacdo de
informacdes dos fundos de investimento, define, em seu Capitulo VI, ambos os

conceitos, conforme transcrito a seguir:

A administracdo do fundo compreende o conjunto de servicos relacionados

direta ou indiretamente ao funcionamento e a manutencdo do fundo, que
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podem ser prestados pelo préprio administrador ou por terceiros por ele

contratados, por escrito, em nome do fundo.

[...]

Gestao da carteira do fundo é a gestdo profissional, conforme estabelecido
no seu regulamento, dos titulos e valores mobilidrios dela integrantes,
desempenhada por pessoa natural ou juridica credenciada como
administradora de carteira de valores mobiliarios pela CVM, tendo o gestor
poderes para negociar, em nome do fundo de investimento, os referidos

titulos e valores mobiliarios.

Pode-se dizer que os Fundos de Investimeno (FIs) e o os Fundos de
Investimento em Cotas (FICs) sdo veiculos legais criados CVM para permitir a
aplicacdo de recursos na forma de condominio. Enquanto os FIs compram
preponderantemente ativos diretamente no mercado, os FICs compram cotas destes
Fls.

Ressalta-se que um veiculo de investimento qualquer, entre eles FIs e FICs,
pode possuir diversas classes de ativos em carteira, constituindo, assim, distintas
carteiras de classes de ativos. A titulo de exemplo, pode-se citar um FIC que possua
perfil de risco balanceado. Este fundo tera, portanto, uma carteira de investimento
diversificada, podendo esta ser subdivida, ainda de acordo com o mesmo exemplo,
em respectivas carteiras de fundos de crédito, multimercado e a¢des.

1.2.1.1. Wealth Management

A unidade de negécios de gestao de fortunas oferece uma ampla selecao de
servicos personalizados, que variam desde gestdo de ativos e planejamento de
finangcas corporativas até art banking (consultoria em investimento em obras de
arte). Além disso, os clientes tém acesso a rede global do UBS que, com mais de
140 anos de experiéncia e mais de CHF 1,70 bilhdes de ativos investidos, € uma das
maiores instituicdes de gestédo de fortunas do mundo (UBS, 2009). Seus consultores
afirmam procurar compreender as reais necessidades e metas de seus clientes,
trabalhando, sempre atentando para o perfil de risco de cada um destes, para

permanentemente maximizar a relagdo risco x retorno de suas carteiras de
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investimentos. A instituicAo diz oferecer, para tanto, servicos completos e
customizados para individuos e clientes corporativos.

O UBS Pactual Wealth Management se subordina a unidade global Wealth
Management Americas, 0 organograma deste departamento interamericano esta
exposto na Figura 1.3. Ressalta-se que a instituicdo € uma das principais gestoras
de fortunas no Brasil, com R$ 13,7 bilh6es sob gestdo ao término de fevereiro
ultimo, ocupava a terceira colocacao no quesito ativos sob gestdo (ANBID, 2009). Ao
possuir escritérios em (i) Belo Horizonte, (ii) Porto Alegre, (iii) Recife, (iv) Rio de
Janeiro e (v) S&o Paulo, obtém uma ampla cobertura do mercado local.

Wealth Management Americas
Marten Hoekstra
Business Management
Elisabeth Kellerhals
Wealth Marketing & Products & Chief Chief Finandial Legal &
Management Segment Mgmt Services Operations Officer Compliance
Advisor Group lohn Hannasch Michael Weisherg Officer Anton Mark Shetton
lamie Price Diane Frimmel Stacelmann

Figura 1.3 — Organograma da UBS Wealth Management Americas (UBS, 2009).

O Departamento de Gestdo de Fortunas, foco do presente estudo, pode ser
subdivido em duas subareas: (i) Markets e (ii) Products & Services. Enquanto aquela
€ responsavel por prospectar o mercado doméstico de gestdo de fortunas e atender
diretamente os clientes deste departamento, esta € composta por equipes de
especialistas dedicados a diversos produtos e servigos de investimento, conforme
ilustrado na Figura 1.4.

A equipe de Solugcbes de Investimento oferta uma ampla gama de

instrumentos de investimento, incluindo fundos de terceiros selecionados em um
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n2

processo de “due diligence™. Um panorama das solugfes, programas e veiculos de

investimento disponiveis é exposto na Figura 5.

Investment Solutions Solugdes em Mandatos

Transaction Products [ Execucdo ]

Consultoria de Investimento
Consulting
Planejamento Patrimonial

Captacdo de Recursos em diversas
modalidades (*)

Corporate Advisory Group

Fustes e Aquisicdes

Consultoria Estratégica

Figura 1.4 — Estrutura de Products & Services da UBS Pactual Wealth Management (UBS
PACTUAL, 2009).

As estratégias de investimento tracadas por esta equipe dependem
largamente do perfil de risco de cada um dos clientes e da conveniéncia dos
produtos e servicos ofertados. A alocacdo estratégica neutra nas diversas classes
de ativos ndo se mantém, conseqiientemente, constante.

A equipe de Transaction Products possui uma plataforma de produtos da mais
variada natureza, sendo que alguma dessas prateleiras com seus respectivos
produtos estdo apresentados na Figura 6. Dentre seus produtos, a plataforma de
notas estruturadas possui grande significancia.

A equipe de planejamento patrimonial objetiva essencialmente agregar valor a
gestdo patrimonial. Para tanto, procura trabalhar em conjunto com o cliente ao
analisar seu patriménio, metas e objetivos, focando na gestédo global do patrimonio,
na otimizacdo da administracdo patrimonial, no planejamento sucessorio e na

otimizacdo tributéria. Vale ressaltar que a estratégia tracada € constantemente
acompanhada e periodicamente revisada.

% 0 termo due diligence deve ser entendido como um criterioso processo de avaliagdo que considera
tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos. Destaca-se que este termo é freqiientemente
utilizado por equipes de selecdo de fundos de investimento para distribuigéo.
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Figura 1.5- Solugdes de Investimento da UBS Pactual Wealth Management (UBS

PACTUAL, 2009).
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Figura 1.6 — Plataforma de Produtos da UBS Pactual Wealth Management (UBS

PACTUAL, 2009).

O Corporate Advisory Group (CAG) visa complementar a gama de servigos

ofertados pelo departamento, na medida em que passa a assessorar clientes por

meio de solugdes integradas e moldadas de acordo com as necessidades do cliente

e da empresa, dado que uma parcela significativa dos clientes e potencias clientes

do departamento sdo donos de empresas. Adicionalmente, a venda da empresa,

para empreendedores e donos de empresas familiares, pode ser a solugcéo para

problemas, entre outros, de sucessao e liquidez. Desta forma, pode-se concluir que

os trés objetivos principais desta equipe s&o: captacdo de recursos, assessoria

estratégica e fusdes e aquisicoes.
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A equipe de pesquisa da UBS Pactual Wealth Management tem em sua
proposta de valor a producdo de relatérios que objetivam ajudar investidores a
atingir seus objetivos financeiros. O universo de cobertura engloba diversas classes
de ativos e as recomendacdes séo elaboradas para que os clientes tomem suas
decisdes de investimento. Pode-se ainda dizer que esta equipe busca combinar seu
alcance global com a experiéncia local, propiciando, assim, aos clientes importantes

oportunidades de investimento.

1.2.1.2. Investment Bank Department

O banco de investimento oferece consultoria especializada na emissdo de
dividas de médio e longo prazo para empresas de capital aberto e produtos e
solu¢Bes inovadoras para as mais diversas companhias, além de conectar os
participantes dos mais diversos mercados de capitais internacionais ao cenario
doméstico. Executa e coordena, ainda, vendas e negociacfes em renda fixa, acdes
e cambio tanto em mercados locais quanto em pracas localizadas no exterior. Seus
especialistas em produtos, setores e paises oferecem, por fim, consultoria e
execucao de fusbes e aquisi¢coes de primeira linha (UBS PACTUAL, 2009).

Ainda pertencente ao Banco de Investimento, encontra-se o Departamento de
Pesquisa. Segundo a revista Institutional Investor (2009), sua equipe apresentou
destacada lideranca no Brasil, na América Latina e também globalmente durante os
altimos cinco anos.

No tocante a ofertas de agbes entre 2007 e 2008, esta unidade apresentou o
melhor histérico nacional, com mais de USD 20 bilhdes em valores mobilidrios
ofertados (CVM, 2009). No tocante a fusdes e aquisicdes no Brasil, a instituicao
também possui uma atuacdo destacada.

Pode-se dizer, em suma, que esta unidade busca ofertar, a nivel global,
produtos sofisticados inerentes aos mercados de acdes, renda fixa, cambio e metais
(UBS, 2009).

1.2.1.3. Asset Management
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A unidade de negécios gestdo de ativos ndo apenas atende clientes finais,
mas também prove solucdes de investimento para intermediadores financeiros e
investidores institucionais, utilizando-se, para tanto, de recursos globais e
atendimento personalizado (UBS, 2009). Emprega, com essa finalidade,
consagradas e inovadoras técnicas e estilos de investimento, de maneira a explorar
a diversidade e a amplitude dos mercados globais. Ao possuir especialistas néo
apenas nas mais tradicionais classes de ativos, tais como renda variavel, renda fixa
e cambio, como também naquelas alternativas, como hedge fund, mercado
imobiliario, fundos de investimento em infra-estrutura e private equity, vem
apresentado resultados consistentes no mercado local por mais de duas décadas
(UBS PACTUAL, 2009). Tira proveito, para tanto, de uma plataforma de investimento
integrada, a qual engloba, entre outros, acesso a relatérios de pesquisa
macroecondbmica e de empresas, além de acesso a informacdes oriundas da
corretora da prépria instituicdo. A sua organizacdo é predominantemente funcional,
com suas equipes atuando orientadas as classes de ativos anteriormente descritas.

Esta unidade ocupava, em fevereiro do presente ano, a oitava posi¢cédo entre
0s maiores administradores de recursos do Brasil. Destacam-se, entre seus clientes,
0s segmentos Private (27% do total), Parcerias (24%), Institucional (24%) e
Corporate (21%). Dentre sua carteira de investimentos, destacam-se as classes de
ativos Multimercado (42% do total) e Renda Fixa (28%) (UBS PACTUAL, 2009).

1.2.2. Das Condicdes

O vinculo existente entre o autor do presente trabalho de formatura e a
organizagao € o estagio supervisionado, no qual, por um lado, o professor orientador
e, por outro, o coordenador interno caracterizam-se por supervisionar o estagiério.

No tocante a classificacdo das atividades desempenhadas na instituicdo onde
ocorre a atividade de estagio, destacam-se as aquelas de assisténcia, assessoria e
consultoria, sendo que o estagiario desempenha cargo e funcéo técnica, executando
certas atividades, tais como, por exemplo, execu¢cédo de ordens de compra e venda
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de ativos financeiros, controle de enquadramento de fundos de investimento
exclusivos e sugestdes de alocacao de recursos.

Ressalta-se que as atividades realizadas por um Engenheiro de Producgéao
diplomando, podem, para fins de fiscalizacdo, ser enquadradas no ambito do Campo
de Autuacao Profissional do Engenheiro de Produgcdo. Com a finalidade de dirimir
eventuais dadvidas quanto a abrangéncia deste Campo de Atuacdo, deve-se
consultar a legislacao vigente.

Assim, para uma correta sistematizagdo das Atividades Profissionais do
Engenheiro de Producdo e para delinear seu Campo de Atuacao Profissional, a
Resolucdo n.° 235 do Confea, de 09 de outubro de 1975, a qual vem complementar
a Resolucdo, dessa mesma autarquia, de n.° 218, de 29 de junho de 1973, foi,
portanto, consultada. Constatou-se que essa Ultima, ao considerar que o Art. 7° da
Lei n° 5.194/66 refere-se as atividades profissionais de engenheiro, do arquiteto e do
engenheiro agrbnomo, em termos genéricos, discrimina atividades das diferentes
modalidades profissionais da Engenharia, Arquitetura e Agronomia. A Resolugéo n.°
1.010, de 22 de agosto de 2005, contudo, define, para efeito da fiscalizacdo do
exercicio das profissdes objeto de tal resolugdo, em seu Art. 29, inciso Il, o conceito

de atribuicéo profissional, conforme descrito a seguir.

Ato especifico de consignar direitos e responsabilidades para o exercicio da
profissdo, em reconhecimento de competéncias e habilidades derivadas de

formacdo profissional em cursos regulares. (CONSELHO FEDERAL DE
ENGENHARIA, ARQUITETURA E AGRONOMIA, 2005, grifo nosso).

Essa mesma resolucdo, em seu Art. 7°, § 2°, ainda resolve o seguinte:

A atribuicdo inicial de titulo profissional, atividades e competéncias
decorrerd, rigorosamente, da analise do perfil profissional do diplomado, de

seu curriculo integralizado e do projeto pedagdgico do curso regular, em

consonéncia com as respectivas diretrizes curriculares nacionais.
(CONSELHO FEDERAL DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E
AGRONOMIA, 2005, grifo nosso).

Percebe-se, portanto, que nao apenas a sistematizacdo das atividades
profissionais, mas também as competéncias e, inclusive, a atribui¢éo inicial do titulo

de profissional de Engenheiro de Producéo egresso de curso inserido no ambito das
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profissbes abrangidas pelo Sistema Confea/Confrea dependem, segundo essa
dltima resolucdo, Unica e exclusivamente, do projeto pedagdgico do curso de
graduacdo do referido egresso. Destaca-se que tal projeto pedagdgico deve,
necessariamente, atentar a Lei das Diretrizes e Bases Educacionais (LDE).

A Resolucéo n.° 1.010 do Confea, de 22 de agosto de 2005, ndo vem,
todavia, sendo hodiernamente aplicada aos egressos de cursos de graduagao em
engenharia da Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, conforme
levantado em consulta telefénica junto ao CREA-SP (informacéo verbal) *, embora
estes ainda tenham o direito de ser por ela regulamentados, se assim o solicitarem
junto a sua autarquia regional.

Voltando as atividades desempenhadas pelo estagiario, o qual atua na equipe
de Solucdes de Investimento, pertencente a unidade de nego6cio de gestdo de
fortunas, aquelas de maior relevancia sao: (i) elaboracao de analises de carteiras de
investimento de clientes e clientes prospectivos, (ii) andlise de ativos financeiros
presentes no sistema financeiro nacional, (iii) controle de enquadramento e alocacgéo
das carteiras dos clientes, (iv) execucdo de ordens de compra e venda de ativos
financeiros e, ainda, (v) manutencdo e desenvolvimento de bases de dados e
sistemas de informacdo com a finalidade de aprimorar rotinas operacionais e
ferramentas gerenciais.

Apéds aproximadamente 18 meses de estagio na referida instituicdo, dado que
0 estagio teve inicio no dia 26 de maio de 2008, pode-se dizer que o estagiario se
OCupou Nos seis primeiros meses de estagio com mais intensidade nas tarefas (i) e
(i) descritas no paragrafo anterior, dedicando, nessas atividades, cerca de 40 e 30%
de sua carga horaria, respectivamente. Atuava, mais especificamente, como
subordinado direto dos dois colaboradores com menos tempo como funcionarios da
instituicdo objeto do presente estudo e menor experiéncia profissional. Estes, por
sua vez, eram 0s responsaveis pela gestdo dos Fundos de Investimento em Cotas
(FICs), os quais correspondiam por 63% do total de mandatos da casa ou 51% do
total de recursos geridos em 31 de agosto do presente ano. Vale ressaltar que a
complexidade da negociagdo de cotas de fundos de investimentos ¢é
significativamente inferior se comparada a negociacdo de titulos e valores
mobilirios que ndo as proéprias cotas de fundos.

® Noticia fornecida por secretaria do CREA-SP, seccional oeste, em 20 de maio de 2009.
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Nos seis meses seguintes, o estagiario foi alocado na maior parte de sua
jornada de estagio para exercer as atividades (iv) e (v), cerca 40 e 30% do tempo
disponivel, respectivamente. O autor do presente trabalho, nesta etapa, atuou mais
frequentemente junto aos dois funcionarios mais experientes da area. Estes sdo os
responsaveis pela gestdo dos Fundos de Investimento (FIs), que correspondiam por
cerca de 30% do total de mandatos ou 35% dos ativos sob gestdo. A Figura 1.7
ilustra a situacao descrita.

Mandatos Ativos sob Gestao

mFls mFls
m FICs m FICs
Outros Outros

Figura 1.7 - Percentual de FIs e FICs nos mandatos e em ativos sob gestéo de Investment
Solutions da UBS Pactual Wealth Management

Como observavel na Figura 9, FIs e FICs ndo constituem a totalidade dos
veiculos de investimento disponiveis. Existem, ainda, Carteiras Administradas e
Clubes de Investimento, entre outros.

As atividades mais freqlientemente exercidas ap0s o término do primeiro ano
de estagio continuaram sendo manutencéo e desenvolvimento de bases de dados e
sistemas de informagédo (v) e execucao de ordens de compra e venda de ativos
financeiros (iv), a atividade de controle de enquadramento e alocagéo das carteiras
dos clientes (iii), ganhou, contudo, importancia. As respectivas proporc¢des de tempo
dedicado a essas atividades em relagédo ao tempo efetivo de estagio sdo de 50, 15 e
10%.

A equipe na qual o estagiario foi alocado, ja anteriormente mencionada,
modificou-se significativamente desde o inicio o estagio. A principio, a equipe de

Solugdes de Investimento era composta por sete funcionérios efetivos. Ao decorrer



31

do tempo, todavia, esse numero caiu para quatro, numero este que reflete o atual
quadro da area.

Ressalta-se, como comentario final, que o desenvolvimento do capital
intelectual do estagiario foi, desde o inicio do vinculo formal entre este e a instituicdo
financeira, estimulado de maneira enfatica. Tempo suficiente para a assimilacdo
cognitiva de conhecimentos pertinentes ao mercado financeiro e para resolucéo de
exercicios tanto tedricos quanto praticos foram sempre devidamente concebidos. O
autor do presente trabalho foi, inclusive, estimulado e integralmente patrocinado na

obtencéo da Certificagdo Profissional Anbid — Série 20.

1.3. Do Problema

A equipe de Solugbes de Investimento utiliza-se basicamente de quatro
programas disponibilizados pela area de Tecnologia da Informacdo da prépria
instituicdo, a saber: (i) (ACI), (i) Boleta, (iii) PActual’s SyStem for PORTfolio
(PASSPORT) e (iv) Tropical. Uma caracteristica presente na instituicdo é o
desenvolvimento de sistemas computacionais internamente, sendo pioneira no Brasil
ao desenvolver, no fim da década passada, uma plataforma para negociacao de
ativos financeiros por meio eletrénico conjuntamente com a Bolsa de Valores de S&o
Paulo (Bovespa)*

O sistema ACI foi inicialmente desenvolvido para gerenciar movimentacdes
entre contas correntes, ou seja, tanto transferéncias internas quanto externas de
clientes pessoa fisica ou juridica. Para uma limitada quantidade de movimentacdes
médias diarias por usuario, leia-se ndo mais do que trinta, e para usuarios nao
envolvidos na gestao de portfélios, onde uma visdo global dos ativos em tempo real
se faz necesséria, o sistema atende razoavelmente bem aos requisitos. Se, portanto,
a area de Mercados do Wealth Management é satisfatoriamente atendida, 0 mesmo
ndo pode ser dito para a area de produtos. Os gestores de FICs da equipe na qual o
estagiario foi alocado executam, cada um, uma média de 60 operacbes de
negociagao de cotas de fundo de investimento por dia, sendo que o pico, mais de

* Trata-se do sistema Tropical, que foi conjuntamente desenvolvido por técnicos em tecnologia da
informacdo do UBS Pactual (entdo Banco Pactual) e da Bovespa (atual BMF Bovespa).
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100 movimentac¢@es diarias por operador, concentra-se nos trés primeiros dias Uteis
seguintes ao comité de investimento mensal. Para suprir essa demanda de
escalabilidade e propiciar uma viséo holistica das carteiras, o sistema denominado
PASSPORT foi desenvolvido.

O PASSPORT nada mais € do que uma ferramenta de tecnologia da
informacé&o focada na gestdo de FICs, dado que permite negociacOes apenas deste
tipo de ativo. Apesar de né&o ter sido inicialmente concebido como ferramenta de
gestdo de Fls, pode também ser utilizado para as movimentacbes de cotas de
fundos de investimento que estes venham eventualmente a ter, desde que estes nao
possuam classificagdo CVM de Fundo de Acdes. Esta restricdo é devida a uma
divisdo entre Renda Fixa e Renda Variavel no sistema SCP, do qual apenas a base
de dados relativa & Renda Fixa foi disponibilizada para acesso via PASSPORT. O
SCP nada mais € do que o sistema desenvolvido internamente pela area de Tl do
banco para calcular cotas e disponibilizar carteiras de FICs e Fls.

Sob uma dtica de sistemas, o PASSPORT fornece aos gestores de fundos
uma ferramenta que possibilita uma visdo global dos portfélios, seja pela alocacéo
em diferentes classes de ativos ou pela liquidez destes, agregando valor ao permitir
diversos tipos de controles, que vao desde seus respectivos regulamentos a
restricdes impostas por clientes, e dar escalabilidade ao negdcio, ja que, ao possuir
uma interface com o ACI, possibilita, por exemplo, a completa realocacédo de um
portfélio com apenas um comando.

O pacote Tropical estd conectado diretamente & Bovespa (atual BMF
Bovespa), proporcionando, assim, que qualquer ativo disponivel neste mercado
possa ser negociado diretamente pelos operadores da corretora da instituicao.
Apesar dos membros da equipe de Investment Solutions terem acesso ao Tropical,
as ordens de compra e venda de ativos devem, por questbes normativas,
necessariamente ser executadas pela corretora, de forma que tal sistema é apenas
utilizado para acompanhar o funcionamento do mercado e controlar a execugao de
ordens solicitadas.

Apesar do fato de as operacdes de renda variavel serem executadas sempre
via Tropical, elas devem, ao término de cada dia Gtil e havendo negociacdo de
mandatos geridos pela equipe, ser alocadas utilizando-se outro sistema. O sistema
empregado para se criar boletas referentes as negocia¢des envolvendo ativos de

renda variavel, assim como ativos negociados na Bolsa de Mercadorias e Futuros
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(BMF) e em mercado de balcdo (tanto organizado quanto nao organizado) € o
Boleta.

O pacote Boleta, além de ser o responsavel pelas atividades citadas no
paragrafo anterior, também é utilizado, principalmente pela equipe de Transaction
Products, inclusive para montar produtos estruturados (vide item 1.2.1.1)).
Adicionalmente, todas as operagfes de ativos de renda fixa, como, por exemplo,
titulos publicos e certificados de emissdo de divida privada, sdo executadas
utilizando-se tal sistema.

Em resumo, pode-se dizer que, para fins operacionais, enquanto o sistema
PASSPORT caracteriza-se por permitir que cotas de fundos sejam, por meio de uma
interface com o ACI, eficazmente negociadas, o Boleta proporciona flexibilidade aos
operadores para que os demais ativos financeiros também sejam negociadas com
eficiéncia, sem, para tanto, haver qualquer tipo de interface com o ACI.

Vale, no presente ponto, uma pequena ressalva em relagcéo aos sistemas ACI
e PASSPORT. Apesar de este caracterizar exatamente as movimentagdes
envolvendo cotas de fundos de investimento, apenas aquelas impactando fundos
administrados pela instituicdo objeto do presente trabalho podem ser devidamente
identificadas no sistema ACI, sendo as demais identificaveis apenas no préprio
PASSPORT e somente apés terem sido exportadas para o SCP.

Por ter sido citado em mais de uma ocasido, cabe aqui em pequeno
comentario em relacdo ao SCP. Apesar de os colaboradores pertencentes a equipe
de Solucdes de Investimento ndo terem acesso a este sistema, sua base de dados
de Renda Fixa é utilizada, conforme anteriormente citado, pelo PASSPORT. Este,
por sua vez, permite acesso apenas a veiculos de investimento cadastrados na base
de dados do SCP. Sua principal funcéo, como j& mencionado, € o célculo automatico
das carteiras e cotas de todos os Fls e FICs administrados pela instituicdo financeira
objeto do presente estudo.

Apbés conversas informais com integrantes da equipe Solucbes de
Investimento, a chefe de tal equipe apontou, entre outros, a falta de um sistema
gue possa consolidar e, assim, permitir um melhor controle sobre todas as
operagdes financeiras realizadas por cada um de seus membros. Ela balizou,
juntamente com demais membros, que esta falha deveria ser considerada um
problema de magnitude bastante significativa e que, portanto, deveria ser atacada e

resolvida com urgéncia.
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Devido as particularidades anteriormente apontadas, pode-se inferir que o
problema identificado gera perdas de eficiéncia ndo despreziveis, uma vez que nao
h& como realizar consultas pontuais e confiaveis sobre as operacdes realizadas de
maneira eficiente. Ao término do dia, caso a chefe da equipe queira, por exemplo,
fazer uma leitura de todas as operagOes executadas por seus subordinados ou
queira ainda realizar uma consulta especifica por operador e/ou dia, terd que
executar buscas em trés sistemas distintos (ACI, Boleta e PASSPORT), dado que as
operagbes envolvendo cotas de fundo de investimento nao precisam,
necessariamente, ser executas por meio do PASSPORT. Acredita-se, portanto, que
0 problema apresentado possui expressiva relevancia para a organizacdo que
acomete.

Ressalta-se que a definicdo do problema intrinsecamente delimita o escopo
do trabalho, de forma que este objetiva identificar o melhor aplicativo de Tl a ser
implementado para solucionar tal problema. Deve-se, por conseguinte, tomar em
consideracao trés distintas alternativas genéricas para preencher esta lacuna, a
saber: (i) especificar, desenvolver e implementar um aplicativo de Tl internamente,
(ii) especificar um aplicativo de Tl internamente e terceirizar seu desenvolvimento e
implementagcédo e (iii) adquirir no mercado um pacote que substitua todos os
sistemas aqui descritos e, a0 mesmo tempo, resolva o problema.

Apesar do objetivo primario do presente trabalho ser a selecdo da melhor
alternativa para resolver o problema identificado, conforme acima descrito, tal
problema acaba-se naturalmente desdobrando em um segundo problema, qual seja,
a especificacdo dos requisitos do aplicativo selecionado. Enquanto as alternativas (i)
e (i) buscam preencher a lacuna identificado mantendo os atuais sistemas,
demandando, assim, especificacdes de requisitos semelhantes, a alternativa (iii)
aponta para uma completa substituicdo dos sistemas atualmente utilizados, de forma
gue sua especificacao dos requisitos seria significativamente mais complexa.

Pode-se dizer, em suma, que a Revisdo da Literatura que se procede visa
identificar ndo apenas a melhor conduta para selecionar uma das alternativas
previamente elencadas, mas também apontar o processo mais adequado para a
especificacdo dos requisitos do aplicativo de Tl selecionado.

Acredita-se que um Ultimo comentario a respeito da escolha do problema
possa ser relevante. Conforme dito no inicio do presente item, o problema aqui

exposto foi identificado a partir de discussdes no ambiente de trabalho,
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principalmente com a coordenadora interna e, ao mesmo tempo, chefe da area,
chegando-se ao consenso de que o problema ja exposto possui dimensdes
suficientes para que seja sobreposto a todos os demais problemas que, de alguma
forma, também acometem as atividades executadas pela equipe. O emprego de
algum método que auxiliasse na identificacdo do problema de maior relevancia foi,
portanto, descartado, de forma que ndo se julgou necessario, na presente etapa, a
utilizacdo do Analytic Hierarchy Process (AHP) ou de outro método cuja finalidade

seja semelhante.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Esta Revisdo da Literatura visa basicamente subsidiar a aplicacdo de
métodos que possam resolver os desdobramentos do problema identificado.
Procura-se, assim, inicialmente elencar um meétodo adequado para selecdo de
aplicativos de TI e, posteriormente, um processo padrdo de comprovado sucesso
para desenvolver os requisitos do aplicativo escolhido.

Para a escolha do melhor aplicativo de TI, optou-se por empregar o0 método
MAVE/TI, que foi apresentado na principal referéncia bibliografica da disciplina
PRO2513 - Gestdo da Tecnologia da Informacdo. Ressalta-se que parte
fundamental deste método é o modelo MAN/TI.

Este modelo, por utilizar-se de diversos conceitos referentes a gestdo da
tecnologia, demanda que 0s aspectos e conceitos tedricos relevantes ja publicados
nesta area sejam aqui inicialmente resgatados e analisados. Isto permite que um
quadro referencial tedrico seja elaborado, contribuindo para identificar, assim, os
métodos, além de definicdes de trabalho, por tal modelo utilizados. O primeiro topico
desta Revisdo da Literatura (item 2.1) objetiva, assim, subsidiar a descricdo do
método MAVE/TI, localizada na primeira parte da secao dos Métodos (item 2.2.1)
desta mesma Revisao.

A segunda parte dos Métodos (item 2.2.2) descreve o0 processo padréo
adotado para propor a especificacdo do aplicativo de Tl selecionado e especificar
seus requisitos. O processo adotado foi o Praxis 2.0, introduzido pela principal
referéncia bibliografica da disciplina PRO 2511 — Sistema de Informacé&o.

Ressalta-se que por terem sido apresentados como referéncias nas duas
disciplinas supracitadas, o método MAVE/TI e o processo padrdo Praxis séo
adotados de maneira natural, partindo-se direto para seus respectivos
detalhamentos.

2.1. Da Gestao da Tecnologia da Informacgéo
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Com a finalidade de subsidiar o modelo que se propde para a andlise do
papel estratégico e avaliacdo da eficacia da tecnologia da informacéo na instituicao
objeto do presente trabalho, topicos referentes a essa tecnologia sdo apresentados

como subsidio para a construcao de um quadro referencial-teérico.

2.1.1. Dos Conceitos

2.1.1.1. Da Funcéo e Operacao da Tl

Grajew e Oliveira (1987) propdéem uma classificagdo para explicar a evolucao
da Tecnologia da Informagéo (TI). Apresentam também uma distin¢do entre funcéo e
operacdo em Tl e uma classificacdo dos estdgios de descentralizacdo da TI,
baseando-se, para tanto, nesses dois conceitos.

Para eles, enquanto funcdo seria o aspecto geral da TI em uma determinada
empresa com a fixacdo de padrdes, arquiteturas e diretrizes para gerenciar e operar
a Tl (incluindo definicdes de hardware e software), operagéo seria a implementacao
e utilizacao de aplicagdes especificas para os diversos usuarios das diferentes areas
desta empresa.

Laurindo (2008) aponta que é inegavel que a tecnologia estabeleca limites e,
ao mesmo tempo, forneca alternativas para solu¢des dos problemas de informacao
das empresas. Prossegue ao inferir que enquanto 0s equipamentos apresentavam
reduzida capacidade de processamento e de armazenamento de informacgdes,
somente alguns problemas eram passiveis de serem resolvidos com o uso de
computadores, além de ndo ser possivel observar qualquer tipo de descentralizagédo
da funcdo ou operacdo sem a evolucao do teleprocessamento e das redes ou sem o
advento dos microcomputadores.

Grajew e Oliveira (1987) e Berkenbrock (1987) vinculam a evolucdo da
organizacdo da informéatica a evolugdo da tecnologia de hardware e software, de
maneira a definir quatro fases no processo de utlizagdo da Tl pelas empresas
baseadas na configuracdo da descentralizacdo da operacdo e da funcéo da TI,

conforme elencado a seguir.
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(i) Fase 1: Fungédo Centralizada com Operagao Centralizada — “Batch
Original”.

(i) Fase 2: Funcdo Descentralizada com Operacdo Centralizada — “A
Anarquia dos Usuérios”.

(i) Fase 3: Funcédo Descentralizada e Operacdo Descentralizada — “A
Fantasia Tecnoldgica”

(iv)Fase 4: Funcdo Centralizada com Operacdo Descentralizada — “A
Coeréncia da Estrutura e da Estratégia” (Coordenacao).

2.1.1.3. Dos Dados, Informacgé&o e Conhecimento

Faz-se necessario, antes de a discussdo acerca de conceitos tais como
Tecnologia da Informacgao, Sistemas da Informacéo e Software, entre outros, seja
iniciada, definir dados, informacdo e conhecimento. Diversos autores apresentaram
suas definicbes, neste texto, no entanto, serdo adotadas as definicdes oriundas das
idéias de Turban, Rainer Jr. e Potter (2007), Glucksmann e Maggioline apud
Laurindo (2008), Turban, Mclean e Wetherbe (2004) e Laudon e Laudon (1999).

Dados podem ser definidos como fluxos de fatos brutos e isolados, ou ainda
descricbes primarias dos objetos, atividades, eventos, ndo chegando a estar
organizados de maneira que seja factivel a transmissao de significado especifico.
Exemplos de dados sao transacdes comerciais, movimentacdes de contas correntes
bancarias ou ainda entradas e saidas de itens em estoque.

Informacao nada mais é do que o conjunto de dados devidamente tratados de
maneira a serem providos de significado, bem como organizados e classificados
para certa finalidade e Gteis para os individuos envolvidos em processos decisorios.
Os dados trabalhados passam, assim, a ter valor para seus USUarios, uma vez que a
partir deles torna-se possivel interpretar significados e obter conclusbes e/ou
deducdes. Para tanto, os dados sao processados por meio de uma aplicagdo, como,
por exemplo, um sistema de gerenciamento de estoques, um sistema de controle de

pedidos ou um sistema de contas correntes em um banco.
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Conhecimento, por sua vez, pode ser definido como o conjunto de
ferramentas conceituais e categorias utilizadas para criar, colecionar, armazenar ou
compartilhar informagédo. Os dados e informagbes passam, assim, a transmitir
experiéncia, aprendizado, compreensdo e técnicas, que, desta forma, trazem
grandes contribuicbes a organizacdo, uma vez que subsidiam andlises criticas e a
consolidagdo do conhecimento organizacional. Pode-se dizer, em suma, que para
gue a informacao se transforme em conhecimento, a compreensdo do contexto, a
verificagdo da veracidade e confiabilidade da informacao, a experiéncia no assunto e
seus eventuais desdobramentos e consequéncias em situacdes anteriores iguais ou
similares, bem como o discernimento sobre sua relevancia e prioridade fazem-se
necessarios.

Laurindo (2008) tece ainda um altimo comentario a respeito destes conceitos
ao ressaltar que a transformacgéo de dado em informacgéo é bem realizada pela TI. A
transformacgéo de informagdo em conhecimento, todavia, € menos suportada pela TI,
pois é um processo que ndo pode ser automatizado, dado que envolve aspectos

humanos e sociais.

2.1.1.3. DaTecnologia da Informacéao, Sistemas da Informacgéo e Software

Termos tais como Tecnologia da Informacéo (TI), Sistemas de Informacao
(SI) e Software sdo comumente utilizados e, ndo obstante, provocam confusdes
sobre seus respectivos significados. Laurindo (2008) procura, portanto, explicar os
principais aspectos sobre estes trés conceitos.

As expressbes informatica e processamento de dados teriam sido
substituidas, a partir da década de 80, pela expressao Tecnologia da Informacéao,
exatamente quando esta comecga a se firmar. Keen (1993) sugere que o termo
Tecnologia da Informacdo engloba conceitos ndo tdo claros que estariam em
continua evolucdo no que se refere ndo apenas a computadores, mas também a
telecomunicagdes, ferramentas de acesso e recursos de informagéo multimidia.

Luftman, Lewis e Oldach (1993) e Keen (1993) apontam, assim, que O
conceito de Tecnologia da Informacdo (Tl) € mais abrangente do que os de
processamento de dados, sistemas de informacédo, engenharia de software,
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informatica ou o conjunto de hardware e software, dado que também envolve
aspectos humanos, administrativos e organizacionais.

Alguns autores, como Alter (1999), distinguem Tecnologia da Informacéo e
Sistemas de Informacéo, restringindo a primeira expressdo apenas 0S aspectos
técnicos, enquanto relacionados a segunda estariam aspectos de fluxo de trabalho,
pessoas e informacdes envolvidas. Um significativo numero de autores, nédo
obstante, adotam a expressao Tecnologia da Informacédo abrangendo ambos o0s
sentidos, como, por exemplo, Henderson e Venkatraman (1993), Keen (1993) e Well
(1992). Nesta linha j& estdo Porter e Millar (1985), que sugerem que a Tl deve ser

interpretada de maneira ampla:

[...] para abranger todas as informagfes que s&o criadas e utilizadas pelos
negocios, assim como o grande espectro de tecnologias cada vez mais
convergentes e interligadas, que processam essas informacdes. Além dos
computadores, portanto, equipamentos de reconhecimento de dados,
tecnologias de comunica¢bes, automacdo industrial e outros tipos de
hardware e servicos estdo envolvidos (PORTER; MILLAR, 1985 apud
LAURINDO, 2008, p. 26).

O conceito de Tecnologia da Informacgédo aqui adotado é aquele de Luftman,
Lewis e Oldach (1993) e Weil (1992) incluindo os sistemas de informacgao, o uso de
hardware e software, telecomunicac¢des, automacgdo e recursos multimidia utilizados
pelas organizacgdes para fornecer dados, informagdes e conhecimentos.

Laurindo (2008) aponta, por fim, que essa visao abrangente de Tl faz-se notar
na noc¢ao de “convergéncia digital”, expressédo utilizada com freqiéncia atualmente,
tanto na industria de computadores quanto na de telecomunicacoes.

Para se entender o conceito Sistema da Informacdo, deve-se inicialmente
buscar uma defini¢cdo para o termo sistema. Sommerville (2008) caracteriza sistema
por uma significativa colegcdo de componentes inter-relacionados que trabalham
conjuntamente para atingir algum objetivo.

Pode-se, entdo, definir Sistema da Informagdo como um conjunto ordenado
de componentes inter-relacionados para coletar, recuperar, processar, armazenar e
distribuir informagdes com a finalidade de facilitar a o planejamento, o controle, a
coordenacdo, a analise de a tomada de decisdes nas organizagbes (LAUDON;
LAUDON, 2005).
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Laudon e Laudon (2005) afirmam que todo sistema de informacao possui trés
componentes basicos: a entrada de dados brutos, o processamento destes dados
em uma forma de maior utilidade e a saida de informacdes necessarias aos USUarios
da organizacdo. Apontam ainda que o processo pode ser complementando pelo
mecanismo de feedback, pelo qual as saidas acabam por influenciar as novas
entradas diretamente.

Turban, Rainer Jr. e Potter (2007) entendem que software nada mais é do que
0 conjunto de programas que viabilizem que dados sejam processados pelos
equipamentos (hardware). Em Turban, McLean e Wetherbe (2004), software €, no
entanto, definido como o cédigo de instru¢gées que possibilitem que o hardware seja
manipulado em um sistema computacional.

Pressman (2006) define, de forma mais abrangente, software como o
conjunto de instrucdes que produz a fungcdo e o desempenho especificados quando
for executado. Mas nao apenas, seria também a estrutura de dados associada a
estes programas que possibilita que haja a manipulacdo adequada da informacéo,
além da documentacdo com a descri¢do da forma de operar e usar tais programas.

Ainda segundo Pressman (2006), haveria os seguintes tipos de software:

(i) Software basico: nesta categoria estdo incluidos os sistemas
operacionais (como Windows, o Linux ou o DOS), a BIOS (Basic
Input Output Systems), os drivers que controlam periféricos, entre
outros.

(i) Software de tempo real: voltado ao processamento on-line,
permitindo que o0s inputs no software sejam imediatamente
convertidos em agéo.

(i) Software cientifico e de engenharia: inversamente aos softwares
comerciais, em geral processam um volume pequeno de dados (ou
um grande volume, mas sem muitas entradas e saidas), mas
efetuando calculos complexos.

(iv) Software embutido: que estd inserido no funcionamento de
maégquinas, tais como fornos de microondas, telefones celulares,
automoveis (por exemplo, na injecéo eletronica).

(v) Software de computador pessoal: desenvolvido para ser usado nos
computadores pessoais (PCs), envolvem aplicativos para trabalho e

também para entretenimento.
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(vi) Software de inteligéncia artificial: tenta simular o comportamento do
pensamento humano (PRESSMAN, 2006 apud LAURINDO, 2008,
p. 27-28).

2.1.1.4. Da Classificagéo de Sistemas de Informacao

Diferentes classificagcbes para sistemas de informacdo foram propostas,
sendo que a forma pela qual projetos de Sistemas da Informacao sao administrados

e avaliados dependem das diferentes tipologias existentes.

2.1.1.4.1. Da Classificacdo com Base nos Niveis de Decisdo

A Classificacdo de Sistemas de Informacgdo tendo como Base os Niveis de
Decisao foi proposta baseada na classificacdo das decisOes apresentadas por
Anthony apud Laurindo (2008), na qual ha decisdes relativas as operacfes, ao
controle diretivo e ao planejamento estratégico, de forma que haveria sistemas de
informacdo relativos a cada um destes trés niveis de decisdo, que poderiam,
inclusive, ser apresentados em uma forma piramidal (GLUCKSMANN; MAGGIOLINI,
2003 apud LAURINDO, 2008).

As informacbes sdo, no nivel estratégico, majoritariamente relativas ao
ambiente externo, sendo assim pouco previsiveis, sintéticas e frequentemente
derivadas de estimativas ou valores aproximados.

Os dados podem, no nivel de controle, ser tanto internos quanto externos,
dependendo do problema, de maneira que haja a necessidade de coeréncia na
execucao da gestao.

Os dados internos prevalecem no nivel operacional, apresentando natureza
analitica, ndo aproximada e com exigéncias de elaboracdo em tempo real, sendo,
inclusive, a automacgao de processos repetitivos viavel.

Esses mesmos niveis, porém para diversos tipos de sistemas de informacéo,

aparecem no trabalho de Turban, McLean e Wetherbe (2004). Os sistemas
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estratégicos seriam, para eles, voltados para o planejamento de longo prazo. O
dinamismo das mudancas mercadolégicas em um contexto globalizado altamente
competitivo demandou, ndo obstante, maior rapidez nas respostas as a¢fes do
concorrente, de forma que a Tl viesse a apoiar a estratégia através dos sistemas de
reacao estratégica e dos sistemas estratégicos de inovacao.

Ainda segundo Turban, McLean e Wetherbe (2004), os sistemas gerencias ou
taticos devem lidar com as necessidades de informacdo da média geréncia,
desempenhando func¢des tais como organizacdo, controle e planejamento de curto
prazo. Respostas rapidas que este nivel hierarquico normalmente demanda é
comportada pela TI.

Os sistemas de informac&o operacionais, por fim, tratam de operacdes do
cotidiano das empresas, focando, necessariamente, em atividades de curto prazo,
como, por exemplo, o registro de pedidos de venda ou de saida de itens em estoque
ou no numero de horas trabalhadas (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004).

2.1.1.4.2. Da Classificagdo conforme seu Uso

Baseado na forma em que empresas utilizam Sistemas de Informacéo, Alter

(1999) propoe a tipologia transcrita a seguir:

(i) Sistemas Transacionais (TPS — Transaction Processing System):
sistemas que coletam, armazenam e controlam os dados
relacionados com 0s eventos repetitivos que ocorrem no cotidiano
das operagfes das organizacdes, tratando os dados através de
regras e procedimentos bem definidos. Como exemplos, podem-se
citar um sistema de gerenciamento de estoques, um sistema de
contas correntes de um banco, folha de pagamento, entre outros.

(i) Sistemas de Informagdo Gerenciais (MIS - Management
Information Systems): tratam das informagBes de maneira mais
agregada, como por exemplo, indicadores de desempenho, que
permitam aos gerentes administrarem Seus respectivos
departamentos [sic].

(iii) Sistemas de Apoio a Decisdo (DSS — Decision Support Systems):

nestes casos, a interface com o computador é controlada pelos
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usuarios de forma interativa, usando modelos adequados para
situagbes semi-estruturadas. Nestes casos, assume grande
importancia a forma pela qual o sistema comunica os resultados aos

usuarios.

(iv) Sistemas de Informagdo Executivos (EIS — Executive Information

v)

(vi)

Systems): estes sistemas sdo similares aos sistemas de informacéo
gerenciais, mas com maior nivel de agregacdo e tratando de
guestBes menos estruturadas, pois visam a um nivel mais alto da
direcdo da empresa. A existéncia de interface e de métodos
amigaveis para analisar os dados e informacdes é de grande
importancia.

Sistemas Especialistas (ES — Especialist Systems): tentam emular o
conhecimento de um especialista em um dado assunto, havendo
uma clara explicagéo de como os sistemas levam a uma conclusdo
sobre um dado problema. O sistema dirige o didlogo com o usuério,
através de regras internas do tipo “se — entdo — sendo”, buscando
usar inferéncia para resolver problemas.

Sistemas de Automacdo de Escritorios (OAS — Office Automation
Systems): permitem o tratamento de muitas formas de informacéo,
gque podem ser usadas de forma separada ou combinada. As
ferramentas visam facilitar a interatividade da comunicagéo,
proporcionando maior produtividade no trabalho de escritério.
Exemplos tipicos sdo as intranets e os sistemas de workflow
(ALTER, 1999 apud LAURINDO, 2008, p 30-31).

Turban, McLean e Wetherbe (2004) propdem outra classificacdo semelhante,

tendo, contudo, como base o tipo de apoio proporcionado pelo sistema de

informacé&o. Observa-se uma grande analogia com a tipologia apresentada por Alter

(1999), conforme transcrito a seguir:

(i)

(if)
(iii)
(iv)
v)

(vi)

Sistemas de Processamento de Transagéo.

Sistemas de Informacédo Gerenciais.

Sistemas de Apoio a Decisfes.

Sistemas de Automacéao de Escritérios.

Sistemas de Informacdo Empresarial (analogos aos sistemas de
informacéo executivas).

Sistemas de Suporte Inteligente (andlogo aos sistemas
especialistas) (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004 apud
LAURINDO, 2008, p. 31).
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Esses autores ainda propdem duas tipologias adicionais de

(vii)

(viii)

Laurindo (2002a) des

para gerenciamento de dados que se relacionam com sistemas de apoio a deciséo,

conforme transcrito a seguir

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

Sistemas de Informagéo:

Sistemas de gestdo do conhecimento, que fornecem o apoio
necessario para todas as necessidades de informacdes dos
usuarios da empresa em tarefas profissionais ou gerenciais.
Sistemas de apoio a grupos, que fornecem apoio aos usuarios
trabalhando em grupos (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004
apud LAURINDO, 2008, p. 31).

taca, por fim, alguns relevantes tipos de aplicagfes de TI

Data Mining é uma técnica que visa a extracdo de informacgéo e
conhecimento de grandes massas de dados. E um assunto
multidisciplinar, representando uma interse¢do entre estatistica,
gestdo de banco de dados e visualizacdo de dados (FEELDERS et
at. 2000) [sic]. Do ponto de vista de viabilizacdo, o Data Mining
utiliza-se de alguns recursos tecnoldgicos chave, que sdo os Data
Warehouse e os Data Mart.

Data Warehouse constitui-se em uma grande base de dados
histérica de informacdes, organizada para efeito de andlise e
alimentada por aplicacbes (programas) denominados extratores,
gque buscam informacdes selecionadas nas bases de dados
transacionais. Enquanto as bases de dados tradicionais séo
organizadas visando a gravacdo das informacdes das diversas
transacdes cotidianas das empresas (exemplo: atualizacdo de
estoques, apontamentos de produgcdo, movimentacfes em conta
correntes, pedidos de compras etc.), os Data Warehouse sé&o
organizados para facilitar a leitura de informagfes especificas que
se deseje extrair.

Os Data Mart sdo uma espécie de subconjuntos extraidos dos Data
Warehouse, de acordo com os critérios e necessidades especificas
de um usuério em particular.

OLAP (On-line Analytical Processing) é o processamento analitico
gue permite criar visdes multidimensionais que podem ser alteradas
e cruzadas conforme as dimensdes da situagdo e da estrutura da

empresa. Também permite alterar o nivel de detalhamento e
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apresenta uma interface amigavel para criar relatorios e diferentes
formas de apresentacdo de dados (TURBAN; RAINER JR,;
POTTER, 2003); (GLUCKSMANN; MAGGIOLINI, 2003)

(v) Business Intelligence (Bl), ou Inteligéncia de Negdcios, pode ser
definida como uma categoria de técnicas e aplicacdes para acessar,
coletar, armazenar e analisar dados, bem como para apoiar 0s
usuarios a aperfeicoar o negoécio e assim fazerem melhores
escolhas de natureza estratégica. Portanto, cada organizacdo
apresenta necessidades especificas para Bl (TURBAN; RAINER
JR.; POTTER, 2003); (GLUCKSMANN; MAGGIOLINI, 2003). Para
desenvolver a BIl, as técnicas previamente apresentadas (Data
Mining, Data Warehouse, Data Mart e OLAP) sédo muito importantes
e uteis (LAURINDO, 2008, p. 32).

2.1.1.4.3. Da Classificacado conforme a Estrutura Organizacional

Turban, McLean e Wetherbe (2004) propuseram, tendo como base a
hierarquia organizacional, outra forma de classificar os sistemas de informacéo, de
forma que haveria os sistemas de informacédo departamentais, os sistemas de
informag&o empresariais e 0s sistemas de informagao interorganizacionais.

Os sistemas de informacgdo departamentais seriam projetados para atender as
necessidades especificas de cada departamento, englobando, as vezes, varias
aplicacdes que podem trabalhar de forma independente ou integrada.

Os sistemas de informagcdo empresariais, por sua vez, englobam todos os
aplicativos departamentais. A forma mais conhecida destes sistemas s&o o0s
sistemas integrados de gestédo ou Enterprise Resource Planning (ERP), que balizam
o planejamento e a administracdo de todos o0s recursos da organizagdo, com uma
interface padronizada e banco de dados unificados (DAVENPORT, 1998).

J& os sistemas de informacdo interorganizacionais permitem a interligacéo de
diferentes empresas. Estes sistemas, antes, eram baseados em arquitetura
proprietaria e redes privadas, como no caso do sistema SABRE de reservas de
passagens. Esta interligacdo passou, mais recentemente, a ser feita por meio de
aplicacbes baseadas no protocolo da Internet, como nos sistemas de comeércio
eletronico conhecidos por B2B (business to business). Aplicagdes de EDI (Eletronic
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Data Interchange) transposta para a plataforma Internet sdo denominadas por
alguns autores de “web-EDI” (LAURINDO, 2008).

2.1.1.4.4. Da Classificagdo conforme as Tarefas Suportadas

Diversos tipos de tarefas e o suporte que os sistemas de informacéo podem
fornecer foram analisados por Alter (1999). O autor, inicialmente, elencou os
componentes das tarefas comumente executadas pelas pessoas em um ambiente
organizacional e constatou que elas podem processar dados e se comunicar, tomam
decisdes, pensam, criam e finalmente executam agdes fisicas.

Alter (1999) sugere, nesta linha, que haveria trés formas das tarefas ou
tomadas de decisbes serem influenciadas por sistemas da informacao: (i)
substituindo a atividade humana por tecnologia, (ii) reforcando regras ou
procedimentos e (iii) provendo acesso a informacdes e ferramentas para executar
este processo.

As tarefas, por sua vez, podem ser estruturadas, semi estruturadas ou ndo
estruturadas. As tarefas e decisbes estruturadas séo tratadas por sistemas
transacionais e suas principais caracteristicas sédo elencadas a seguir (LAURINDO,
2008):

(i) Requisitos de informagé&o precisamente conhecidos.

(i) Métodos para processar informacdes precisamente conhecidos.

(iif) Formatos para informagdes precisamente conhecidos.

(iv) Decisdes e passos das tarefas claramente identificados e repetitivos.

(v) Critérios para tomar decisdes precisamente entendidos.

(vi)Qualidade das decisbes ou 0 sucesso na execucao de tarefas precisamente

mensuraveis.

2.1.1.5. Das Caracteristicas para Descrever ou Avaliar Sistemas de Informacé&o
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Caracteristicas julgadas por Alter (1999) como particularmente importantes

para descrever ou avaliar Sistemas de Informag&o séo transcritas a seguir:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

v)

(vi)

(vii)

(viii)

(ix)

(x)

(xi)

Complexidade: relacionada com o ndmero de variaveis e
interfaces envolvidas, bem como com a finalidade nos célculos
efetuados ou ainda com intensidade e variedade de acesso a
bancos de dados.

Padréo de erros: relacionado com o tipo de erros em que o
sistema de informag&o incorre; erros sistematicos sdo mais faceis
de ser contornados do que aqueles que ocorrem de maneira
irregular [sic].

Compatibilidade: embora hoje exista uma uniformidade maior de
equipamentos e de softwares, alguns sistemas de informacdo
podem ser ou menos compativeis com outros equipamentos,
outros sistemas operacionais ou mesmo aplicativos.
Controlabilidade: relacionada com o grau de controle que se tem
sobre o desempenho do sistema de informagéo.

Adaptabilidade: relativo a capacidade de se adaptar a mudancas
tecnoldgicas e também organizacionais que afetem os processos
suportados pelos sistemas de informacéo.

Custo: englobando tanto os custos de aquisicdo e/ou
implementacdo, bem como os custos de operacdo dos sistemas
de informagéo.

Atrasos (defasagem): indica o quanto o sistema de informacéo
esta ou ndo defasado em termos de atualidade tecnoldgica.
Capacidade: relativo ao volume de dados e transacdes que o
sistema de informacao é capaz de processar e/ou armazenar, bem
como ao numero de usuarios que podem ser suportados.
Confiabilidade: indica o quanto se pode confiar nas respostas
produzidas pelo sistema de informag&o.

Eficiéncia: relativa ao uso de recursos pelo sistema de informacéo;
diz respeito a “fazer bem as coisas”.

Eficacia: relativa aos resultados obtidos pelos sistemas de
informacado, aos beneficios proporcionados a organizagdo; diz
respeitos a “fazer as coisas certas” (ALTER, 1999 apud
LAURINDO, 2008, p. 34-35).

2.1.2. Da Estratégia Competitiva
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2.1.2.1. Do Ambiente e Anéalise Estrutural

Um aspecto relevante para a definicdo da estratégia organizacional € a
correta compreensao do ambiente no qual a empresa compete. Um modelo bem
conhecido e importante para analisar o ambiente competitivo € o “modelo das forgas
competitivas” ou “modelo da andlise estrutural das indastrias”, desenvolvido por
Porter (2004). Importante ressaltar que o termo inddstria € aqui utilizado no sentido
de setor de atividades.

Em seu modelo, Porter (2004) aponta que a competicdo em uma industria é o
resultado da interagdo de cinco forcas: (i) compradores, (i) fornecedores, (iii)
competidores existentes, (iv) novos entrantes e (v) produtos/servigos substitutos.

Estas forgas podem ser consideradas determinantes da estrutura de um setor
da atividade em termos de competitividade e, conseqiientemente, lucratividade.
Quanto mais fortes forem as forcas competitivas, menos serd a rentabilidade, e, por
conseguinte, menor sera também a atratividade de uma indastria. Através do modelo
das forgcas competitivas, as empresas conseguem ter uma Vvisao mais clara dos
principais aspectos da competicdo que enfrentam e, desta forma, poderdo tomar as
decisOes corretas para obterem vantagens competitivas sobre seus respectivos
concorrentes (LAURINDO, 2008).

O poder de barganha em relacdo a industria objeto da andlise deve ser o
ponto focal da avaliagdo dos fornecedores e compradores. Aspectos importantes,
tais como o estabelecimento de, por exemplo, prazo, preco e padrdes de qualidade,
sédo influenciados pelo poder de barganha. Caso a indUstria sob analise ostente uma
posicao favoravel nesta andlise, o poder de barganha devera ser considerado fraco.
Um poder de barganha forte, por outro lado, significa que os fornecedores e/ou 0s
compradores estdo em posicdo vantajosa nas negociagdes. Pode-se dizer, entéo,
que este processo de analise do poder de barganha esta relacionado a analise de
guem detém o poder ao longo da cadeia produtiva (LAURINDO, 2008).

A competicdo, por sua vez, deve ser analisada como a “competicao
expandida”, que inclui ndo apenas os competidores existentes, mas também os

possiveis novos entrantes e 0os produtos e/ou servigos substitutos. A rivalidade entre
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0s competidores existentes pode ser mais ou menos intensa, ou seja, agressiva ou
“amigével”’, enquanto as ameacas de entrada de novos competidores ou da aparicdo
de produtos ou servigos substitutos podem ser significativas ou despreziveis
(LAURINDO, 2008).

Quando a rivalidade é assidua ou as ameacas sdo grandes, as condi¢des
estruturais da industria indicam que ela apresenta um pequeno potencial de
rentabilidade e ndo raramente as empresas podem decidir pela “guerra de pregos”.
A existéncia de barreiras de entrada € um ponto importante a ser considerado, uma
vez que elas dificultam ou mesmo tornam impossivel o surgimento de oportunidades
para novos competidores (LAURINDO, 2008).

Para Porter (2004), quando cada uma das cinco forgas for fraca, o setor
analisado estard em uma condigcdo “cinco estrelas”, pois apresentara uma grande
atratividade e um relevante potencial de lucros. Quando todas as forgas forem
intensas, por outro lado, a indUstria pode estar bastante préxima do modelo teérico
da “concorréncia perfeita” e as empresas terdo, portanto, menores possibilidades de
estabelecerem as condi¢Oes de mercado

O modelo de posicionamento e a analise estrutural da industria desenvolvido
por Porter (2004) foi duramente atacados durante os anos 1990, dado que foram
elaborados para condigcbes de mercado mais estaveis e ndo para o ambiente
tumultuoso da “nova economia”, segundo apontam seus criticos, entre eles Tapscott
apud Laurindo (2008). Depois da “Bolha da Internet”, no entanto, Porter (2004)
mostrou que suas idéias sobre estratégia eram capazes ndo apenas de explicar a
situacdo contemporanea como também auxiliavam as empresas a dirigirem suas
operacgOes de forma consistente, enfatizando que sua abordagem seria ainda mais
util sob situacdes de grande incerteza.

A andlise estrutural da industria reflete a situacdo de um dado momento, uma
vez que a evolucdo das industrias pode leva-las a novas e distintas configuracdes. A
analise estrutural, destarte, dever ser repetida periodicamente de maneira a
considerar os efeitos dos movimentos competitivos. Esta andlise, em suma, contribui
para mostrar quais forcas sdo importantes em uma indUstria e, assim, pode ser
empregada como subsidio para priorizar esforgcos para enfrentar as principais
ameacas do ambiente, o que poderia na préatica, por exemplo, direcionar esfor¢os
para desenvolvimento de aplicativos de Tl especificos, ou mesmo para influenciar as
forcas competitivas desse setor (SHIMIZU; CARVALHO; LAURINDO, 2006).
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2.1.2.2. Das Caracteristicas Internas

As empresas devem n&o apenas compreender o ambiente competitivo em
que atuam, mas também conhecer a si proprias de forma a competir com sucesso.
Importante conceito para o autoconhecimento requerido para elaborar e manter
vantagens competitivas é o das “competéncias esséncias’, desenvolvido por
Prahalad e Hamel (1991). Para ser bem-sucedida, uma empresa deve apresentar
mais habilidade em continuamente identificar, cultivar e explorar suas competéncias
esséncias. Em outras palavras, deve construir estas competéncias a custos
inferiores e mais rapidamente do que seus competidores (LAURINDO, 2008).

A corporacao tradicionalmente possui as competéncias e 0s produtos
essenciais, 0s quais podem ser compartilhados pelas unidades de negécios, que,
por sua vez, podem usar ambos para desenvolver seus produtos finais ou ainda
projetar novos aplicativos de Tl. Ressalta-se que produtos essenciais podem conter
uma ou mais competéncias esséncias, de forma que esses mesmos produtos
possam acabar por transferir essas competéncias essenciais aos produtos finais.

Prahalad e Hamel (1991) argumentam que seria penoso obter lideranca
mundial baseada em mais do que cinco ou seis competéncias essenciais. Esses
autores propuseram trés testes, cada um considerando uma caracteristica
fundamental de uma competéncia essencial, com o intuito de auxiliar empresas a

descobrirem suas competéncias essenciais:

(i) Uma ampla variedade de mercados pode ser acessada?
(i) A percepcao de beneficios no produto final é relevantemente incrementada?

(i) Sua imitacao por concorrentes € dificil?

A fim de se avaliar a importancia das competéncias esséncias, aconselham

responder as seguintes questoes:

(i) Caso as competéncias essenciais ndo estejam sob seu controle, por quanto

tempo a empresa mantém sua competitividade?
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(i) Em termos de valor percebido pelos clientes, qudo fundamentais séo as
competéncias esséncias?
(iif) Caso tais competéncias essenciais forem perdidas, que oportunidades futuras

nao poderiam ser exploradas?

Para Fleury e Fleury (2007), a no¢do da empresa como um portfélio de
competéncias deve existir, sendo que trés competéncias sdo as esséncias: (i) em
operag0es, (i) em produtos e (iii) em marketing. Outro importante conceito para que
as organizacbes compreendam sua situacdo interna € o das “estratégias
competitivas”, desenvolvido por Porter (2004).

Este aponta que as duas fontes bésicas de vantagem competitiva sdo a
lideranca em custos e a diferenciacdo. Defende que a empresa deve definir o
escopo no qual competira: pode ser amplo (todo o mercado de um dado setor) ou
restrito (objetivando um segmento especifico, definido em termos de abrangéncia
geogréfica, perfil de consumidores, tipo de produto ou servico ofertado, por
exemplo), de forma que, ao considerar esses dois aspectos, torna-se viavel
identificar quatro possiveis alternativas competitivas genéricas. Trés estratégias
competitivas genéricas sdo, usualmente, consideradas: lideranca em custos,
diferenciacdo e enfoque (podendo esta ser baseada em custos ou diferenciacéo)
(DESS; DAVIS, 1984).

Ressalta-se que enquanto o modelo das forgcas competitivas diz respeito a um
setor de atividades, as estratégias competitivas genéricas dizem respeito a uma
empresa individual.

Ha ainda outros dois aspectos a serem considerados ao se adotar uma das
estratégias competitivas genéricas sugeridas por Porter (2004): (i) um bom
posicionamento estratégico deve estar baseado na adequada selecéo de atividades,
para que, assim, 0os consumidores percebam que ela é diferente de suas
competidoras; (ii) ndo h& supremacia de uma das formas de estratégia genérica
competitiva em relacdo as demais, a escolha acertada dependera do ambiente e das
condigdes internas da empresa.

2.1.2.3. Da Tl e a Estratégia
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Os diversos conceitos recém apresentados sdo bastante importantes para a
estratégia da TI, sendo esta mais bem compreendida ao interpretar o conceito de
“estratégia funcional”, que nada mais é do que o desdobramento da estratégia de
negocios da empresa em suas varias funcdes, entre elas a estratégia de TI
(LAURINDO, 2008).

Uma estratégia de Tl eficaz e eficiente® depende, assim, da escolha e da
implementacéo de aplicacbes de Tl adequadas, uma vez que estas devam estar em
estreita relacdo com a estratégia de negocios da empresa. Apesar da importancia
relativa da Tl para a estratégia de negdcios variar significativamente de um setor de
atividades para outro ou ainda de uma empresa para outra do mesmo setor, seu
potencial de longo alcance parece bastante claro, ainda mais em intuicdes
financeiras como aquela objeto do presente trabalho.

Para Laurindo (2008), a Tl tem o poder de afetar as forcas competitivas de um
setor e, por conseguinte, alterar seu padrao de competicéo, de forma que a escolha
da estratégia competitiva possa ser sensivelmente influenciada pelas aplicacdes de
Tl j& existentes e também por aquelas que possam ainda ser implementadas, dado
gue estas podem ser utilizadas para conceber ou manter competéncias essenciais.
Ainda em relacdo ao sistema bancario brasileiro, pode-se citar a invencdo da
maquina de auto-atendimento e, mais recentemente, do advento do internet banking
como produtos da Tl que, de fato, afetaram as forgcas competitivas do setor.

Comenta-se, adicionalmente, que o uso da TI pode ter impactos
transformadores ndo apenas no interior de uma empresa, mas também nas relacdes
com outras organizagbes. A Tl pode, em outras palavras, alterar a cadeia de valor
dessa empresa, bem como as ligagdes com cadeias de valor de outras empresas.

Laurindo (2008) aponta que as aplicagcdes de Tl podem ser empregadas para
proteger pontos fracos de uma empresa, de maneira a mitigar suas fraquezas e
fornecer protecdo contra ameacgas do meio ambiente, além de contribuir para que as
oportunidades que possam eventualmente surgir sejam efetivamente aproveitadas.

Atenta-se, assim, para o fato de que a Tl é, tanto direta como indiretamente,

uma importante fonte de inovagéo para o negocio. Isso sem mencionar que deve ser

® Os conceitos de eficacia e eficiéncia serdo definidos no préximo tépico.
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interpretada como ferramenta habil para que a empresa se adapte e transforme

continuamente com o intuito de acompanhar os passos da competigéo.

2.1.3. Do Papel Estratégico da Tecnologia da Informacéo

2.1.3.1. Da Eficiéncia e Eficacia de Aplicacdes de Tecnologia da Informacé&o

Uma aplicacdo qualquer de TI, tal como o sistema de informagao proposto no
presente trabalho, pode ser compreendido como um processo que transforma, de
acordo com seus objetivos, entradas em saidas. Maggiolini apud Laurindo (2008)
define “eficiéncia como medida do processo de conversdo das entradas em saidas”
e “eficacia como uma medida do grau em que as saidas satisfazem aos requisitos”.

Para Cassarro (1999) e Walrad e Moss (1993), eficiéncia esta arrolada a
“fazer as coisas de maneira correta”, enfatizando os fatores qualidade e custo dos
sistemas de informacgdo. Ja a eficcia estaria relacionada a “fazer as coisas certas”.
Em outras palavras, conduzir o negocio buscando uma melhoria continua por meio
de Sistemas de Informacao, de maneira que a eficacia estaria ligada a obtencéo de
resultados e a eficiéncia relacionada a mensuracéo do emprego de recursos.

Entende-se, portanto, eficiéncia no uso da Tl como o ato de implantar um
dado sistema, como, por exemplo, 0 que se sugere no presente trabalho, com o
menor custo possivel, desenvolvé-lo de acordo com 0s requisitos previamente
estabelecidos, empregando os recursos disponiveis da melhor forma possivel, no
menor intervalo de tempo e com o melhor desempenho da aplicagdo do computador,
de forma que, por exemplo, a implantagcdo de um projeto de Tl em um prazo menor e
a um custo menor seja interpretada como um ganho de eficiéncia (LAURINDO;
CARVALHO; SHIMIZU, 2003).

Diversos modelos sao utilizados para tratar a questdo da eficacia da TI.
Destacam-se, entre eles, o CMM e CMMI (Capability Maturity Model e Capability
Maturity Model Integration, respectivamente), o PMBoK (Project Management Book
of Knowledge, 2000) e, mais relevante para o escopo deste trabalho, a série de
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normas ISS voltadas para o processo de desenvolvimento de software (CARVALHO;
LAURINDO; PESSOA, 2003) (PESSOA; SPINOLA, 1997).

A eficacia no usa da TI consiste, por sua vez, em desenvolver ou
implementar sistemas que melhor se adaptem as necessidades dos usuarios, sendo
consistentes com a estratégia global da corporacdo e que melhor contribuam para
aperfeicoar as atividades e as funcbes desempenhadas pelos usuarios e que tragam
ganhos em competitividade e produtividade para a empresa (LAURINDO; MORAES,
2006).

Laurindo (2008) aponta que, no ambito da TI, enquanto a eficiéncia esta
relacionada com aspectos internos a atividade, a eficacia diz respeito ao seu
relacionamento com a empresa e 0S possiveis impactos em sua operacdo e
estrutura.

Para Walrad e Moss (1993), enquanto a eficiéncia enfatiza os fatores de
qualidade e custos dos Sistemas de Informacao, a eficacia relaciona-se a busca de
melhorias no desempenho do negdécio da empresa através de aplicacdes de TI.

Ressalta-se que tanto eficiéncia quanto eficAcia sdo importantes para o
sucesso de uma empresa, embora que, tradicionalmente, profissionais de Tl tendam
a focar em eficiéncia. Nao basta, todavia, obter eficiéncia no uso da Tl para que esta
contribua para a competitividade da empresa, faz-se necessario focar também a
eficacia, de forma que uma abordagem voltada para a eficacia da Tl seja de
significativa importancia para uma visdo holistica de seus impactos estratégicos
(LAURINDO, 2008).

2.1.3.2. Dos Niveis de Organizagado da Tecnologia da Informacé&o

Laurindo (2002b) sugere que as questdes sobre a organizacao e gestédo da TI
podem se analisadas em cinco diferentes niveis de abrangéncia, partindo do nivel
mais abrangente para o mais especifico e com consequentes implica¢des tanto na

eficiéncia quanto na eficicia, conforme transcrito a seguir:

(i) Nivel 1 — Posicionamento da &rea de Tl na estrutura da

empresa
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(i) Neste nivel, séo analisados a vinculagdo da Tl com a
estratégia da empresa e a forma como a Tl esti
posicionada na sua hierarquia e como se encaixa na sua
estrutura.

(i) Nivel 2 — Estrutura dos 6rgéos internos da area de Tl

(iv) Tipo de estrutura (funcional, matricial, por clientes etc.),
planejamento da TI, formas de organiza¢édo do suporte aos
USUArios.

(v) Nivel 3 — Organizagdo das equipes de trabalho de
desenvolvimento de sistemas

(vi) Envolver a formacdo dos grupos de trabalho dos projetos
aplicagdes de TI, envolvimento do usuério, aspectos
sociotécnicos [sic].

(vii) Nivel 4 — Metodologias de desenvolvimento de Sistemas
de Informacé&o

(viii) Padronizagéo da coleta de informag6es, da modelagem do
problema, da documentagdo, técnicas para converter
requisitos em projetos de Sistemas de Informacéo,
gerenciamento da qualidade no processo de
desenvolvimento de software.

(ix) Nivel 5 — Nivel operacional do desenvolvimento de
sistemas de informacéo (geracdo de programas)

(x) Qualidade dos sistemas de informac¢do e dos softwares
desenvolvidos, desempenho dos sistemas no computador,
interface homem-maquina, facilidade de manutencdo dos
programas, produtividade da codificacdo (LAURINDO,
2002b apud LAURINDO, 2008, p. 75).

Da maneira como dispostos, 0s niveis apresentados partem, em ordem
crescente, do foco na eficicia para o foco na eficiéncia. Ressalta-se que os niveis
quatro e cinco dizem respeito a Analise de Sistemas e a Engenharia de Software,
em que ha maior énfase na eficiéncia. Por ser a Engenharia de Software bastante
pertinente para o presente trabalho, a eficiéncia mostra-se tdo importante quanto a

eficacia para se atingir os objetivos aqui propostos.

2.1.3.3. Da Matriz Intensidade da Informacéao
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Ao impactar a forma de executar atividades de valor em uma dada empresa e
também a natureza de suas inUmeras interligacfes, a Tl pode afetar a competicdo
de trés maneiras distintas: (i) mudando a estrutura do setor, j& que tem competéncia
para influenciar cada uma das cinco forgas anteriormente apresentadas (PORTER,
2004); (i) criando novas vantagens competitivas, ao reduzir custos, aumentar a
diferenciacdo e/ou alternar o escopo competitivo e (iii) originando negdcios
completamente novos (LAURINDO, 2008).

O potencial que a Tl possui para realizar essas mudancas se altera no que diz
respeito a necessidade de informacédo, conforme as caracteristicas do processo e do
produto em questédo. Os Sistemas de Informag&o costumam ter grande importancia
em empresas cujos produtos (bens e/ou servi¢os) contém muita informacgéo, como é
0 caso da instituicdo financeira objeto deste trabalho. Ressalta-se que a intensidade
da informacdo no produto diz respeito ndo apenas ao que se faz necesséario para
usar o produto, como também ao que por ele € transmitido de informacédo. Esses
conceitos podem ser mais bem compreendidos com o auxilio da “Matriz de
Intensidade de Informacédo” (PORTER; MILLAR, 1985).

2.1.3.3. Do Impacto Estratégico de AplicacBes de Tl

Com a finalidade de se avaliar o impacto estratégico da Tl, McFarlan (1991)
prop8e analisar cinco questdes basicas sobre as aplicacdes de T, cada relacionada
a uma das forgas competitivas (PORTER, 2004):

() Barreiras a entrada de novos competidores no mercado podem ser
estabelecidas pela TI?

(i) Trocas de fornecedores ou o0 poder de barganha pode ser influenciado pela
TI?

(i) A base da competicao (baseada em custo, diferenciacdo ou enfoque) pode
ser alterada pela TI?

(iv)O poder de barganha nas relagbes com os compradores pode ser alterado
pela TI?
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(v) Novos produtos podem ser gerados pela TI?

A Tl deve, intuitivamente, ser considerada estratégica para o setor caso pelo
menos uma destas perguntas seja respondida afirmativamente. Este é, nitidamente,
0 caso do setor em que a instituicdo apresentada se insere. Destaca-se que esta
anélise também pode ser feita no &mbito da empresa individual (LAURINDO 2008).

Estas questdes propostas podem ser utilizadas, por qualquer empresa, como
orientacdo na busca de novas vantagens competitivas por meio da TI, seja na sua
utilizagao interna, na relagdo com outras empresas ou ainda no relacionamento com
seus atuais e potenciais consumidores. Podem ser empregadas, portanto, com a
finalidade de nortear o uso estratégico da Tl para se obter ndo apenas melhorias em
processos internos, como também a formacédo de novas inter-relagdes entre as mais
diversas empresas, como, por exemplo, na formacdo de parcerias e redes de
cooperacao (LAURINDO, 2008).

Ao se mapear o0 impacto estratégico da Tl no setor e/ou na empresa
individualmente analisada, o Grid Estratégico de MacFarlan (1991), quando
corretamente empregado, permite visualizar como a TI se relaciona a estratégia e a
operacao do negocio analisado. Ao se avaliar o impacto no negocio das aplicacdes
de TI existentes e também daquelas planejadas, este modelo define quatro
“quadrantes”, sendo que cada um representa uma situagcédo para a Tl na empresa:
“Suporte”, “Fabrica”, “Transicdo” e “Estratégico” (FERNANDES; KUGLER,1990)
(MCFARLAN, 1991).

No tocante a eficiéncia e a eficécia, Laurindo (2008) aponta que conclusdes
importantes acerca do posicionamento da Tl dentro da estrutura de uma empresa e
da forma coma sera gerenciada podem ser tiradas com o auxilio do Grid Estratégico.

Quando localizada no quadrante Suporte, a Tl tem pequena influéncia nas
estratégias atual e futura da empresa, ndo sendo necessario um posicionamento de
destaque da &rea de Tl na hierarquia da empresa. Beneficios (reducdo de custos,
notoriamente) podem ser alcangados com enfoque em eficiéncia no
desenvolvimento de sistemas, embora que o0 aspecto da eficacia ndo deva ser
simplesmente descartado. Outsourcing é, nesse quadrante, uma possibilidade,
sendo comumente 0 que ocorre em uma manufatura tradicional.

No quadrante Fabrica, as aplicacbes de TI existentes contribuem
decisivamente para o sucesso da empresa. Aplicagbes novas que objetivem
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impactar a estratégia da organizacdo nao estdo, contudo, previstas. A area de TI
estd normalmente posicionada em um alto nivel hierarquico, sendo razoavel supor
que a eficacia no desenvolvimento de sistemas ja tenha sido obtida, de maneira que
0s ganhos de eficiéncia devam ser priorizados.

No quadrante Transicdo, a Tl passa de uma situacdo de suporte para uma de
maior importancia na estratégia da empresa, isso devido a novas aplicacdes, de
forma que a érea de Tl desloca-se para uma posicao hierarquica de maior destaque
e relevancia. A busca de maior eficicia para que a Tl possa assumir um papel de
maior destaque na estratégia da empresa €, em tal situacao, enfatizada.

No quadrante Estratégico, a Tl apresenta grande influéncia na estratégia da
empresa. Nao apenas as aplicacfes atuais, mas também as futuras possuem um
carater estratégico, afetando significativamente o negocio da empresa. A Tl deve,
neste caso, estar posicionada no alto da estrutura hierarquica da empresa, sendo
gue a énfase recomendada recai sobre os ganhos e a eficicia. Pode-se dizer que
uma vez alcancado nivel de exceléncia, ganhos de eficiéncia poderiam alavancar
ainda mais o papel estratégico da TI.

Nolan e McFarlan (2005) apresentam um enfoque diferenciado para o grid
dos impactos estratégicos da Tl. A denominacéo do eixo dos “Impactos das Futuras
Aplicagbes de TI” €, na nova versdo, substituida por “Necessidades de Novas
Aplicacdes de TI” e 0 eixo anteriormente chamado de “Impactos das Aplicacdes de
Tl do Presente” passa a se chamar “Necessidade de Tl Confiavel”.

Constata-se que, se por um lado, aquelas empresas localizadas nos
guadrantes Suporte e Fabrica adotam uma postura defensiva quanto ao uso da TI,
aquelas posicionadas nos quadrantes Transicdo e Estratégico apresentam, por
outro, uma postura mais ofensiva.

Laurindo (2008) conclui que conforme o tipo de operacéo das empresas ou do
seu setor de atuacdo e considerando suas caracteristicas essenciais, além da
situacao de uso da Tl em dado periodo, a Tl pode ter uma papel de maior ou menor
relevancia. Aponta que, como anteriormente visto, em uma manufatura tradicional, a
Tl normalmente possui a funcdo de suporte a operacdo, ja que essa manufatura
dificilmente pararia caso seus sistemas de informagao parassem de funcionar. Em
um banco, por outro lado, a Tl € considerada estratégica na opera¢do do negécio,
uma vez que, hoje, ndo ha praticamente nenhuma operacdo factivel de ser

conduzida na auséncia dos sistemas de informacado computadorizados.
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A importancia estratégica da TI depende, segundo os modelos do Grid
Estratégico (NOLAN; MCFARLAN, 2005) (MCFARLAN, 1991) e da Matriz
Intensidade de Informacdo (PORTER; MILLAR, 1985), do quadrante no qual a
empresa se posiciona, sendo que enquanto o Grid Estratégico mostrara um “retrato”
da situacdo da Tl nesta empresa em dado momento e a Matriz Intensidade da
Informacao indicard o potencial intrinseco que a Tl tem dentro de certa combinagéo
de produtos. Segundo Laurindo (2008), esse seria justamente o motivo para que
esses dois modelos fossem utilizados conjuntamente para que se possa
compreender o papel que a Tl realmente representa para esta organizagao.

2.1.3.4. Do Modelo do Alinhamento Estratégico

Ao proporem o “Modelo do Alinhamento Estratégico”, Henderson e
Venkatraman (1993) apresentam uma visdo mais abrangente da interacao existente
entre as estratégias de negdcio e Tl, destacando e analisando o aspecto estratégico
da Tl nas empresas. Pode-se dizer que o modelo proposto ndo se baseia
exclusivamente em fatores enddégenos (empresa), mas considera também fatores
exodgenos (mercado). Em complemento a analise do impacto do negoécio na TI,
sugerem que o potencial da Tl em alterar os rumos do negécio também deve ser
considerados. Burn e Szeto apud Laurindo (2008) sugerem ainda monitorar
diligentemente o mercado a procura de novas tecnologias com potencial de
alavancar dado negécio da empresa.

O ajuste estratégico (relacdo entre estratégia e infra-estrutura) e a integracao
funcional (relacdo entre funcbes da Tl e neg6cio no tocante a estratégia e a infra-
estrutura) sdo, para Laurindo (2008), dois importantes aspectos no modelo de
alinhamento proposto. Aponta que € essencial que ocorra um ajuste entre 0s
aspectos de dominio interno e externo da estratégia de Tl, mas também importante
seria a integracdo da estratégia de Tl com a estratégia do negdcio, de maneira que
as decisdes no dominio da Tl que afetam aquelas sob a égide do negécio, assim
como vice-versa, possam ser satisfatoriamente avaliadas.

Henderson e Venkatraman (1993) apontam que analogamente a ja

reconhecida necessidade de ajuste entre a estratégia da empresa (na busca por
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vantagens competitivas) e sua estrutura interna (no que diz respeito a gestao e
respectivos processos internos), um ajuste entre sua estratégia externa de TI
(posicionamento no mercado de TI) e sua estrutura interna de Tl (como 0s sistemas
de informagdo sdo gerenciados e outras relevantes decisdes tecnoldgicas) deve
também ser feito.

O posicionamento no mercado de Tl envolve trés grupos de decisdes: (i) o
escopo de TI, (ii)) competéncias em sistemas e (iii) a direcdo de TI. No dominio
interno, os sistemas de informacdo devem abranger pelo menos trés componentes
basicos: (i) arquitetura de Tl (em especial sistemas de informacao), (ii) processos de
sistemas de informacao e (iii) habilidades (skills) em T1 (LAURINDO, 2008).

O modelo proposto identifica a existéncia de multiplas relagbes entre
dominios, devendo estas ser devidamente analisadas para que resultados
satisfatorios sejam alcangados, o que, ainda segundo Laurindo (2008), aponta para
a necessidade de se especificar dois tipos de integracdo entre os dominios do
negocio e de TI:

() Integracdo estratégica: ligacdo entre as estratégias de negoécio de Tl e
capacidade da Tl de suportar e modelar estratégias de negdcio;
(i) Integracéo operacional: ligagéo entre a infra-estrutura e processos de negoécio

com a infra-estrutura e processos de TI.

Segundo o modelo de Henderson e Venkatraman (1993), quatro relevantes
fatores devem ser considerados ao se planejar a estratégia de TI:

(i) Estratégia de negocio;
(i) Estratégia de TI;
(iii) Infra-estrutura organizacional e processos;

(iv) Infra-estrutura de sistemas de informagao e processos.

Cabe aqui um pequeno comentario em relagdo a relevancia da presente
discussdo no tocante ao foco deste trabalho. Apesar de este focalizar
predominantemente os fatores (iii) e (iv) acima elencados, acredita-se que uma
analise do papel estratégico e uma avaliacdo da efichcia da tecnologia da

informac&o mostram-se como ponto de partida natural para que a Tl possa ser mais
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bem compreendida na instituicAo objeto do presente trabalho, a fim de que a
resolugdo do problema identificado possa ocorrer de forma mais espontanea e
refletir mais fielmente as reais necessidades da area de negdcios envolvida.

Apesar do modelo do alinhamento estratégico ter como premissa o fato de
gue a administracdo eficaz da Tl requer certo balanceamento entre as decisbes em
todos os quatro fatores descritos, ele traz consigo a novidade de considerar que a
estratégia de Tl pode mudar a estratégia de negdcios da empresa, uma vez que
essa Ultima € comumente considerada ponto de partida para o planejamento de TI
(LAURINDO, 2008).

O planejamento da estratégia de Tl deve ser visto como um processo
continuo, ja que os fatores externos apresentam-se em constante mutagao. Caso a
empresa ndo acompanhe as mudancas, pode ser negativamente impactada com o
acirramento da competicdo. Quando uma nova tecnologia passa a ser empregada
por quase todas as empresas de um dado rumo de atividades, esta premissa se
torna especialmente verdadeira, de forma que tal tecnologia deixa de ser fator de
vantagem competitiva para quem a utiliza, passando a ser um fator de desvantagem
para quem ndo a detém (LUFTMAN, 1996 apud LAURINDO 2008).

Ha, para Henderson e Venkatraman (1993), quatro perspectivas centrais de
alinhamento estratégico, tendo como ponto de partida a estratégia de negécio ou a
estratégia de TI.

Os autores apontam que cada uma da perspectivas de alinhamento envolve
trés dos quatro dominios, sendo que o ponto de partida ocorre de um dominio
impulsionador que impacta outro dominio que, por sua vez, contribui para o efeito
final em um terceiro dominio. Ressalta-se que o quarto dominio ndo afetado pelo
alinhamento estratégico em questdo, permanecendo sua situacdo constante, é
suficiente para o desenrolar do alinhamento em dado momento.

Tendo a estratégia de nego6cio como impulsionadora, as perspectivas
apontadas sao (i) Execucao de Estratégia e (ii) Transformacdo Tecnologica. Ja para
a estratégia de Tl como impulsionadora, as perspectivas sdo (iii) Potencial
Competitivo e (iv) Nivel de Servico.

A Execucdo de Estratégia (i) apresenta o seguinte encadeamento de
dominios: estratégia do negocio -> infra-estrutura do negécio -> infra-estrutura de TI.
Trata-se da perspectiva mais difundida e melhor compreendida, j& que representa o
modelo classico de visdo hierdrquica de administracdo estratégica. Diversos
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métodos de andlise permitem operacionalizar esta perspectiva, como Fatores
Criticos de Sucesso, Business Systems Planning e Enterprise Modeling, sendo essa
uma visao tradicional da estratégia de TI. Fatores financeiros sdo aqueles
comumente empregados como critérios de desempenho para a utilizacao da funcao
TIl, 0 que acaba por refletir em um enfoque de centro de custos.

A perspectiva da Transformacdo Tecnoldgica (i) destaca-se pela seguinte
sequéncia de dominios: estratégia do negdcio -> estratégia de Tl -> infra-estrutura
de TI. Percebe-se que, nesta perspectiva, a estrutura de Tl ndo € balizada pela
estrutura da organizacdo de negdcios, a qual, por sua vez, mantém-se inalterada no
ciclo de alinhamento, sendo que o critério de desempenho estd baseado em
lideranca tecnoldgica, objetivando, assim, contribuir para a posi¢cdo da empresa no
mercado de TI. Almeja-se, em outras palavras, utilizar a Tl de forma inovadora para
gue uma nova estratégia de negdécio passa vir a ser implementada.

O Potencial Competitivo (iii) possui 0 seguinte encadeamento de dominios:
estratégia de Tl -> estratégia de negocio -> infra-estrutura do negécio. A escolha da
estratégia de negdcios advém, nessa perspectiva, de uma nova estratégia de TI
adotada, a qual teria potencial para trazer impacto nos produtos e servigos,
influenciando ndo apenas a estratégia do negdcio, mas também as relacbes no
mercado, permanecendo, no entanto, a infra-estrutura de Tl inalterada. A lideranga
no negocio norteia o critério de desempenho, com auxilio de medidas tanto
gualitativas quanto quantitativas, tais como market share, crescimento e inovacao do
portfélio de produtos. A empresa almeja, em outras palavras, inovar com um novo
modelo de negdcios baseado em uma estratégia de TI.

A perspectiva de Nivel de Servico (iv) busca a elaboracdo de uma
organizagdo de “classe mundial” no tocante a servigos de TI, sendo seus trés
principais dominios encadeados da seguinte forma: estratégia de Tl -> infra-estrutura
de TI -> infra-estrutura do negocio. A satisfacdo do usuario da TI embasa o critério
de desempenho, sendo que essa satisfagdo deve ser mensurada por meio de
medidas qualitativas e quantitativas tanto no ambiente interno quanto no externo,
sendo que a estratégia de negdcios apresenta, ao estimular e atender a demanda do
usuario, um papel indireto. Esta perspectiva, ao implicar na visdo da Tl como um
negdcio dentro do negécio, podendo, inclusive, levar a terceirizagdo dos servigcos de
Tl, acaba se apresentando como opg¢do para empresas nas quais a Tl nao
apresenta papel relevante significativo.
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Ressalta-se, por fim, que, se por um lado, o modelo de alinhamento
estratégico representa, por meio de suas perspectivas, uma visdo dinamica do
processo pelo qual a TI foi alinhada ao negocio, o Grid Estratégico, por outro,
concebe uma visao estatica do papel da Tl para dado momento. Ambos os modelos,
deste modo, possuem caracteristicas complementares, ndo sendo possivel sobrepor

cada uma das perspectivas de alinhamento a cada um dos quadrantes do Grid.

2.1.3.4. Da Evolucéo do Conceito de Alinhamento Estratégico

Um modelo de maturidade no alinhamento estratégico inspirado no CMM
(Capability Maturity Model), da SEI (Software Engineering Institute) da Carnegie
Mellon University (PAULK et al, 1995) é proposto por Luftman apud Laurindo (2008),
sendo que o objetivo é proporcionar as empresas um instrumento que lhes
possibilite entender como se situam em termos de alinhamento e quais s&o os
pontos mais criticos.

Cinco estagios evolutivos estdo propostos nas praticas de alinhamento
estratégico de Luftman apud Laurindo (2008), conforme transcrito a seguir:

(i) Nivel 1: Inicial
Neste estagio, o alinhamento estratégico é baixo, sendo
dificil alcangar bons resultados mesmo que os investimentos
em Tl sejam significativos.

(i) Nivel 2: Comprometimento com o Processo
O inicio da estruturagdo de processos de alinhamento ocorre
neste estagio, ainda que organizados por setores. Comeca a
haver consciéncia da limitacdo do uso da Tl em relagdo ao
negocio.

(iii) Nivel 3: Processos Estabilizados
As organizacdes presentes neste nivel possuem uma boa
maturidade concentrada em governanca, processos e
comunicacdo e ja possuem boa experiéncia sobre o
entendimento do negdcio pela TI.

(iv) Nivel 4: Melhora no Gerenciamento de Processos
As organizagfes neste nivel traduzem investimentos de TI

em lucros. A Tl compreende o negdcio para Tl e vice-versa.
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(v) Nivel 5: Processos Otimizados
As organizagbes neste nivel possuem alto grau de
alinhamento estratégico. Planejamento estratégico de Tl é
integrado e voltado ao planejamento estratégico do negécio
(LUFTMAN, 2001 apud LAURINDO, 2008, p. 100).

Seis critérios sdo analisados em cada um destes estagios. A atribuicdo de
notas para cada um destes atributos € sugerida pelo autor, resultando no
posicionamento acerca da maturidade no alinhamento em um dos cinco niveis acima
mencionados.

Importante ponderar que o conceito do Alinhamento Estratégico esta presente
ndo somente no “Modelo do Alinhamento Estratégico” (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993) (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993), mas também em
outros modelos, tal como em “Sincronizacdo Dinamica da Estratégia e da TI” de
Prahalad e Krishman (2002). Rapidas mudancas de estratégia demandadas pelo
ambiente competitivo devem, segundo estes autores, ser possibilitadas pela TI.

Entre o suporte a inovacao, experimentacao e flexibilidade e o suporte para
eficiéncia e padronizagdo deve, assim, haver uma solugdo de compromisso, sendo
gue, no entanto, a base tradicional de sistemas legados pouco facilita para esta
sincronizacdo. A construgdo de uma infra-estrutura de Tl flexivel deve, destarte, ser
a meta de qualquer empresa.

As aplicacbes implementadas ao longo de varios anos sob influéncia de
diferentes situacdes, tanto do ponto de vista técnico quanto do organizacional, foram
comumente desenvolvidas sem que houvesse uma Vvisdo de conjunto,
frequentemente também nado apresentando qualquer preocupa¢do com a integracao,
padronizacdo ou eficiéncia (LAURINDO, 2008). Estas aplicagcbes sao usualmente
chamadas de sistemas legados.

Ainda de acordo com Laurindo (2008), o alinhamento estratégico depende da
flexibilidade e da eficiéncia na arquitetura tecnoldgica da TI, especialmente quando a
organizagao estiver inserida em um ambiente competitivo marcado pela turbuléncia,
uma vez que ha sério risco de se perder a sincronia com o negocio.

Luftman (2003) afirma que o conceito de alinhamento estratégico vem sendo
largamente empregado e aceito desde o inicio dos anos 1990. Ressalta também
que, no mesmo periodo, investimentos em TI apresentaram um substancial

acréscimo, uma vez que executivos buscavam maneiras de obter o tal alinhamento
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da Tl com a estratégia de negdcios com o intuito de que vantagens competitivas
pudessem ser alcancadas. Conclui ao apontar que, na verdade, é o processo
adotado nesta busca que determina o alinhamento estratégico.

2.1.4. Da Gestéao Estratégica da Tecnologia da Informacéao

2.1.4.1. Dos Modelos de Analise da Gestédo e da Organizacéo da Tl

Na medida em que a complexidade das aplicacbes de Tl aumentava, a partir
do final dos anos 1970, a preocupacao dos gestores em relacdo a melhor forma de
gestdo para a area e para os profissionais de Tl crescia. O debate em torno da
guestdo da descentralizacdo ou da centralizacdo das atividades de Tl foi um dos
primeiros aspectos que suscitaram interesse tanto nos meios profissionais como no
académico. A visdo da Grajew e Oliveira (1987), ja apresentada nesta revisdo da
literatura, acarretou em um estudo da evolugdo pela qual a Tl passou nas
organizagdes. Outros modelos tratando desse mesmo tema foram, ndo obstante,
desenvolvidos e serdo sucintamente apresentados a seguir.

Conforme ja sugerido por Laurindo (2008), esta discussdo deve comecar com
a elaboracdo de um quadro referencial relativo & evolugcdo em varios estagios pelos
guais a Tl passa ao longo do tempo em uma dada empresa.

O estabelecimento de um modelo que permitisse mostrar a organizacao da Tl
e sua relacdo com o0 negocio da organizacdo seguindo uma idéia de estagios de
crescimento e/ou maturidade foi uma das primeiras abordagens relativas a gestao
da Tl (LAURINDO, 2008).

Dois modelos s&o apontados como aqueles que permitem que a organizacao
da Tl e sua relacdo com o negécio da empresa, de acordo com esta abordagem de
estagios, sejam caracterizadas. Estes sdo apresentados a seguir.

2.1.4.1.1. Dos Seis Estagios de Evolucéo da Tl (Nolan)
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Atualmente, o modelo mais conhecido e difundido é o de Nolan (1991). Apés
estudar o processo de informatizacdo nas empresas, prop0s um esquema de
classificacdo baseado em quatro estigios da evolugdo da informatica (GIBSON;
NOLAN, 1974). Ampliou, posteriormente, seu modelo para seis estagios de
informatizacdo. Ressalta-se que em seu texto original, Nolan (1991) empregava a
expressdo estagios de processamento de dados, a qual é transposta para a
realidade atual como estagios de evolucdo da TI, conforme sugerido por Laurindo
(2008).

Laurindo (2008) sugere que a passagem de um estagio para outro, como

também o aprendizado organizacional € influenciado por duas classes de fatores:

(i) Corpo de conhecimento externo (académico e profissional), que
se baseia no desenvolvimento da Tl (em termos de tecnologia
propriamente dita), na teoria da Gestdo da Tl e no conjunto das
experiéncias da empresas (difusdo de melhores praticas).

(i) Corpo de conhecimento interno: essencialmente fruto da
experiéncia da prépria organizacdo com o uso da Tl (LAURINDO,
2008, p. 117).

O impacto que a Tl tem ao longo do tempo nos processos da organizacao
também mudard, se tornando mais amplo ndo apenas em abrangéncia, como
também em profundidade (LAURINDO, 2008). Nota-se que uma mesma empresa
pode eventualmente apresentar diferencas entre os estagios de informatizacéo,
dependendo da area de negécio ou funcéo analisada.

Laurindo (2008) descreve brevemente cada um dos seis estagios:

(i) Iniciagéo
Neste estagio inicial ocorre a simples automacdo, via Tl, dos
processos administrativos ja existentes na empresa, visando
reducdo de custos e substituicdo de mé&o-de-obra. Ndo existe, na
pratica, uma fungdo Tl na empresa. O orcamento da Tl é bastante
flexivel e o usuario ndo participa (nem procura participar).

(i) Contéagio
No estagio “contagio”, o controle ainda é pequeno sobre o uso da Tl
(ustamente para facilitar disseminagdo [sic]), predominam

fortemente sistemas transacionais e 0 usuario comega a participar.
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Surge a area de TI, cuja denominacao podera variar dependendo de
guando ocorreu o processo de informatizacdo da organizag&o (em
empresas mais antigas, a area de Tl surgia usualmente com o
nome de Centro de Processamento de Dados — CPD). O orcamento
continua a ser flexivel, de forma acentuada, visando viabilizar a
disseminagédo do uso da TI.

(iif) Controle
No estagio “controle”, como o nome sugere, passa a haver controle
e planejamento formais, a area de Tl j& é conhecida em toda a
empresa. Comecam a crescer a utilizacdo de sistemas on-line e
aplicacdes de apoio a decisdo. O orcamento passa a ser planejado
e controlado e o usuario é levado a participar. Com a area de TI
precisa se reestruturar internamente (para enfrentar a nova
realidade), o usudrio percebe poucos resultados, o que nao
raramente o leva a insatisfagéo.
Entre os estagios 3 e 4 ha o “Ponto de transi¢éo” [sic] (momento a
partir do qual a empresa passa a administrar em termos de dados
ao invés de em termos do equipamento).

(iv) Integracédo
No estagio “integracdo”, as aplicagbes sdo convertidas para
plataformas de banco de dados, crescem as aplicacfes on-line de
carater gerencial e de apoio a decisdo, o usuario participa mais e o
planejamento e o controle sdo aperfeicoados.

(v) Administragdo de dados
No estagio “administracdo de dados”, as aplicagdes on-line de
carater gerencial e de apoio a decisdo passam a predominar, ha
equilibrio entre aplicagbes centralizadas e descentralizadas, o
usuério participa efetivamente e os sistemas passam a ser
integrados. O planejamento e o controle passam a ser efetuados em
termos desta integracao.

(vi) Maturidade
Finalmente, ao atingir a “maturidade”, os sistemas de informacéo da
empresa refletem os processos administrativos, a estrutura e a
estratégia da organizacdo. Completa-se ao portfolio de aplicagcbes
de Tl necessarias e a informacéo flui pela empresa. O planejamento
e 0 controle sdo efetuados em termos estratégicos. Ha aceitacéo
muatua por parte da area de Tl e dos usuarios de que a
responsabilidade pelos sistemas de informagéo deva ser conjunta
(LAURINDO, 2008, p. 118-119).



69

O modelo apresentado possibilita que a evolucdo de caracteristicas
(processos de crescimento) entre 0s seis estagios seja visualizada até que o
planejamento de dados e informacBes em termos de recursos estratégicos da
empresa seja efetivamente conduzido. Dentre estas caracteristicas, merecem
destaque a seguintes (LAURINDO, 2008):

(i) No tocante as caracteristicas de processamento, quanto mais avancado o
estagio, maior sera o numero de transagdes on-line e mais intenso sera o uso
de banco de dados.

(i) Quanto ao portfolio de aplicagbes, no estagio inicial h4 concentracdo em
aplicagbes de trabalho intensivo (de natureza predominantemente
transacional), passando para aplicacdes de usuérios finais e, por fim, para um
equilibrio entre aplica¢des de usuario final, aplicacdes corporativas e bancos
de dados centralizados.

(ii)No aspecto da organizagdo da éarea de TI, nos estagios iniciais had a
centralizacdo e um hermetismo, passando para um papel de custodia do
processamento de dados até o estdgio de administracdo de dados ser
finalmente alcangado.

(iv)Quanto ao usuério, ele parte de uma posic¢do inicial reativa, passando a um
envolvimento direto na entrada e uso dos dados, até alcancar um papel de

participagao e parceria.

2.1.4.1.2. Dos Estagios da Tl Descentralizada (Donavan)

Um modelo de andlise da descentralizacdo ou centralizacdo da Tl nas
empresas foi proposto por Donavan (1988). Trés fatores e forma pela qual estéo
distribuidos sdo destacados neste modelo:

(i) Equipamentos: como as empresas distribuem hardware as fabricas e filiais.
(i) Desenvolvimento de sistemas: qual o nivel de descentralizacdo das funcdes
de desenvolvimento (atualizacdo de software e criacdo de novos aplicativos).
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(i) Tomada de decisdes: quem possui autoridade para tomar decisbes sobre 0s

sistemas de informacao (de quais sistemas desenvolver e como fazer isso).

Donavan (1988) ainda destaca que existem quatro situacdes extremas, entre
elas tanto aquela de centralizagdo extrema quanto aquela de completa
descentralizacao dos fatores supracitados. Apesar de o modelo original prever trés
eixos (um para cada fator), Laurindo (2008) apresenta uma versao bidimensional,
assumindo a premissa de que 0s equipamentos estejam descentralizados.

O quadrante Big Brother caracteriza-se por equipamentos descentralizados,
desenvolvimento e tomada de decisdes centralizadas e seu nome nada mais é do
que uma alusdo a obra 1984, de George Orwell. A area de Tl ndo apenas distribui
equipamentos aos usuarios, mas mantém também um rigido controle do
desenvolvimento de atuais e novas ferramentas. Os USUArios possuem pouco ou
nenhum poder sobre a Tl e ndo detém sobre ela conhecimento técnico. O portfélio
de sistemas de empresas localizadas neste quadrante destaca-se por ser composto
de sistemas de natureza transacional, que, assim, apresentam poucas funcdes e
podem ser caracterizados pela simplicidade.

Equipamentos descentralizados, desenvolvimento centralizado e tomada de
decisbes descentralizada caracterizam o quadrante conhecido por Auxilio. Nele, o
departamento de Tl atende aos pedidos dos usuarios, reservando, no entanto, para
si 0 desenvolvimento e manutencdo de sistemas. Os USUArios regionais possuem
significativos poder e conhecimento de suas operagfes. Os sistemas seguem,
contudo, diretrizes fixadas pela area central de TI. O controle é exercido pela area
de Tl mais por meio do papel de suporte do que por via da autoridade formal.

O quadrante Cao de Guarda € marcado por equipamentos descentralizados,
desenvolvimento descentralizado e tomada de decisdes descentralizada. Quais
sistemas e aplicacdes serdo implantados fica a cargo da area de Tl, enquanto cabe
aos usuarios o seu desenvolvimento. Estes devem, no entanto, seguir os padrées
previamente definidos pelo departamento de TI. Organizacdes burocraticas e
inflexiveis, com linhas de autoridade nitidas e hierarquia formal rigida
frequentemente adotam esta configuracdo. Seus usuarios embora ndo apresentem
visdo suficiente para especificar os aplicativos necessarios, normalmente possuem
competéncia técnica, de forma que a area de Tl controla todas as decisbes

importantes.
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No cenéario de equipamentos, desenvolvimento e tomada de decisdes
descentralizados encontra-se o estagio Administrador de Rede. A integracdo e a
comunicacdo de sistemas, equipamentos e rede de teleprocessamento s&o
garantidos pela area de TI, que ainda gerencia os bancos de dados centrais. Os
usuarios sdo os responsaveis por determinar o que fluira nessa rede cada vez mais
complexa, sendo a infra-estrutura necesséaria também garantida pela TI. O controle
da computacdo cotidiana € responsabilidade dos gerentes de rede, estando as
equipes técnicas sob a direcdo de divisbes e departamentos funcionais, de maneira
que os usuarios devam lidar com todos os aspectos de seus sistemas de
informacdo. Trés relevantes desafios tecnoldgicos relacionados a trés niveis de
conectividade devem ser superados, a saber: (i) fisico, (ii) sistemas e (iii) aplicativos
(LAURINDO, 2008).

Laurindo (2008) aponta que o gerenciamento de redes deveria ser o caminho
da evolugéo da Tl nas empresas, uma vez que implica em menores custos e em
vantagens estratégicas. Haveria, portanto, uma tendéncia para as empresas
caminharem para a situacdo do estagio Administrador de Rede na medida em que
fossem evoluindo no uso da TlI (DONAVAN, 1988).

2.1.4.2. Da Anédlise da Centralizacdo e Descentralizacdo da Tl

Trabalhos analisando a descentralizacdo da TI nas empresas foram
conduzidos por Buchanan e Linowes (1980a). Existem, segundo os autores, trés
razBes que levam a descentralizacdo da TI:

(i) Pressbes por diferenciagéo: heterogeneidade de tarefas e fungbes e
distribuicdo geogréfica levam as unidades administrativas a apresentarem
diferencas em metas, perspectivas de tempo e estrutura.

(i) Desejo de controle direto: necessidade de controlar sistemas que nao sejam
criticos para sua operagdo ou quando ha o desejo de controlar a prioridade no

desenvolvimento.
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(iii) Ligagédo do suporte a informética ao poder: quando o controle de informacgdes
€ fator para obtencdo de poder ou a Tl é um veiculo para implementar

mudancas estruturais.

Com a finalidade de se analisar a descentralizacdo da Tl adequada a uma
empresa, Buchanan e Linowes (1980b) propdem algumas ferramentas para analise

e planejamento:

(i) Espectro de atividades: verifica o grau de responsabilidade dos usuarios
sobre diferentes atividades ligadas a Tl. Estas atividades sédo agrupadas em
guatro grupos: operacdo da execucdo, desenvolvimento da execucao,
operacgao do controle e desenvolvimento do controle.

(i) Tabela de participacdo: permite identificar as responsabilidades especificas
relacionadas a administracdo da Tl, destacando os papéis desempenhados
nas diferentes etapas do ciclo de vida dos sistemas.

(iii) Padrdo de descentralizacéo: mostra os diferentes niveis de descentralizacao
das atividades técnicas que suportam um sistema de informacéo.

(iv)Tabela de distribuicdo de processamento de dados: enfoca tanto recursos
técnicos como administrativos, expondo a alocagdo estratégica de
responsabilidades.

Laurindo (2008) apresenta esses conceitos de forma resumida, sendo que 0s
fatores a serem avaliados devam receber notas variando entre 1 — maior
centralizagdo - e 5 — maior descentralizagdo. Para se visualizar graficamente o grau
de descentralizagcdo da TI, recomenda a utilizacdo de dois diagramas: um de
descentralizacdo da execucéo da Tl e outro de descentralizacéo do controle da TI.

2.1.4.3. Da Analise do Nivel de Participacdo do Usuario

Para Hawgood, Land e Munford apud Dias (1985), trés distintos niveis de
participacdo do usuario no desenvolvimento de sistemas de informagdo sé&o

propostos: participagdo consultiva, participagdo representativa e participagdo por
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consenso. Enquanto a equipe de sistemas tradicional apenas consulta 0os usuarios
na participagdo consultiva, na representativa 0s usuérios possuem representantes
nas equipes de projeto de sistemas. Ja no nivel de participacdo por consenso, ha
um amplo envolvimento do usuario no projeto de sistemas, que pode definir seu grau
de envolvimento e quem participara da equipe.

Um modelo para analisar o nivel adequado de participagdo do usuério foi,
baseado nestes conceitos, proposto de acordo com o0s seguintes fatores
(LAURINDO, 2008):

(i) Nivel de interagdo existente entre o sistema de informacéo (Sl)
e as funcbes que dele se utilizam (interagdo Sl - fungédo). Avalia
se o sistema € utilizado sempre que a funcdo € desempenhada, ou
se seu uso € esporadico ou de mero auxilio & funcéo.

(i) Nivel de centralizacdo fisica do sistema de informacgéo
(centralizagdo fisica do Sl). Avalia se o sistema sera usado em um
s0O local na empresa ou se seu uso serd distribuido fisicamente por
varios locais da empresa.

(i) Enfoque utilizado para definicdo de tarefas do usuario. Podera
ser administracdo cientifica, enriquecimento de trabalho ou
sociotécnico (LAURINDO, 2008, p. 126).

Laurindo (2008) lembra que na administracdo cientifica cada colaborador é
treinado para a execugdo de uma tarefa elementar “cientificamente” estabelecida
pela divisdo do trabalho, havendo nitida distingdo entre planejamento e execucao da
tarefa. A énfase ainda é no trabalho individual quando se fala em enriquecimento de
trabalho, as tarefas sdo, contudo, determinadas com a finalidade de se aumentar o
grau de satisfacdo no trabalho por meio de tarefas mais abrangentes, permitindo
certo nivel de controle do colaborador em suas préprias atividades. O enfoque
sociotécnico, por sua vez, vislumbra o conjunto tecnologia e grupo social que realiza
o trabalho, buscando otimizar sua interagdo. O grupo tem entre suas atribuicoes
alocar tarefas entre seus membros, treind-los de forma a que saibam desempenhar
mais de uma tarefa, auto-avaliar seu desempenho, auto-ajustar-se as variacées da

tecnologia e ainda participar da definicdo de seus multiplos objetivos.

2.1.4.4. Da Analise da Situacao da Empresa quanto a Eficiéncia e Eficaciada Tl
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Laurindo (2002b) propde um modelo para entender a situagdo da Tl em
relacdo a eficiéncia e a eficacia, de forma que quatro situacgBes distintas s&o
apresentadas.

Quando uma organiza¢ao apresenta baixa eficiéncia e também baixa eficécia,
ela estaria em uma situacao critica, pois apresenta deficiéncia em seus processos e
também na forma como as aplicacdes de Tl se relacionam com o negocio da
empresa, caracterizando, assim, o0 “caos”.

Ao apresentar baixa eficacia, mas alta eficiéncia na utlizacdo da TI, a
empresa deve redirecionar sues esforcos, havendo necessidade de mudanca de
foco em sua atuacédo para utilizar sua capacidade em aspectos que contribuam para
agregar valor a sua competitividade. Em suma: apesar de os processos relativos a
area de Tl estarem bem gerenciados, ha falhas no alinhamento entre Tl e negdcios.

Se a organizacdo apresentar alta eficacia, mas baixa eficiéncia no emprego
da TI, ela deve procurar melhorar seus processos, objetivando explorar ao maximo o
foco que ja estaria correto. O alinhamento estratégico ja estaria presente, mas ainda
a um alto custo, ja que processos referentes a gestao da Tl seriam deficientes.

Estaria, por fim, no “éden” aquela empresa eficiente e eficaz no uso da TI,
situacdo essa ideal e que deveria ser a meta para qualquer organizagao. A
preocupacao em monitorar constantemente o desempenho deve estar presente, pois
os bons resultados em termos de processos de Tl e de seu alinhamento estratégico

devem ser mantidos ou incrementados (LAURINDO, 2008).

2.1.5. Da Avaliacao da Eficicia da Tecnologia da Informacéao

No presente capitulo a avaliacdo da Tl sob a otica da eficacia sera abordada.
Trés diferentes abordagens encontradas na literatura sao apresentadas: (i) avaliacao
da Tl e indicadores financeiros, (ii) avaliacdo da Tl e a estratégia de negocios e (iii) 0
processo de avaliagdo da Tl. Considerar-se-a, para tanto, trés momentos: (i) quando
se selecionam as aplicagbes de TI, (i) avaliagdo durante o processo de
implementacdo e/ou uso da aplicacdo da Tl e (iii) analise apds as aplicacbes
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implementadas. Os principais pontos em comum e as diferengcas mais significativas

entre 0os modelos apresentados sdo, por fim, discutidos, de forma a se obter

recomendacdes gerais para a avaliacdo da TI.

2.1.5.1. Da Viséao Geral de Modelos para a Avaliacdo da Eficaciada Tl

Antes de apresentar alguns modelos que buscam avaliar a Tl sob o ponto de

vista da eficicia, os principais pontos relativos ao conceito da avaliagdo da Tl sdo

discutidos, para em seguida ser apresentada uma classificacdo dos modelos que

avaliam a eficacia da TI.

2.1.5.1.1. Do Conceito de Avaliagéao da TI

A avaliagdo dos investimentos em Tl vem, desde os anos 1980, sendo

amplamente discutida, em particular sob o aspecto da eficicia. Para Balocco apud

Laurindo (2008), ha ao menos trés particularidades que dificultam esta avaliacéo:

(i)

(ii)

(iii)

A natureza intangivel de muitos dos beneficios proporcionados pela
TI, dificimente conversiveis em medidas monetarias (como
qualidade de produtos e servicos, aumento de flexibilidade,
ampliagdo e aprendizado das competéncias ou satisfagdo dos
USUArios).

Os efeitos da Tl séo distribuidos ao longo da empresa, de maneira
ampla e transversal, dificimente isolaveis (como mudancas em
processos internos ou nas rela¢cdes com outras empresas).

Os efeitos da Tl nos recursos e nas competéncias da empresa
muitas vezes somente sao perceptiveis no longo prazo (como a
capacidade de lidar com tecnologias e com a infra-estrutura de TI)
(BALOCCO, 2006 apud LAURINDO, 2008, p. 213).

Para Farbey e Land apud Laurindo (2008) e Willcocks e Lester (1997), pode-

se definir a avaliacdo da Tl como o método pelo qual se estabelece o valor da Tl
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para a organizacdo por meio de métodos quantitativos e/ou qualitativos Farbey e
Land apud Laurindo (2008) ainda apontam que a discusséao inicial sobre a avaliacéo
de sistemas de informacdo esteve concentrada em aspectos financeiros, de forma
que técnicas financeiras para avaliagdo dos investimentos foram o foco dos estudos.
Estas técnicas, por sua vez, derivam dos custos e beneficios econbmicos que o
projeto pode gerar.

Grande parte dos pesquisadores concorda, atualmente, que uma avaliagao
completa dos investimentos em TI ndo estd baseada somente em termos
estritamente quantitativos ou financeiros. O que se denomina de “subjetivo” na
literatura deve também ser levando em consideracao, sendo as técnicas qualitativas
para estabelecer o valor ou a contribuigdo do valor, ou ainda o nivel dos beneficios
associados ao investimento realizado, bastante Uteis (MATTOS, 2006 e 2004).

A habilidade de a Tecnologia alavancar o desempenho do neg6cio da
empresa passa a ser o resumo da definicio de avaliacdo da TI, de forma que
Renkema e Berghout (1997) definem o valor da Tl como as consequéncias
financeira e ndo financeira dos investimentos em TI.

Ressalta-se que a definicdo do nivel em que sera realizada a avaliacdo dos
investimentos em Tl € de extrema importancia. Para Smithson e Hirschheim (1998),
cinco diferentes niveis de avaliacdo da Tl podem ser identificados: macro, setor,
firma, aplicacéo e stakeholder. Eles ressaltam que ha diferentes conceitos, modelos
de referéncia e critérios aplicAveis a cada nivel, conforme esquematizado por
Laurindo (2008):

(i) O nivel macro diz respeito a perspectiva nacional ou internacional da empresa
(SMITHSON; HIRSCHHEIM, 1998), além de também estar presente nas
andlises sobre o impacto geral dos investimentos em Tl na produtividade de
Strassmann (1990) e Brynjolfsson (1993).

(ii) O nivel de setor considera um setor de atividades para analisar a distribuicao
de perdas e beneficios entre os varios participantes de um dado mercado, tal
como o impacto da automacao da manufatura.

(iiiyNo nivel de firma, o foco estd no impacto das aplicacbes de Tl no
desempenho da organizagdo em relagéo a suas concorrentes.

(iv) O nivel aplicacéo refere-se a avaliagdo de uma aplicacé@o particular, sendo um

dos temas atualmente mais estudados.
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(v) O ultimo nivel, stakeholder, possui enfoque nas diferentes consideracdes e
diferentes sistemas de valor dos diferentes stakeholders que possam vir a
influenciar na avaliacdo de uma aplicacéo especifica de TI.

Tanto na literatura académica quanto na de negécios, diversas formas de
avaliar a Tl em suas diferentes manifestagcdes e denominacfes foram apresentadas
(LAURINDO, 2002b). Para Wetherbe (1984) e Walrad e Moss (1993), existem duas
abordagens para a avaliacdo da Tl: énfase na eficiéncia e énfase na eficécia.

A énfase na eficiéncia estaria focada em medir o desempenho com que as
entradas sdo transformadas em saidas de um dado sistema. O enfoque esta na
atividade de desenvolvimento de sistemas, interno e predominante técnico, sendo
um aspecto bastante relevante para solucionar o problema identificado no item 1.3.

A medicdo de como as saidas de determinado sistemas atendem a seus
objetivos, metas e requisitos constitui a énfase na eficacia. Sendo o grau de
satisfacdo dos usuérios, impacto nos negdcios, compatibilidade dos projetos de
sistemas de informacdes com a estratégia da empresa alguns de seus exemplos.

Smithson e Hirschheim (1998) contribuiram com outra classificacdo para uma
compreensao mais ampla do processo de avaliagdo da TI, j& que adicionalmente a
tipologia apresentada, elaboraram uma retrospectiva de diversas idéias, técnicas e
modelos para avaliagcdo da TI.

Para eles, ha o consenso de que predominaram, de inicio, avaliagbes com
énfase na eficiéncia. Com o aperfeicoamento da Tl e com a compreenséo de que
seu alcance seria muito maior do que a mera automacao de rotinas ja existentes, a
eficacia passou, no entanto, a ser procurada como parametro de avaliagdo para a TI.
Percebe-se, assim, uma crescente preocupacdo com a avaliacao da Tl, sabendo se
tratar de um problema complexo, ndo podendo, portanto, ser resolvido apenas com
tradicionais estudos de viabilidade econdmica.

Apontam, ainda, a existéncia de trés “zonas” nas quais se podem incluir as

diferentes formas de se avaliar a Tl, conforme elencado por Laurindo (2008):

(i) Efficiancy Zone
Caracterizada por suposicdes razoavelmente objetivas em relacdo a
avaliacdo, destacando desempenho e qualidade em relacéo a padrbes e/ou

especificacdes de baixo nivel. Existe relativamente pouca controvérsia.
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(ii) Effectiveness Zone
Alinhada com o conceito de “fazer as coisas certas”, envolvendo idéias como
analise de aplicacdes localizadas, analise custo-beneficio, comparagcdo com
objetivos e avaliacbes sobre satisfacdo dos usuarios. Apresenta um maior
nivel de controvérsia do que na zona anterior.

(i) Understanding Zone
Reconhece a avaliagdo como algo controverso e problematico. Almeja uma
maior compreensdo da avaliacdo dentro de um contexto organizacional
especifico, da estratégia da empresa até o trabalho do individuo. Considera

também conceitos sociais e psicoldgicos.

Laurindo (2008) conclui adotando a classificagdo que separa as formas de
avaliacdo da Tl em avaliagdes voltadas a eficiéncia e avalia¢cdes voltadas a eficacia,
entendendo o terceiro grupo proposto na classificacdo de Smithson e Hirschheim
(1998) como um caso particular da eficacia, dado que uma maior compreensao de
uma realidade organizacional particular deva levar a um resultado que melhor se
adéqulie aos objetivos mais amplos da empresa. Esta é a classificacdo adotada neste
trabalho.

2.1.5.1.2. Da Classificacdo de Modelos de Avaliagao da Tl

Com base no que foi discutido até aqui, pode-se separar os modelos de
avaliacdo da Tl em dois grupos: avaliagdo sob o aspecto da eficiéncia e avaliagao
sob aspecto da eficacia. Por apresentar algumas caracteristicas que os diferem
entre si, Laurindo (2008) propde a seguinte classificagdo para os modelos e

trabalhos que enfocam a avaliacdo da eficacia:

(i) Avaliacao da Tl por indicadores financeiros
Os modelos incluidos neste grupo procuram relacionar investimentos em TI
com indicadores de desempenho financeiro da empresa.

(il) Avaliacdo da Tl em relagéo a estratégia da empresa
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Modelos que tentam relacionar a estratégia de negécio da empresa com a
estratégia de Tl ou com o portfélio de aplicacdes de TI.

(iif) Processo de avaliagao da Tl e classificacdes dos modelos de avaliagao da Tl
Trabalhos e modelos que discutem o método de avaliacao da Tl e também as
distintas classificacdes propostas para a avaliacao da TI.

2.1.5.2. Da Avaliagcéao da Tl e Indicadores Financeiros

Cresceu, a partir de meados da década de 1990, o numero de estudos
relacionados a andlise da questdo da avaliacdo da Tl sob a otica da eficacia. A
avaliacdo do retorno sobre os investimentos em TI, muitas vezes de forma
imediatista e ainda viesados pela visdo da busca pela eficiéncia, era o foco da
maioria dos estudos, havendo uma busca pela associagéo entre investimentos em Tl
e indicadores de desempenho financeiro. A ferramenta tradicional da analise custo x
beneficio também era largamente utilizada (LAURINDO, 2008).

Byrd e Marshall apud Laurindo (2008), Graeml (1998) e Smithson e
Hirschheim (1998), entre outros autores, enfatizam que h& problemas nesta

abordagem, conforme esquematizado por Laurindo (2008):

(i) Ha, normalmente, uma defasagem temporal entre os investimentos em Tl e
os resultados na empresa deles decorrentes (as vezes dois ou trés anos).
(i) Ocorre, muitas vezes, um impacto indireto, decorrente do uso administrativo e
gerencial das ferramentas de Tl e n&o propriamente da tecnologia utilizada.
(iif) Maiores gastos em Tl n&o significam necessariamente um melhor uso da TI,
principalmente se analisados considerando n&do apenas a eficacia e os
impactos no negoécio e na estratégia, mas também se considerados sob a
Otica da eficiéncia.

(iv)A qualidade do investimento em Tl é mais importante do que o montante
investido (BERTELE; RANGONE, 2006 apud LAURINDO, 2008),

O fato de que eventuais ganhos oriundos de aplicacbes de Tl possam ser
contabilizados como outros ganhos de produtividade ou de racionalizacao,
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provenientes de outras areas da empresa também deve ser considerado
(BRYNJOLFSSON; HITT, 1998).

Laurindo (2008) questiona nédo apenas o resultado do trabalho de Mahmood
(1993), como também de seu aprofundamento realizado por Byrd e Marshall apud
Laurindo (2008). O trabalho original buscava encontrar algum relacionamento entre
investimentos em Tl e desempenho de empresas. Laurindo (2008) indaga o que
seria a causa e 0 que seria 0 efeito para apontar que a pergunta “aumento de
investimentos em Tl leva a um maior desempenho organizacional?” ndo é
adequada, argumentando que embora indicadores financeiros sejam Uteis, eles
explicam, isoladamente, pouco sobre a eficacia do uso da TI, sendo, para tanto,
necessario considerar outro fatores.

Willcocks e Lester (1997) apontam que existem alguns problemas na
avaliagdo de TI unicamente por meio de indicadores ou medidas, entre estes

problemas destacam-se:

(i) O fato de que sistemas de indicadores tendem, com o passar do tempo, a
perder sua confiabilidade.

(i) O efeito contraproducente advindo da fixagdo de objetivos no processo de
medicdo (o objetivo passa a ser a medicdo per se, ao invés do desempenho
da organizagéo).

(iii) O lado negativo de que apenas o que € medido deve ser administrado.

(iv) Os efeitos comportamentais eventualmente danosos decorrentes do processo
de medicéo e das recompensas associadas.

(v) A politica relacionada a atividade de avaliag&o organizacional.

Conclui-se, destarte, que ndo € possivel fazer qualquer tipo de inferéncia acerca

do desempenho da Tl em relacdo a sua eficacia usando unicamente indicadores
financeiros e de investimentos em Tl (LAURINDO, 2008).

2.1.5.3. Da Avaliagdo da Tl e Estratégia
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Diversos modelos que tentavam relacionar a estratégia de negoécio da
empresa com a estratégia de Tl ou com o portfélio de apresentacbes de Tl foram
apresentados enfatizando a importancia estratégica da TI. Alguns modelos bastante
conhecidos e que ja foram explorados por outros trabalhos serdo abordados a

seqguir.

2.1.5.3.1. Do Benchmarking para Verificagdo de Alinhamento Estratégico

A caracterizacdo das melhores praticas em relacdo ao alinhamento
estratégico da Tl foi o alvo de diversas pesquisas ao longo dos ultimos anos. Prairie
apud Laurindo (2008) apresentou um benchmarking resultante de um levantamento
junto a empresas de grande porte, sendo a motivagdo do seu estudo a constatacéo
de que os investimentos agregados em TI crescem mais rapidamente do que a
receita da empresas.

Algumas das constatacdes obtidas relacionadas a estratégia definida pelas
empresas foram: (i) empresas com forte visdo de negdcio tendem a ter também uma
forte visdo de TI e (ii) a maioria das empresas nao compreende a extenséo do custo
dos sistemas legados nem tém um processo sistematizado para avaliar o portfélio de
aplicacdes, como ocorre no departamento estudado da empresa objeto do presente
trabalho.

No que diz respeito a pontos para mudanca, ressalta-se: (i) empresas com
uma visao holistica da tecnologia da informacdo e com apoio da alta direcdo estdo
mais satisfeitas com investimentos e processos relativos a tecnologia e (i) a
propensdo do negdécio em fazer parceria com a Tl € proporcional a importancia da Tl
na estratégia do negdécio. O fato de que (i) um dos fatores mais associados com o
aumento de valor é a comunicagdo efetiva entre o negocio e a Tl, além da (ii)
constatacao de que empresas com a relacdo entre executivos de Tl e do negdcio
mais forte e igualitaria obtém maior aumento de valor também podem ser citados
como observacgdes pertinentes do estudo.

Uma empresa especifica, no entanto, ndo deve considerar resultados de
estudos sobre melhores préticas baseados na observacao de varias organizacdes
como prescri¢cdes de melhores praticas, apesar de serem indicativos valiosos do que
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uma empresa deveria considerar ao tomar suas decisfes no tocante ao uso eficaz
da Tl (LAURINDO, 2008).

2.1.5.3.2. Dos Imperativos para a Organizagao da Tl

Rockart, Earl e Rosso (1996) conduziram um estudo em cerca de 50 grandes
empresas localizadas na Europa, Japdo e EUA acerca da melhores praticas
organizacionais da Tl. O estudo envolveu os principais executivos das empresas e
contribui para fornecer uma visao dos requisitos para a boa organizacao da Tl nas
empresas.

As empresas devem, de acordo com o0s autores do estudo, buscar a
exceléncia para obter um melhor desempenho da organizacdo com auxilio dos
principais pontos encontrados no estudo, os quais foram denominados de
“imperativos”. Esses imperativos para a organizacédo da Tl seriam os seguintes: (i)
obter alinhamento estratégico de “duas maos” (entre Tl e negdcio), (ii) desenvolver
relacionamentos eficazes entre Tl e geréncia de linha, (iii) entregar e implantar
novos sistemas, (iv) construir e administrar a infra-esturura, (v) recapacitar a
organizagao de TI, (vi) administrar parcerias com fornecedores, (vii) desenvolver alto

desempenho e (viii) reprojetar e administrar uma organizacéo de TI “federativa”.

2.1.5.3.3. Da Gestao da Competitividade de por Meio dos Ativos da Tl

Ross, Beath e Goodhue (1996) defendem que qualquer organizagcdo pode
manter uma maior competitividade no longo prazo por meio da gestdo continua de
trés “ativos” de TI: (i) staff de TI, (ii) base tecnologica reutilizavel e (iii) parceria entre
a administracéo da Tl e do negdcio.

Enquanto o staff de Tl representa, para eles, o ativo em recursos humanos de
alto desempenho, a base tecnoldgica reutilizavel representa o ativo em tecnologia,
como, por exemplo, banco de dados e plataforma compartilhada. J4 a parceria entre
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a administracdo da Tl e do negdcio implicaria no compartilhamento de riscos e de
responsabilidades entre Tl e 0 negdcio.

Os ativos de Tl apresentados trariam 0s seguintes impactos nos processos de
TI: (i) planejamento de TI, (ii) “entrega” (delivery) e (iii) operacdes e suporte. Sendo
rapidos, estando alinhados, mostrando-se eficazes em relacdo a custos e
interagindo entre si e com 0s ativos, esses processos trariam uma vantagem
competitiva sustentavel a empresa.

Diferentes possibilidades estratégicas para a Tl podem ainda ser indicadas
por uma analise continua da situacdo dos ativos em relacdo ao ambiente e ao
momento em que a empresa vive.

Ressalta-se que cada vez mais as empresas usam 0s mesmos pacotes de TI,
contratam os mesmos fornecedores e contratam servigos similares, de forma que
uma maior concorréncia nao viria de aplicacbes especificas, mas, sim, da
capacidade de alavancagem de uma boa gestao dos ativos de TI. A avaliacdo de
investimentos especificos em Tl deve, assim, considerar, além dos custos e
beneficios imediatos, o impacto nos ativos de Tl (LAURINDO, 2008).

Observa-se, por fim, que uma fragueza em um dos ativos pode vir a impactar
negativamente os demais, a0 mesmo tempo em que uma melhora em um dos ativos
pode acabar por beneficiar os demais. Laurindo (2008) cita como exemplo o
beneficio de uma boa parceria entre Tl e negoécios, que acarretaria em uma equipe
de TI mais capacitada tanto em termos de conhecimento técnico quanto na

compreenséo do negaocio.

2.1.5.3.4. Da Classificacao de Investimentos em Tl com Foco na Estratégia

Ross e Beath (2002) identificaram, ao pesquisarem os métodos de andlise de

investimentos em TI, duas dimensdes:

(i) Objetivos estratégicos: trade-off entre crescimento de longo prazo e

rentabilidade de curto prazo.

(i) Escopo estratégico: solugbes de negdcio e infra-estrutura compartilhada.
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Os autores propuseram, em seguida, quatro categorias classificatérias para
os investimentos: (i) Transformacéo, (i) Renovacéao, (iii) Melhoria de Processos e (iv)
Experimentos.

Mesmo que o0 os tipos de investimento sejam conceitualmente distintos, estes
ndo sdo, na pratica, facilmente identificaveis, ja que uma melhora no processo pode,
por exemplo, ser alcancada por meio de um experimento de sucesso, de maneira
que as empresas deveriam balizar os investimentos a partir dos beneficios a serem
obtidos. O caso mais dificil de distinguir decorre do par Transformacdo e
Renovacao. Enquanto Renovacgao pode ser compreendida por uma modificacdo ou
substituicdo de tecnologia ultrapassada por solugdes atualizadas que sejam, assim,
mais eficientes e com maior capacidade, gerando eventualmente uma modificagao
em um processo existente, a Transformacdo modifica propositalmente a infra-
estrutura da empresa, provocando modificagbes ndo apenas nos processos, mas
também nos negdcios (LAURINDO, 2008).

Weil e Ross apud Laurindo (2008), por fim, apontam que com a finalidade de
que as questdes de natureza estratégica do negocio sejam devidamente
contempladas, as decisbes referentes ao uso da Tl devam envolver ndo apenas a
equipe de TI, mas também pessoal da area do nego6cio da empresa. Concluem
destacando que o enfoque exclusivamente técnico ndo permite que decisbes que

alcem o uso da Tl como fator de vantagem competitiva sejam tomadas.

2.1.5.4. Do Processo de Avaliacao da TI

Os estudos efetuados sobre os processos de avaliacdo da Tl em si, de
maneira mais genérica, incluindo, inclusive, algumas classificacbes de formas de
avaliar ou analisar os tipos de aplica¢gdes de Tl, destacando as respectivas maneiras
adequadas de avalia-las, sdo apresentadas neste tOpico, uma vez que sdo de
importante relevancia para a andlise do papel estratégico e da avaliacdo da eficacia
da Tecnologia da Informagao na empresa objeto deste trabalho.

Dentre estes, dois sao explicados com maiores detalhes, uma vez que
contribuem destacadamente para operacionalizar a avaliacdo da TI: a “Escada de
Avaliagéo de Beneficios” e a “Abordagem de Ciclo de Vida dos Sistemas”.
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Apresentar-se-a, ainda inserida na presente discusséo, uma visdo geral sobre

as ferramentas de avaliagédo de Tl hoje disponiveis.

2.1.5.4.1. Da Escada de Avaliacao de Beneficios

Farbey, Land e Targett (1995) concluiram, ap6s analisar diversas
classificacdes de organizacbes e suas aplicacbes de TI, que existem limitacdes
quanto a sua aplicabilidade para identificar o melhor método de avaliagdo, sendo

trés fatores citados como os mais comuns para tais limitagdes:

(i) Modelos de evolugcdo no tempo das aplicacbes de Tl nas empresas, ou
modelo de estagios, apontando que esta evolucdo seguiria uma dinamica
l6gica e quase que deterministica. Apontam que, por diversas vezes, a
trajetoria destes estagios € alterada por conta de mudancas tecnoldgicas ou
no modelo de competicdo, além de identificarem que a reducdo de custos &
fator chave na escolha de novas aplicagbes, mesmo naquelas organizacoes
gue ja estariam em estagios mais avancados.

(i) Os modelos enfatizam as implicacGes estratégicas da Tl, mas ndo sua
administracado. Criticam que nestes modelos hd uma preocupacdao restrita ao
posicionamento estratégico das aplicagbes de TI, mas ndo com sua
implementagdo, que deveria, na verdade, ser conduzida por meio de um
processo de tomada de decisdo adequado e de uma avaliacao das aplicagbes
de Tl

(iii) A terceira critica feita aos modelos de analise da Tl é que tais modelos n&o
se prestam para a acdo sobre as aplicagbes de TI, mas, sim, para
aumentar a compreensao sobre estas. Destacam que ndo basta que haja
uma estrutura que permita aumentar a compreensdo, essa estrutura deve

também orientar a organiza¢ado para uma acao pratica.

Os autores propuseram, com a finalidade de elucidar esse impasse, um novo
modelo voltado para a avaliacdo e para a acdo. Este modelo caracteriza-se pela
proposta de uma classificacdo das aplicacdes de Tl dispostas em diversos degraus,
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recebendo, assim, a denominacao de “A Escada de Avaliacdo de Beneficios”. Ndo
apenas a extensdo dos beneficios potencias aumenta a medida que se “sobe a
escada”, mas também a complexidade, o risco, a incerteza e a dificuldade de
persuasao dos stakeholders acerca das aplicacbes de TI. A indicacdo de quais
fatores devam ser considerados para avaliar a Tl em cada um dos degraus desta
escada é apresentada, variando tais fatores desde critérios mais objetivos (nos
degraus mais baixos) a mais subjetivos (ao se dirigir ao topo da escada).

Os oito tipos de aplicacdes de Tl identificados sao: (i) Mudancas Obrigatorias,
(i) Automacdo, (iii) Sistemas de Valor Adicionado Direto, (iv) Sistemas de
Informacdes Gerenciais e Sistemas de Apoio a Decisdo, (v) Infra-estrutura, (vi)
Sistemas Interorganizacionais, (vii) Sistemas Estratégicos e (viii) Transformac¢édo do

Negébcio.

2.1.5.4.2. Do Modelo de Avaliagcédo da Tl Segundo um Ciclo de Vida

Willcocks e Lester (1997) apresentaram este modelo apds estudarem a
produtividade e a avaliagdo da TIl. Nele encontra-se uma discusséo das razdes nao
apenas para a existéncia como também para a negacdo do “paradoxo da
produtividade” da TI. Deficiéncias nos indicadores macroecondémicos e também
deficiéncias das praticas de avaliagdo nas organizacdes seriam os fatos geradores
de duvida em relacdo aos resultados da TI, sendo que trés grupos de dificuldades

relativas a administracéo e avaliagdo da Tl foram pelos autores identificados:

(i) Apesar de as empresas terem de investr em Tl por razbes de
competitividade, as praticas de avaliagdo comumente utilizadas né&o
fornecem as justificativas econdbmicas necessarias para que estes
investimentos sejam realizados.

(i) Torna-se complicado identificar o que é impacto advindo da Tl na medida em
que a infra-estrutura de Tl nas empresas mostra-se tdo intrinsecamente

ligada aos processos e estruturas do proprio negdcio.
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Ha comumente a percepcao simpléria de que a Tl e suas despesas devem
ser controladas, existindo uma falta de compreenséao de que a Tl deve ser

tratada como um ativo, um capital importante para a empresa.

Aspectos técnicos e do negdcio, de forma integrada, devem ser contidos em

um processo de avaliacdo da TI, o qual deve manter essa integracao ao longo do

tempo,

de forma a auxiliar nas decisdes acerca das aplicagcbes de Tl a serem

abandonadas, melhoradas ou desenvolvidas. Todos aqueles com influéncia no

processo decisério devem participar da avaliacao da Tl, que deve ser compreendida

como um processo, de modo que um monitoramento do uso da Tl seja conduzido e

uma melhor compreenséo e alcance da Tl alcangada.

Uma abordagem de avaliagdo para atender aos aspectos citados nesta

discusséao foi proposta por esses autores e denominada de “Abordagem de Ciclo de

Vida dos Sistemas”, a qual engloba sete pontos principais:

(i)

(i)
(iii)
(iv)
V)

(vi)

Alinhamento estratégico e priorizagao.

Identificac@o dos beneficios e respectivas técnicas de avaliacao.
Desenvolvimento de métricas baseadas em critérios financeiros, de servicos,
disponibilizacdo, aprendizado e técnicos.

Associacdo destas métricas a métricas necessarias as fases de
desenvolvimento, implantacéo e pos-implantagao.

Fluxo continuo de cada conjunto de métricas do nivel estratégico para o
operacional.

Estabelecimento de responsaveis por estas métricas e revisdo periddica dos
resultados.

(vii) Revisdo periddica de reavaliacdo do portfolio existente de aplicacbes de TI,

relacionando-o com a direcao do negdécio e com objetivos de desempenho.

Buscando operacionalizar estes conceitos, 0s autores propuseram um

processo avaliativo que seguisse um ciclo de vida constituido por seis etapas:

(i)
(i)
(iii)

Alinhamento.
Priorizagéo.
Viabilidade.



88

(iv) Desenvolvimento e Implantagéo.
(v) Pos-implantacao.
(vi) Operacao.

2.1.5.4.3. Dos Métodos de Avaliacdo Comumente Utilizados

Renkema apud Turban, McLean e Wetherbe (2004) listou mais de 60
métodos distintos para que investimentos em Tl pudessem ser avaliados,

classificando-os em quatro diferentes categorias:

(i) Abordagem Financeira.

(i) Abordagem Multicritério.
(iif) Abordagem de Indicadores.
(iv)Abordagem de Portfélio.

As principais caracteristicas de cada uma dessas abordagens sé@o descritas a
seguir (RENKEMA; BERGHOUT, 1997):

(i) Abordagem Financeira
Seus métodos ndo sdo especificos para projetos de Tl e sdo utilizaveis para
gualquer tipo de investimento. Capital de giro e fluxos de caixa projetados sao
analisados, sendo os métodos do Fluxo de Caixa Descontado e do Payback
Period aqueles mais amplamente empregados.

(i) Abordagem Multicritério
Os investimentos em TI apresentam, além de efeitos financeiros,
consequéncias que podem ndo ser expressas em termos monetarios. Nota-
se, contudo, que distinguir entre consequéncias monetarias e ndo monetarias
ndo é tarefa das mais simples. A Abordagem Multicritério seria, no entanto,
uma possivel solugdo, na medida em que usa certo numero de critérios de
decisbes e, para cada um destes e suas alternativas, estabelece notas
relativas, sendo que a escolha final resultaria da multiplicagdo das notas em

cada um dos critérios de decisdo por seus respectivos pesos. O Método da
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Andlise Hierarquica (Analytic Hierarchy Method — AHP) pode ser apresentado
como um destes métodos.
(if)Abordagem de Indicadores
Busca-se comparar a eficacia organizacional por meio do uso de indicadores
gue ndo sejam necessariamente de caréater financeiro. Indicadores tais como
investimento em TI sobre lucros totais, gastos em Tl sobre giro total, gastos
em Tl sobre nimero de funcionarios, gastos em Tl sobre giro total, gastos em
Tl sobre nimero de funcionarios e gastos em Tl sobre produtos (ou servigos)
entregues sdo alguns exemplos. Outro exemplo interessante é 0 Return on
Management (ROM), que pode ser definido pela razdo entre o valor
adicionado pela administragéo sobre seu custo total.
(iv)Abordagem de Portfélio

Cooper, Edgett e Kleindsmidt apud Laurindo (2008) definem a gestao de
portfélio como um processo decisério dindmico no qual os projetos ativos sédo
constantemente revisados e atualizados, além da avaliagdo, selecdo e
priorizacdo de novos projetos e aceleracdo, desaceleracdo ou mesmo
abandono de projetos existentes. Os recursos disponiveis sdo, assim,
alocados e realocados para 0s projetos em execuc¢do. Os métodos do
portfélio séo utilizados, na area de Tl, para que se possa planejar um conjunto
de propostas de acordo com alguns critérios de decisdo, usando, para tanto,
poucos critérios e fornecendo, normalmente, mais informacdes do que os
métodos multicritérios. Tratam da gestdo de um conjunto de projetos de TI

objetivando obter os maximos beneficios.

Para Turban, Rainer e Potter (2007), uma analise dos custos, dos beneficios
e da comparagcdo entre eles pode justificar investimentos em TI, sendo dois
diferentes tipos de investimentos identificados: infra-estrutura e aplicagdes de TI.

A infra-estrutura de Tl englobaria recursos fisicos, componentes, servicos e
administracdo que suportam todos os sistemas de informacdo da organizacao,
sendo que tais investimentos s&o planejados para durar por um longo intervalo de
tempo de forma que possam ser compartilhados por diversas aplicacoes.

Laurindo (2008) aponta que o0s custos fixos, por permanecerem iguais
independentemente do nivel de atividade, estdo presentes na Tl sob a forma de
custos de infra-estrutura, de servicos de TI, bem como de custos administrativos.
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Ressalta-se também a existéncia de custos de operacgéo de sistemas de informacdo,
além de eventuais custos de manutencdo. Neste contexto, faz-se necessario
entender o custo total de propriedade (total cost of ownership — TCO), que inclui
custos de aquisicao de software e hardware, de operacéo e de controle.

Laurindo (2008) prossegue sugerindo que a avaliagdo dos beneficios é uma
tarefa ainda mais dificil, uma vez que apesar de alguns indicadores poderem ser
calculados pelo retorno sobre os investimentos ou estimados por ganhos em
eficiéncia, estes beneficios dependem de vérios fatores para serem efetivamente
obtidos, como, por exemplo, a probabilidade de sucesso do processo de
implementacdo, cujos resultados podem acabar por impactar os beneficios
planejados de forma que estes possam acabar sendo menor do que o esperado.

Seguindo nesta linha, Laurindo (2008) defende que diversos beneficios
intangiveis podem ser cruciais para o sucesso de uma determinada aplicacdo de TI,
uma vez que 0s impactos estratégicos ndo podem ser sempre previstos em sua
totalidade, sendo que possiveis beneficios podem se refletir em melhorias em
flexibilidade, melhores condi¢des de trabalho, aperfeicoamento nos relacionamentos
com cliente ou ainda um processo de tomada de decisdes mais bem estruturado e
agil. Tudo isso sem citar eventuais ganhos em qualidade, um processo de
desenvolvimento de produtos mais rapido e maior flexibilidade em projetos, de forma
qgue os beneficios intangiveis na avaliacdo de aplicacbes ou projetos de Tl ndo
possam ser simplesmente excluidos.

Uma opcdo para se avaliar as aplicacbes de TI seria a pratica de
benchmarking. Isso nada mais é do que submeter as aplicacdes de Tl que se deseja
avaliar as melhores préaticas de mercado ou a indicadores de desempenho de um
setor de atividades fornecidos por uma empresa de consultoria ou por associacoes
setoriais (LAURINDO, 2008).

O método da “Economia da Informacdo” (Information Economics) € uma
técnica multicritério que possibilita aos usuarios da Tl avaliarem como os beneficios
intangiveis de suas aplica¢cdes podem melhorar aspectos chaves das operacdes e
da estratégia da organizacdo (PARKER et al.,, 1988 apud LAURINDO, 2008). O
método € baseado em um sistema de pontuacdo que busca identificar as questdes
mais relevantes sobre o desempenho da aplicagdo analisada, sendo que fatores
relativos aos objetivos do negdcio podem ser incluidos no modelo.
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Para Glucksmann e Maggiolini apud Laurindo (2008), o método da Economia
da Informacdo € ainda composto por trés principais componentes: (i) avaliacdo de
impactos econdmicos, (ii) avaliacdo de valores intangiveis e de riscos e (iii) célculo
de notas e pesos e consequente pontuacéo final.

Apontam, por fim, que se consegue estabelecer um sistema de pesos ao se
analisar a situacdo da empresa no tocante a situacdo do negdcio (se forte ou fraca)
e ao grau de impacto da Tecnologia da Informag¢do no negécio. Torna-se possivel,
assim, classificar as organizacdes em quatro diferentes situagbes sobre o

planejamento da TI: investimento, estratégia, infra-estrutura e administracao.

2.1.5.5. Dos Principais Pontos sobre os Modelos da Avaliagéo da Tl

Observando os diversos modelos de avaliagdo da Tl presentes na literatura,
Laurindo (2008) destaca alguns pontos que aparecem com maior frequéncia e

énfase:

() Vantagens competitivas vém da gestdo da Tl e do seu alinhamento
estratégico com o negdcio e nao de aplicacdes especificas de TI.

(i) Deve-se buscar ndo apenas a eficiéncia, mas também a eficacia da TI.

(iii) Executivos do negocio e da Tl devem se relacionar de maneira proxima e
intensa.

(iv) Critérios de avaliacdo variam conforme a aplicacdo analisada.

(v) Medidas de produtividade da Tl devem estar ligadas as de produtividade do
negacio.

(vi) A TI e sua avaliacdo devem ser geridas de forma flexivel e dindmica, como
em um processo continuo.

(vii) A questdo do “paradoxo da produtividade” ainda n&o foi inteiramente
elucidada.

2.2. Dos Métodos
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2.2.1. Do Modelo de Analise e Avaliacdo do Papel Estratégico e da Eficacia da
Tecnologia da Informacéo

Neste tdpico busca-se a integracdo das diversas facetas da estratégia da Tl
vistas ao longo da revisdo da literatura até aqui conduzida em um modelo que
objetiva analisar o papel estratégico da Tl e avaliar sua eficacia. Trata-se do modelo
integrativo proposto por Laurindo (2008) e que visa orientar em situagdes de tomada

de decisao envolvendo a utilizag&o da TI.

2.2.1.1. Da Classificacdo dos Modelos que Analisam a Tl e a Estratégia

Conforme visto, muitos autores contribuiram para o entendimento e a
construcdo de um processo que pudesse transformar a Tl em uma ferramenta
estratégica. Esses autores trouxeram importantes contribuicdes na medida em que
exploraram diversas vertentes e peculiaridades do tdpico.

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), os diversos trabalhos produzidos desde
o final da década de 1970, podem, de maneira geral, ser classificados em quatro
grupos:

() Modelos de diagnosticos: fornecem instrumentos e critérios para
diagnosticar o papel da Tl nas organizacoes.

(i) Modelos prescritivos: indicam padrdes de benchmark a serem seguidos ou
que relatam as melhores praticas de uso estratégico da TI.

(if)Modelos voltados para agdes: indicam procedimentos para o planejamento
e avaliacdo da Tl e para a selecdo de suas aplicacdes a serem desenvolvidas
buscando gerar impactos positivos para o desempenho da organizagdo como
um todo.

(iv)Modelos integrativos: agregam diversos elementos das trés abordagens

anteriores construindo uma estrutura de analise mais ampla.
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Apesar desta classificacdo ndo ser exaustiva nem excludente, ja que ha modelos
gue apresentam caracteristicas de mais de um tipo, ela ser4 adotada no presente
trabalho.

2.2.1.2. Do Modelo para Analise do Papel da Tl nas Organizacdes

Na primeira parte da revisdo da literatura, diversas técnicas, ferramentas e
métodos para a analise da TI foram apresentados, sempre levando em consideracéo
a questdo do alinhamento estratégico e da gestdo da TI. A contribuicdo de cada um
desses componentes € complementar, uma vez que cada um aborda a questao sob
uma diferente otica. Procura-se, agora, concatenar essas abordagens para que se
possa obter uma visdo mais holistica da andlise e do planejamento da Tl na
empresa estudada. Nessa direcdo estd o modelo de andlise da organizacdo e
estruturacao da Tl nas empresas desenvolvido por Laurindo (2002b), posteriormente
denominado de “MAN/TI” (Modelo de Andlise da Tecnologia da Informacéo)
(LAURINDO, 2008).

Conforme dito, o0 modelo proposto para andlise dos impactos estratégicos da
Tl na organizacédo € baseado em diversos modelos e ferramentas ja apresentadas.
Dois conjuntos de fatores sdo pelo MAN/TI analisados: os fatores estruturais da
empresa e os fatores referentes a organizacao da Tl propriamente dita.

A partir desses dois conjuntos de fatores, dois tipos de conclusdes podem ser
tirados: (i) qual a organizagéo da Tl indicada para a estrutura da empresa e (ii) como
esta a adequacdo da organizacdo atual da Tl na empresa (LAURINDO, 2008).
Ressalta-se que os mecanismos de analise propostos sdo agrupados de forma a
constituir um modelo sistematico de andlise da Tl na empresa.

Na literatura € amplamente destacada a importadncia de se vincular a
utilizacdo da Tl ao negdécio da empresa, de forma que se torna cada vez mais
evidente que somente a exceléncia tecnoldgica, a eficiéncia na operagdo e no
desenvolvimento e a implementacdo de aplicacbes de Tl ndo condicionam um
aumento de competitividade para a empresa ou uma gestao mais flexivel e eficaz de

suas operacdes e de sua estratégia. O modelo proposto, assim, foca os fatores
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estruturais da empresa, enfatizando as necessidades de informacao que o negdcio e
sua estratégia exigem (LAURINDO, 2008).

O modelo MAN/TI foi, no entanto, posteriormente revisado, sendo a nova
versdo denominada de MAN/TI-2. A estrutura do modelo anterior é mantida, de
forma que os fatores caracteristicos da organizacdo analisada e os fatores relativos
a organizacao da Tl continuam sendo os dois conjuntos de fatores considerados.

A configuracdo revisada proposta para o MAN/TI-2 é a seguinte (LAURINDO,
2008):

() Itens referentes & andlise dos fatores estruturais da empresa

e Desdobramento da estratégia de negocios da organizagdo em termos
de necessidades de informacdo: Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
(ROCKART, 1979) (TORRES, 1989);

e Papel existente e potencial da Tl na empresa: Grid Estratégico
(NOLAN; MCFARLAN, 2005) e Matriz de Intensidade da Informagéo
(PORTER; MILLAR, 1985);

e Verificagcdo da perspectiva adotada no modelo do Alinhamento
Estratégico (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993);

e Empresa em rede: Internet (PORTER, 2001) (TAPSCOTT, 2001 apud
LAURINDO, 2008) (AMITT; ZOTT, 2001) (ANGHERN, 1997).

(i) Itens referentes a andlise dos fatores referentes a organizacéo da Tl

e Andlise sobre a existéncia de razbes para descentralizacdo na
empresa (BUCHANAN; LINOWES, 1980a) e avaliagcdo do grau e do
estagio de descentralizacdo (BUCHANAN; LINOWES, 1980a, 1980b)
(DONAVAN, 1988);

e Verificacdo do estagio da Tl na empresa (NOLAN, 1991);

e Configuracdo da funcdo e operacdo da Tl (GRAJEW; MANFREDINI,
1987 apud LAURINDO, 2008);

e Nivel de participacao dos usuérios (DIAS, 1985);

e Analise da organizagdo da area de Tl (COBIT, ITIL);

e Comparacdo com melhores préaticas (ROCKART; EARL; ROSS, 1996)
(ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996) (LUFTMAN, 2001 apud
LAURINDO, 2008).
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Apdés a andlise dos quatro primeiro itens, obtém-se uma visdo das
caracteristicas da organizagdo e também de sua estratégia competitiva, além da
posicao da Tl perante esta visdo. Ao término da segunda etapa da andlise, tem-se
uma visdo de como a TI foi estruturada para atender ao seu papel dentro da
organizagao.

A configuracdo de organizacdo para a area de Tl que melhor pode se adequar
a empresa, buscando a sintonia entre a Tl e seu(s) negdcio(s), € indicada pela
andlise dos fatores estruturais. Esta analise mostra ainda qual o papel que a TI
desempenha e qual ela pode potencialmente desempenhar (LAURINDO, 2008).

Um quadro referencial sobre a situagdo organizacional da empresa, incluindo
0 uso de modelos de referéncia de gestdo e aspectos organizacionais, pode ser
tracado a partir da analise dos fatores referentes a organizagdo da Tl. Deve-se
confrontar o quadro obtido com a configuracdo sugerida pela andlise dos fatores
estruturais com a finalidade de se avaliar concordancias e discordancias para que
um planejamento de adequacé&o da estrutura da Tl na empresa possa ser conduzido
(LAURINDO, 2008).

Consegue-se, com a abordagem apresentada, obter uma maior compreensao
do que se pode esperar e, portanto, do que se deve avaliar acerca da eficacia da Tl
na empresa. Na aplicacdo do modelo, no entanto, ha certos pontos que merecem,
por contribuirem de maneira bastante significativa para a avaliacédo da eficacia da TI,
atencdo especial. Algumas contribuicbes especificas a avaliagdo dos fatores
estruturais da empresa sdo obtidas por meio dos seguintes métodos: (i) Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), (i) Grid Estratégico, (iii) Matriz Intensidade da
Informacado, (iv) Modelo do Alinhamento Estratégico, (v) Ativos da Tl (ROSS;
BEATH; GOODHUE, 1996), (vi) Imperativos da Organizagdo da Tl (ROCKART;
EARL; ROSS, 1996), (vii) a “Escada de Avaliacdo de Beneficios” (FARBEY; LAND;
TARGETT, 1995) e (viii) o Ciclo de Vida da Avaliacdo da Tl (WILLCOCKS; LESTER,
1997).

2.2.1.3. Do Modelo para Avaliacdo da Eficacia da Tl nas Organizacfes
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A partir do que foi anteriormente exposto, serd apresentado no presente
topico um modelo para se avaliar a eficacia da Tl nas organiza¢des. Laurindo (2008)
nota que a avaliacdo que se propde pode ser conduzida objetivando tanto uma
decisao eficaz para incrementar o desempenho passado ou presente quanto para
projetar seu desempenho futuro.

O autor ainda aponta que o modelo proposto é constituido de uma seqiéncia
de passos para a avaliacdo da TI, sendo que as especificidades da organizagéo
analisada devem ser consideradas, além de determinar previamente se as
aplicacoes de Tl serdo avaliadas em relagdo a uma situacéo existente ou para uma
deciséo futura.

Os passos do modelo proposto séo os seguintes (LAURINDO, 2008):

(i) Aplicar o “MAN/TI-2" para analisar o impacto da Tl na administracdo e
estruturacdo da empresa, enfatizando o Alinhamento Estratégico.

(i) Classificar a aplicacdo de Tl a ser avaliada nos degraus da “Escada de
Avaliacao de Beneficios” de Farbey, Land e Targett (1995);

(iii) Definir os fatores relativos a aplicagédo da Tl a serem avaliados;

(iv) Montar a estrutura da avaliacdo a ser conduzida ou da decisdo a ser
tomada;

(v) Aplicar um modelo qualitativo ou quantitativo de avaliagdo de sistemas
pouco estruturados;

(vi) Analisar os resultados obtidos comparando-os com o diagndstico resultante
das etapas (i) e (ii);

(vii) Implementar decisbes e definir agbes a serem tomadas com base nos
resultados das etapas do “Modelo de Ciclo de Vida da Avaliacdo da TI” de
Willcocks e Lester (1997).

Laurindo (2008) aponta que um diagndstico da situacao € obtido com auxilio
dos passos (i) e (ii), dado que estes representam ndo apenas o processo de andlise
do papel da Tl na organizacdo, mas também aquele da avaliagdo a ser feita
(primeira etapa).

O autor prossegue ao destacar que a modelagem da avaliacdo ocorre do
passo (iii) ao (v), sendo 0s pontos a serem avaliados, os critérios de avaliagdo e o
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modelo pelo qual as eventuais alternativas ou situagdes serdo submetidos definidos
no decorrer desta segunda etapa.

Nos passos (vi) e (vii) ndo apenas as andlises dos resultados da avaliagédo
sdo, por fim, realizados, mas também as acbes embasadas nessas anadlises
decididas (terceira etapa).

O “Método da Andlise Hierarquica” (AHP — Analytic Hierarchy Process)
apresenta-se como uma das possibilidades de modelo para se avaliar problemas
pouco estruturados. Método este considerado multi-objetivo de apoio a decisao e
elaborado por Saaty (1980) na década de 70.

Recomendacgdes acerca da aplicacdo do modelo proposto para cada um dos
passos e das etapas necessarios sao elencadas por Laurindo (2008). O autor
argumenta que certas recomendagfOes gerais para a conducdo das entrevistas
devam ser observadas, de forma que os seguintes pontos devam ser considerados:

()  Qual o negécio da empresa? Quais seus produtos?

(i)  Quais as forcas competitivas de maior relevancia na(s) industria(s) em que
a empresa atua?

(i)  Como a Tl pode influir no equilibrio destas forgcas competitivas?

(iv) Qual a estratégia do negoécio? (Deve-se identificar qual a estratégia
competitiva genérica.)

(v) Quais as principais competéncias da empresa?

(vi) Qual a sua estrutura? Como ocorre sua operagao?

(vii) Qual o posicionamento da &rea de Tl na hierarquia da empresa?

(viii) Como estd estruturada funcional e hierarquicamente a area de Tl na
empresa?

(iX) Como é seu organograma, incluindo 6rgdos internos a area de TI?

(x)  Qual a historia da Tl na empresa?

(xi) Ha algum método formal de avaliacdo das aplicagdes de TI?

(xit) Como as decisdes sobre quais aplicacdes da Tl devem ser implementadas
sdo tomadas? Ha algum procedimento formal?

(xiii) H& algum férum onde questbes estratégicas do negocio e da Tl possam ser
discutidos? Caso afirmativo, quem sao os participantes?



98

(xiv) Qual a visao dos profissionais do negocio (usuarios) em relacao a area de
T1? Aqueles se consideram por estes bem atendidos? Qual o papel da Ti
para o negocio?

(xv) Emrelagdo a seus concorrentes, qual a situagcado da empresa em termos de
uso da TI?

(xvi) Quais as tendéncias no uso da Tl na empresa? Quais as tendéncias
observéaveis no mercado?

(xvii) Como a utilizagcédo da Tl pela empresa € vista pelos profissionais da TI?

(xviii) Como é o relacionamento entre negocio e Tl, na visdo de ambos?

(xix) Como € o relacionamento entres os colaboradores do negécio e da Tl, na

visdo de ambos?

Laurindo (2008) ressalta ainda que tais perguntas devam ser feitas aos
profissionais de maneira informal, para que, assim, as respostas sejam obtidas de
forma mais espontdnea e 0s entrevistados sintam-se mais confortaveis em
respondé-las de maneira mais fidedigna, de forma que os pontos mais relevantes
possam servir de guia para as etapas e passos do MAVE/TI.

2.2.2 Da Engenharia de Software

O processo Praxis, fio condutor da Proposta de Especificacdo de Software e
da Especificacdo de Requisitos de Software que se propdem, foi experimentado em
cursos de graduacdo, pos-graduacdo e treinamento industrial, tendo sido, assim,
empregado em processos reais de desenvolvimento de software. Tal experiéncia de
uso estd incorporada em sua versao 2.0, que serve de base para o exposto a seguir
(PAULA FILHO, 2003).

2.2.2.1. Da Proposta de Especificacao de Software
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Uma estrutura de Proposta de Especificacdo de Software (PESw) deve ser
inicialmente apresentada. Nesta etapa, executa-se inicialmente as atividades do
Fluxo de Requisitos, mais especificamente a iteracdo de Ativacdo da fase de
Concepcéo.

Paula Filho (2003) aponta que o principal objetivo da proposta é racionalizar o
esforco na fase de Elaboracao, salientando que tal conduta mostra-se relevante para
justificar, frente ao cliente, o seu preco. Comenta ainda que esta fase seja
importante para identificar qual o nivel de participagdo dos futuros usuarios.

Busca-se, entdo, descrever o0s principais objetivos do produto a ser
desenvolvido. A declaragéo de sua missao deve, para Paula Filho (2003), cumprir os
seguintes critérios: (i) delimitar responsabilidades do produto, (ii) delimitar o escopo
do produto e (iii) sintetizar o comprometimento entre cliente e fornecedor.

A listagem das fun¢Bes basicas do produto vem em seguir. As necessidades
qgue devam ser atendidas e os beneficios esperados sao elencados, de forma que
cada funcdo desdobrada sintetize uma interacdo completa entre usuario e produto. A
prioridade relativa destas funcdes deve ser classificada, de forma que tais funcdes
possam ser entendidas como essenciais, desejaveis ou opcionais.

Os aspectos mais importantes das caracteristicas ndo-funcionais ou requisitos
de qualidade do produto a ser entregue devem ser entdo apresentados. Entre estes,
destacam-se as caracteristicas especificas, significativas e mensuraveis.

As metas e limitagbes de ordem gerencial que se deseja atingir séo, a seguir,
descritas. Ressalta-se, contudo, que tais metas ndo representam qualquer
dimensionamento, mesmo ainda que grosseiro. Paula Filho (2003) comenta que um
objetivo central desta elaboracdo € estimar 0s provaveis custos e prazos
necessarios para a implementacao das func¢des anteriormente elencadas, ou ainda
gue o subconjunto destas pode ser eventualmente implementado dentro dos limites
previstos.

Outras informagBes de valor estratégico também devem ser mapeadas. A
titulo de exemplo, pode-se citar: (i) limitacdes de escopo do produto, (ii) possiveis
interfaces com outros produtos e (iii) questbes pendentes que devam ser
esclarecidas durante a especificagao dos requisitos.

Os custos e prazos para a fase de elaboracdo do projeto s&o, entéo,
estimados, indicando com a melhor precisao possivel as atividades programadas, os
recursos necessarios e os custos estimados. A participacdo do cliente no processo
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de especificacdo também devera ser indicada, prevendo, inclusive, as reunifes

necessarias.

2.2.2.2. Da Especificagdo de Requisitos de Software

O fluxo de Requisitos, parte do processo Praxis, resulta da Especificagdo dos
Requisitos de Software (ERSw). Tal fluxo inicia-se pela definicdo de um problema, o
qual é descrito em uma Proposta de Especificacdo do Software, e termina com uma
Especificacdo dos Requisitos do Software, a qual, por sua vez, descreve um
conjunto de requisitos que devam ser atendidos por uma solugcdo implantavel do
problema (PAULA FILHO, 2003).

Ressalta-se que as atividades de Gestdo de Requisitos continuam durante
vida do produto com o intuito de ndo apenas manter a consisténcia entre 0s
requisitos e os demais documentos do produto, mas também para incorporar de
forma controlada eventuais modificagcées nestes requisitos.

O padrédo aqui empregado ndo cobre aspectos de sistema externos ao
software. Embora tais aspectos devam, caso necessario, ser especificados em
documentos separados, acredita-se que esta especificacdo foge do escopo do
presente trabalho. Paulo Filho (2003) é enfatico ao destacar que o povoamento e 0
controle da qualidade dos bancos de dados devam ser considerados fora do escopo
do software, ainda que possam ser parte efetiva de um projeto de desenvolvimento
de um sistema, como ocorre para o0 sistema aqui proposto. Aponta também que o
mesmo vale para aspectos de hardware e redes de telecomunicacéo.

A principal referéncia do padréo adotado provém, segundo Paula Filho (2003),
da IEEE Recommended Practice for Software Requirements Specifications,
disponivel em IEEE (1994). Outras importantes referéncias sdo Gause e Weinberg
(1991), ABNT (1993), Davis (1993), ABNT (1996), Jacobson, Ericsson e Jacobson
(1994) e Booch, Jacobson e Rumbaugh (2006).

Descreve-se, inicialmente, o propésito da ESRw, especificando, para tanto,
seu publico alvo, descrevendo, a seguir, uma primeira visdo sintética do escopo do

produto especificado. Para tanto, esta visao deve (PAULA FILHO, 2003):
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(i) Identificar pelo nome o produto do software a ser desenvolvido. Produtos com
mais de um componente podem ser especificados pela ERSw. Ressalta-se
gue resultados normais de um projeto, tal como documentos previstos no
processo padrdo, ndo sao considerados componentes separados.

(i) Descrever o que o produto do software serd capaz de fazer. A missdo do
produto deve, assim, ser reiterada, independentemente de ter sido modificada
ou nao em relacdo a missdo descrita na PESw.

(iii) Esclarecer os limites do produto conforme o necesséario, de maneira a, por
exemplo, evitar falsas expectativas em relacdo a suas funcdes e atributos.

(iv) Identificar os beneficios que se espera obter com o produto e o valor de tais
beneficios para o cliente. Deve-se avaliar o valor do produto como um todo.
Destaca-se que o valor pode ser descrito pela importancia atribuida na
priorizacdo dos requisitos, podendo ainda ser expresso de outras formas,
inclusive quantitativas.

(v) Estar alinhada com eventuais documentos de nivel mais alto, tais como
documentos de definicdo de produto, modelos de processos de negdcio ou
especificacdes de requisitos de sistema. Ainda que a ERSw advenha da
PESw, ndo é necessario que esteja completamente de acordo com ela, ja que
modificacdes dos itens da proposta sdo aceitaveis desde que alinhadas ao
interesse do cliente. Caso tais modificacdes venham de fato a ocorrer, ndo
haver4 a necessidade de alterar a proposta original, uma vez que esta ndo
integrara nenhuma linha de base do projeto.

As informacfes necessarias para que todas as fontes de dados mencionadas
na ERSw possam ser recuperadas devem ser entdo citadas. Nesta linha,
recomenda-se a elaboracdo de uma tabela que liste todos os documento
referenciados na ERSw.

A definicdo das siglas, abreviacdes e termos usados na ERSw sé&o, a sequir,
descritas. Por se pressupor que a ERSw estard disponivel ndo apenas para
desenvolvedores, mas também para usuarios, ela deve trazer definicdes relevantes
tanto em termos da area de aplicacdo quanto em termos de informatica usados que
ndo sejam do conhecimento do publico em geral.

Descreve-se, em seguida, o contetudo restante da ERSw, indicando, para
tanto, sua estrutura basica. Nesta linha, na primeira subsecéo referente a descri¢cao
geral do produto, deve-se apresentar um diagrama de contexto. Paula Filho (2003)
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ressalta que tal diagrama nada mais é do que um diagrama que mostra as interfaces
do produto com seu ambiente de aplica¢do, incluindo os diversos tipos de usuarios e
outros sistemas do cliente com os quais o produto deva interagir. Aponta ainda que
o diagrama de contexto deva indicar fontes e sorvedouros de dados.

O diagrama de contexto normalmente elaborado e apresentado é um
diagrama de casos de uso, na medida em que usuérios e sistemas externos séo
representados por atores e o0s casos de uso refletem as possiveis formas de
interacdo do produto com os atores. Os casos de uso correspondem, assim, as
fungbes principais do sistema, que devem ainda ser detalhadas em Requisitos
Especificos da ERSw. Observa-se que apenas os casos de uso base devam ser
indicados, devendo os casos de uso de inclusédo e extensdo ser excluidos.

As interfaces do produto com seus usuérios sdo entdo identificados. Para
cada interface, nome, caso de uso, ator e descricdo sucinta do objetivo devem ser
destacados. Maiores detalhes, no entanto, devem ficar para o tdpico Interfaces de
Usuario da subsecdo Requisitos de Interface Externa. Paula Filho (2003) ressalta
gue o tipo de interface deve contribuir para identificar a natureza requerida: tela,
janela ou relatorio, entre outros.

As caracteristicas de hardware do sistema que sejam relevantes do ponto de
vista da especificacdo do software, tais como dispositivos especiais, devem ser
destacadas também nesta subsecdo. Ressalta-se, portanto, que dispositivos
normalmente suportados pelo ambiente operacional padrdo nao devam ser
incluidos.

Interfaces com outros produtos de software sdo, a seguir, identificadas.
Destaca-se que, entres estes, estao aplicativos que recebem dados do produto ou a
ele dados enviam, quer seja on-line, por meio de arquivos ou através de bancos de
dados. Ressalta-se, contudo, que componentes normais de ambiente operacional,
tais como bibliotecas e plataformas, ndo devam ser incluidos.

As caracteristicas das redes de comunicagdo, tais como protocolos e
padrdes, que exijam tratamento especial por parte do produto do software devem ser
identificadas na subsecdo seguinte. Caso o sistema proposto utilize-se, destarte,
apenas de componentes normais de comunicacdo do ambiente operacional, tais
como protocolos usuais de rede, ndo devera haver nenhuma caracteristica peculiar

a ser identificada.
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Os limites requeridos tanto de memaria primaria quanto de secundéria devem
ser entdo identificados. Ressalta-se que tais limites apenas devem ser especificados
guando isso for um requisito a ser exigido para a aceitacéo do produto.

Os modos requeridos de operagao (tanto normais quanto especiais) devem
ser identificados na subsecdo seguinte. Entre eles destacam-se: (i) operacéo
interativa, (ii) operacdo em lote, (iii) operacdo automatica, (iv) realizacao de funcdes
de suporte e (v) realizacao de funcdes de backup e recuperacéo.

Os possiveis requisitos de adaptacdo do produto aos ambientes particulares
onde ele serd implantado devem ser entdo definidos. A titulo de exemplo,
parametros e métodos de configuracdo requeridos para ambientes especificos
podem ser mencionados.

As principais fungbes que o produto desempenhara, bem como uma breve
descricdo do objetivo de cada uma delas, devem ser descritas na subsecéo
seguinte. Observa-se que cada funcdo corresponde a um dos casos de uso
presentes no diagrama de contexto anteriormente apresentado. Ressalta-se que
uma funcdo ou caso de uso normalmente corresponde a um Unico processamento
completo que gera algum valor para os usuarios representados por um ator. Grupos
de processamentos simples e correlatos costumam, ndo obstante, ser agrupados em
Gnico caso de uso do tipo Gestéo, de forma a tornar a ERSw mais legivel.

As principais caracteristicas dos grupos de usuarios esperados para o0
produto, tais como cargo ou funcdo, permissdo de acesso, frequiéncia de uso, nivel
de instrucgédo, proficiéncia no processo de negocio e proficiéncia em informatica, sdo
descritas em seguida. Deve-se ainda diferenciar os grupos de usuérios cujas
atribuicbes ou permissdes sejam distintas, sendo que cada grupo distinto
corresponde a um ator.

Os aspectos técnicos e gerenciais que possam vir a eventualmente limitar as
opcOes dos desenvolvedores devem ser elencados na subsecdo seguinte. Entre
estas restricbes, Paula Filho (2003) destaca: (i) restricdes legais, (ii) limitacbes de
hardware, (iii) restricbes relativas a interfaces com outros produtos, (iv) restricbes
guanto a linguagens de programacéo, (v) requisitos de auditoria, (vi) restricdes de
desempenho, (vii) restricbes de confiabilidade e (viii) restricbes de seguranca.

Os fatores que nado sejam restricdes limitativas do desenho, como na
subsecao anterior, mas que sejam fatores cuja alteracdo requer modificacbes na

ERSw, como, por exemplo, a plataforma de desenvolvimento empregada ou ainda a
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versdo do ambiente operacional a ser utilizada, sédo entdo descritas. Destaca-se que
as hipoteses arroladas na presente subsecdo devem refletir fatores de natureza
técnica, sendo que providéncias de ordem gerencial tomadas pelo cliente devam ser
elencadas no Plano de Desenvolvimento do Software.

Os requisitos que foram identificados durante a elaboragdo da especificacéo,
mas cujo atendimento se optou deixar para versoes futuras, devem ser destacados a
seguir. Paula Filho (2003) destaca que o preenchimento desta subsecdo serve para
registrar idéias no momento de seu aparecimento, facilitando, assim, a engenharia
de requisitos em novas versoes.

Todas as entradas e saidas do produto devem ser entdo descritas de maneira
detalhada. As interfaces externas devem incluir ndo apenas arquivos de trabalho
usados apenas pelo produto, mas também dados partilhados com outros produtos e
componentes de sistema. Paula Filho (2003) sugere que em casos de interfaces
graficas de usuario, os seguintes elementos sejam incluidos nesta subsecao: (i)
esboco do leiaute grafico sugerido para a interface, (ii) descricdo dos
relacionamentos com outras interfaces, (iii) diagrama de estados, caso necessério,
para se melhor entender o comportamento da interface requerida, (iv) lista dos
campos de dados da interface, (v) lista dos comandos (botdes de acéo ou controles
equivalentes) da interface e (vi) observagcbes eventuais. Destaca ainda que
diagramas de estados devam ser usados quando o comportamento da interface
descrita variar significativamente em fungéo do estado, indicando que tais diagramas
devam ser incluidos no Modelo de Analise de Software, estando amarrado a
respectiva classe de fronteira. Prossegue apontando que listas de campos devam
detalhar todos os campos requeridos nas respectivas interfaces, ficando entendido
que, no desenho da interface definitiva, tais campos podem ser substituidos por
solugdes funcionalmente equivalentes, desde que tal fato corrobore para facilitar a
utilizacdo do produto. Destaca, por fim, que para cada campo devam constar: (i)
namero, (i) nome (iii) valores validos, (iv) formato, (v) tipo e (vi) restricdes. Para
comandos ou equivalentes, deve-se descrever: (i) numero, (ii) nome, (iii) acdo e (iv)
restricoes.

As acbes fundamentais por meio das quais 0 produto aceita e processa as
entradas especificadas, podendo, assim, gerar as respectivas saidas, sao definidas
pelos requisitos funcionais. Estes requisitos devem ser, na sec¢ao seguinte,
detalhados em nivel suficiente para o desenho do produto, de seus testes de
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aceitagcdo e de seu manual de usuario. A forma de descricdo funcional adotada no
Praxis 2.0 € a modelagem de casos de uso, sendo esta baseada na notagdo UML.
Paula Filho (2003) destaca que os casos de uso visam descrever 0 comportamento
do produto esperado como um todo, recomendando que tais casos de uso sejam
detalhados com auxilio de diagramas e fluxos. Enquanto os diagramas de casos de
uso descrevem os relacionamentos dos casos de uso entre si e com 0S autores, 0S
fluxos descrevem os detalhes de cada caso de uso. Paula Filho (2003) ressalta que
0s passos dos fluxos dos casos de uso devam ter finalidade meramente explicativa,
ndo constituindo, portanto, em hipétese quanto ao desenho do produto. Afirma,
ainda nesta linha, que a existéncia de um passo na descricdo de uma fungdo nao
significa que deva existir um componente correspondente na arquitetura. Para cada
caso de uso, Paula Filho (2003) recomenda ainda descrever os seguintes detalhes:
(i) precondicbes para a realizagdo do caso de uso, (ii) fluxo principal do caso de uso
descrito na forma de uma sequéncia de passos, (iii) subfluxos de caso de uso
descritos na forma de uma sequUéncia de passos, (iv) fluxos alternativos do caso de
uso com suas proprias precondicfes e sequéncias de passos, (v) descricbes mais
formais, caso a complexidade do caso exigir e (vi) observacdes, quando necessario.

Paula Filho (2003) aponta que todo requisito n&o-funcional apresenta um
campo de descricdo em que o requisito deve ser sintetizado. Tal descricdo deve ser
sucinta, além de permitir a definicdo de um teste de aceitacdo, ou, no minimo, de um
item de revisdo. Destaca ainda que qualquer requisito de desempenho deva ser
especificado de forma quantitativa e mensuravel.

As estruturas logicas de dados persistentes usadas pelo produto sdo entédo
descritas, de forma que cada estrutura l6gica de dados € apresentada por uma
classe persistente. Dados persistentes sdo aqueles que mantém seu valor apos a
execucdo do programa e classe persistente nada mais € do que um grupo de
objetos persistentes de uma mesma classe, sendo tal grupo armazenado em um
banco de dados orientado a objetos ou simulado por meio de tabelas em um banco
de dados relacional (PAULA FILHO, 2003). Ressalta-se que o diagrama de classes
persistentes deva mostrar seus relacionamentos e atributos, de forma que os
relacionamentos de heranca também sejam ser mostrados, mesmo que venham a
ser simulados no banco de dados a ser usado para a implementacao do produto. A
visibilidade, as operacbes e os artificios de implementacdo, tais como chaves

primarias e estrangeiras de banco de dados relacionais, ndo devem, contudo, ser
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mostrados. As classes persistentes identificadas podem ainda ter seus requisitos
especificos caracterizados em uma tabela adicional. Estes requisitos especificos
aplicaveis a tais estruturas logicas de dados persistentes devem ser caracterizados
por identidades que sejam mais Uteis para o desenho do armazenamento
persistente, tais como: (i) frequiéncia de consulta, (ii) frequéncia de atualizacéo, (iii)
cardinalidade maxima e (iv) outras restricdes eventualmente aplicaveis. Ressalta-se,
contudo, que restricbes ja representadas nos relacionamentos entre as classes
persistentes ndo devam ser repetidas, devendo, no entanto, as restricoes
decorrentes de regras de negocio aplicaveis ser incluidas (PAULA FILHO, 2003).
Deve-se ainda descrever restricbes ao desenho que sejam impostas por padrdes
externos.

Os atributos de qualidade, seguindo as caracteristicas e subcaracteristicas
recomendadas pela norma ABNT NBR 13596 (ABNT, 1996) devem também ser
indicados. Destaca-se que os atributos devam, na medida do possivel, ser
quantificados por meio de métricas adequadas.

Paula Filho (2003) aponta que a ERSw deva ainda incluir informagcao de
suporte adequada, como, por exemplo, indices e apéndices, sendo que, no minimo,
diagramas e especificacdes extraidos do Modelo de Analise de Software devam ser
incluidos. Indica que outros possiveis apéndices compreendam: (i) tabelas extraidas
do cadastro de requisitos, (ii) amostras de formatos de entrada e saida, (iii) analises
de custo e beneficio, tais como matrizes QFD de requisito x beneficio, (iv)
informac&o auxiliar para os leitores da Especificacdo dos Requisitos do Software
sobre tépicos de informatica ou da aplicacdo e (v) requisitos de implantacao, tais

como embalagem, distribuicdo e instalacao.






107

3. RESUTADOS

A aplicacdo dos modelos de andlise do papel estratégico da Tl e da avaliacédo
da sua eficacia na empresa objeto do presente trabalho é aqui apresentada. Todas
as etapas, seus passos e o detalhamento do principal desdobramento da aplicacao
destes modelos sdo também expostos.

3.1. Do Diagnéstico do Papel da Tl na Empresa

A aplicacdo do MAN/TI-2 sera apresentada no presente tépico com a
finalidade de se compreender o papel estratégico da Tl na instituicdo financeira
analisada.

3.1.1. Do Desdobramento da Estratégia de Negécios da Empresa em
Necessidades de Informacéao

Os principais aspectos da estratégia de negocios da empresa serao
inicialmente abordados. A questdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da area
de gestdo de fortunas da organizagao, incluindo suas necessidades em termos de

apoio de aplicacfes de TI, ser4, em seguida, discutida.

3.1.1.1. Da Estratégia de Negd6cios

Deve-se se lembrar que apesar da empresa atuar por meio de trés areas de
negoécios majoritarias, apenas o Departamento de Gestdo de Fortunas sera foco de
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analises e eventuais proposi¢cdes no presente trabalho. As forcas competitivas mais
significativas relativas a tal industria sdo apresentadas na Tabela 3.1.

O Departamento de Gestéo de Fortunas desta instituicdo tem, desde o fim da
década de 1990, enfrentado duas principais ameacas: (i) concorréncia de gestores
internacionais atuando no mercado doméstico e (ii) crescente profissionalizacdo e
postura competitiva mais agressiva de instituicdes de capital brasileiro. A segunda
ameaca foi considerada a mais relevante pela instituicao analisada.

Este mercado vem observando diferentes estratégias competitivas para
responder ao recente acirramento da competicdo. Estratégia de lideranca em custos
e, mais predominantemente, diferenciacdo sdo as duas principais abordagens
competitivas observaveis, de acordo com a classificacdo de Porter (2004).

Apesar de nao ter chegado a obter lideranca em seu mercado por nenhum
momento, a instituicdo historicamente optou pela estratégia de enfoque com
diferenciacdo (PORTER, 2004), destacando sua longa tradicdo bancaria, a
estabilidade politica de seu pais originario e a qualidade de seus produtos. Tais
atributos contribuem sobremaneira para dar grande credibilidade, a nivel global, para
a marca. O escopo estratégico, por sua vez, pode ser considerado restrito, uma vez
que seus clientes necessitam atestar uma capacidade de investimento minima e,
além disso, a Anbid, por meio de um de seus Cddigos de Auto-regulagédo, nao
permite que clientes com patrimdnio inferior a cifra de um milh&o de reais possuam
contas em instituicbes de Private Banking. Ressalta-se que além da marca, que
reflete uma imagem de tradigéo e solidez financeira, a rentabilidade das solugdes de
investimento também possui grande relevancia nesta industria.

Outro importante fator de diferenciacdo esta representado nos servigos
prestados pelas equipes de planejamento patrimonial, de aconselhamento de
investimentos e do Corporate Advisory Group. Estes servicos séo ofertados de
maneira holistica aos clientes ou potenciais clientes com a finalidade de cobrir as
mais diversas necessidades que possam vir a surgir.

O desdobramento de tal estratégia, segundo os colaboradores da area de
negocio entrevistados, acarreta nas seguintes diretrizes estratégicas para o

Departamento de Gestdo de Fortunas:

() Busca constante por inovagcdo através de lancamento de novos
produtos e oferta de servicos feitos sob medida.
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(il) Valorizacédo continua da marca, enfatizando a soélida tradicdo bancaria
da instituicdo e qualidade dos produtos e servigos ofertados.

(iif) Parceria com clientes para suprir a totalidade de suas necessidades
financeiras e originar novos negaocios junto a instituicdo como um todo.

(iv)Busca ininterrupta pelo aumento incremental da margem operacional
do negdcio como um todo.

(v) Aderéncia de produtos e servigcos as diretrizes globais da instituicao.

Tabela 3.1 — Forgcas competitivas na industria doméstica de gestéo de fortunas.

MERCADO DOMESTICO DE GESTAO DE
FORTUNAS
Intensa
Um ndmero significativo, dentre os quais se podem
destacar algumas poucas instituicdes estrangeiras e 0s
grandes conglomerados financeiros de capital nacional.
Fraca
Algum risco, dado que a operacionalizagdo de uma
Novos ingressantes gestora de recursos ndo demanda grandes quantias de
capital. A tradicdo e qualidade dos produtos e servicos
prestados vém, contudo, apenas com tempo.
Fraca
Apesar da existéncia de “produtos de prateleira” que
Produtos Substitutos possam vir a substituir solu¢des customizadas, as
exigéncias dos clientes desse segmento acabam por
leva-los a experientes gestores de fortunas.
Fraca
Alguns fornecedores de tecnologia (hardware e
software) pertencem a setores de oligopdlios, com

FORCA COMPETITIVA MAIS INTENSA

Concorrentes existentes

Fomecedores maior poder de barganha. Esses custos fixos s&o, no
entanto, muito menos expressivos se comparados a
folha de pagamento.
Intensa
Tendéncia de acirramento da concorréncia e
Compradores

similaridade de produtos e servi¢os ofertados acarretam
em grande poder de barganha por parte do cliente.

Nota-se que apesar do langcamento de novos produtos ser enfatizado para se
obter um diferencial competitivo frente aos concorrentes existentes, a ampla
disponibilidade de multiplas equipes de conhecimentos, porém complementares, e 0
consequente relacionamento destas com o cliente contribuem para diminuir seu

poder de barganha.

3.1.1.2. Dos Fatores Criticos de Sucesso
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A partir do cenario exposto no topico anterior, e de acordo com 0s executivos
entrevistados tanto da &rea de Tl quanto de negdécio da instituicdo, os FCS
(ROCKART, 1979) foram identificados e podem ser encontrados na Tabela 3.2.

Tabela 3.2 — FCS para o Departamento de Gestéo de Fortunas da Instituicdo sob analise.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Imagem de tradicdo da instituicdo gestora
Qualidade e amplitude dos servigcos prestados
Rentabilidade e amplitude dos produtos ofertados
Grau de inovacgédo de novos produtos e velocidade de colocacdo
Servigos de pés-venda e aconselhamento continuo
Tempo de resposta a demandas especificas
Controle de custos
Gerenciamento da carteira de clientes

Nota-se que os quatro primeiro FCSs condizem com o0 posicionamento
estratégico tradicional do Departamento de Gestédo de Fortunas analisado (competir
com enfoque em diferenciacdo), garantido uma posicdo de destaque no cenario
doméstico. Os quatro ultimos FCSs, por sua vez, apontam preocupacdo da
instituicdo em relagcdo ao mercado com competitividade extremamente acirrada e ao
grande poder de barganha do cliente. Servicos de pds-venda e aconselhamento
continuo aliados a um tempo de resposta a demandas especificas menor indicam
uma nova forma de diferenciacdo pela qual e empresa tenta se alavancar frente a
concorréncia. Percebe-se, finalmente, uma preocupag¢ao com custos e a consciéncia

de que um sistema de gerenciamento da carteira de clientes deva existir.

3.1.2. Do Grid Estratégico e da Matriz Intensidade de Informagéao

As forcas competitivas na industria de gestdo de fortunas tém sido
significativamente afetadas pelas aplicacbes de TIl, sendo que alteracées no médio
prazo podem vir a ocorrer devido a disponibilizacdo de novas aplicacdes. A
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utilizacdo da internet de maneira mais ampla, como, por exemplo, por meio de
aparelhos celulares, € uma possivel aplicacdo estratégica da TI.

A Tl possui, ha empresa analisada, papel estratégico e ndo ha perspectivas
de alteracdo deste papel no futuro préximo, uma vez que as aplicacbes de TI
existentes, bem como aquelas que se planeja implantar no curto prazo, apresentam
impactos estratégicos. O Departamento de Gestdo de Fortunas da empresa objeto
do presente trabalho pode, assim, der classificada no quadrante “Estratégico” do
Grid Estratégico.

Nota-se, em relacdo a matriz intensidade de informacdo, que ha grande
demanda de informacdo ndo apenas no processo produtivo, mas também no
produto, que apesar de comumente ser um servigco, pode ser também um produto

(apresentagcdes com visdo de mercado ou sugestdes de alocagéo, por exemplo).

3.1.3. Do Modelo do Alinhamento Estratégico

A politica atual para Tl na empresa enfatiza a interligacdo total das diversas
unidades da empresa por meio de rede, conforme constatado por meio de
entrevistas informais com representantes tanto da area de negodcio quanto de TI.
Praticamente a totalidade dos aplicativos estratégicos de Tl foi desenvolvida pelo
proprio setor de Tl da empresa, o que visa diferencia-la de seus concorrentes sob a
Otica da competitividade.

Nota-se que, também na area de TIl, aspectos caracteristicos da empresa,
como o controle de custos, padronizacdes e controle das operagfes, sdo também
observéaveis. Diversos colaboradores desse setor sdo, inclusive, terceirizados.

Ao analisar as quatro perspectivas de alinhamento estratégico propostas por
Henderson e Venkatraman (1993), verifica-se que, mesmo a Tl possuindo um papel
estratégico relevante para a empresa como um todo, a perspectiva de alinhamento
estratégico adotada foi a de Nivel de Servico.

Ressalta-se, no entanto, que o alinhamento tem funcionado bem tanto no
ambito corporativo quanto no das areas de negdcio. Enquanto a éarea de TI
corporativa debate suas prioridades com a direcao da corporacao, compreendendo e
atendendo melhor suas necessidades, as areas de Tl especificas dos negdécios
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debatem suas necessidades e prioridades com seus usuérios diretos, dependendo,
no entanto, dos recursos liberados e das diretrizes estabelecidas pela Tl corporativa.
Destaca-se ainda o crescente trabalho cruzado de grupos de Tl ligados a uma area
de negécio prestando servicos a usuarios de outra. A titulo de exemplo, pode-se
citar a utilizacdo de certo software desenvolvido pela equipe de Tl da &rea de

negdcio Asset Management por gestores de renda varidvel de Wealth Management.

3.1.4. Da Empresa em Rede

A Intranet da empresa é, sem davida, uma de suas principais aplicacdes de
TI, dado que interliga departamentos e areas de negdcio entre si, contribuindo para
um fluxo de informac¢des mais intenso e de melhor qualidade. Nota-se que esta
aplicacéo foi também desenvolvida internamente pela equipe de Tl corporativa.

Pode-se dizer que intranet permite ndo apenas automatizar fluxos
administrativos, mas traz também ganhos importantes, como, por exemplo, dar
acesso a relatorios de pesquisa a gestores e clientes (B2C), podendo, assim, ser
considerada “sistema de valor adicionado direto”.

Novas aplicacfes de B2B encontram-se em desenvolvimento na industria. Um
exemplo seria o sistema de difusdo de dados sobre fundos de investimento
patrocinado pela Anbid, cuja finalidade é evitar falhas humanas e tornar o processo

de difusédo de informacdes mais transparente e eficiente.

3.1.5. Da Questéo da Descentralizagdo

Apesar de este item ser opcional na utilizacdo do MAN/TI2, a questdo da
descentralizacdo ou ndo da de atividades no Departamento de Gestdo de Fortunas
da empresa analisada é de significativa importancia, de forma que o item sera
considerado nesta andlise. Analisar-se-80, assim, as eventuais razdes para
descentralizacdo da Tl na empresa sob andlise e se tal descentraliza¢do tem ou ndo

ocorrido.
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3.1.5.1. Das Razdes para Descentralizacao

A instituicdo analisada apresenta, como um todo, significativa centralizacéo
das estruturas e equipamentos de TI, os quais s&o rigidamente monitorados e
controlados pela &rea de infra-estrutura da TI.

Em relacdo a existéncia de razdes para a descentralizacdo (BUCHANAN;

LINOWES, 1980a), pode-se, para a empresa sob analise, visualizar o seguinte:

(i) Pressdes por diferenciacéo:

e Dispersdo geografica: a instituicio apresenta cinco escritorios
domeésticos, além de inUmeros no exterior. Mesmo dentro de um
mesmo escritério existem departamentos diferentes com
demandas diferentes.

e Diferentes areas de negdcio, com caracteristicas de operacao
diferentes e distintas necessidades de informacédo: os focos de
atuacdo das é&reas de negécio sdo diferentes. O volume de
informagbes a serem tratados costuma ser superior no
Departamento de Gestéo de Fortunas e na Asset Management.

(i) Desejo pelo controle direto sobre o desenvolvimento de sistemas, em
virtude da concorréncia pelos recursos da é&rea de informatica
relativamente centralizada: a disputa pelos recursos de Tl (horas de
analistas dedicadas, software, equipamentos) vem se intensificando
com a tendéncia de controle de todos os sistemas existentes por parte
da area de Tl e com o crescente enfoque em reducdo de custos e
consequente terceirizacéo de diversos analistas.

(iii) Ligacdo do suporte de informética ao poder: apesar da existéncia de
uma rigida politica de acesso as informagdes (por questdes de
seguranca e sigilo bancéario), observa-se apena uma ténue ligacéo

entre o controle de informacdes e o poder.
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Uma eventual tendéncia a uma maior descentralizagdo que alguns dos fatores
supracitados poderiam indicar € contrabalanceada por controles restritos e pela
centralizacédo da responsabilidade acerca dos sistemas de informag&o por parte da
area de TI.

3.1.5.2. Da Andlise do Grau de Descentralizacao

Adaptacdes do (i) espectro de atividades, do (ii) padrdo de descentralizacéo e
da (iii) tabela de distribuicdo de processamento de dados, conforme a proposta de
Buchanan e Linowes (1980b), foram utilizadas para a analise do grau de
descentralizacdo da Tl na empresa analisada. As avaliacdes realizadas nas
guestdes de execucdo e controle da TI, cada qual sob os aspectos de operagéo e
também de desenvolvimento de cada um dos itens observados, podem ser
observadas na Tabela 3.3. Ressalta-se novamente que, para a conducdo dessas
avaliacOes, entrevistas informais com a participacao tanto de funcionéarios da area de
negdcio quanto da area de Tl foram realizadas.

O resultado obtido aponta que na Execugcdo (uso) da Tl h& grande
centralizacdo na operacao, apesar de ja se observar, porém, certa descentralizacao
em seu desenvolvimento. Em relacdo ao Controle da TI, observa-se um grau de
descentralizacdo expressivo ndo apenas em sua operacdo, mas também em seu
desenvolvimento. O espectro de resultados aponta para uma Execucdo da Tl com
operagdo bastante centralizada, ao mesmo tempo em que o0s trés demais

guadrantes apresentam significativo grau de descentralizacéo.

3.1.5.3. Dos Estéagios da Tl Descentralizada

Pode-se observar, conforme o modelo dos “estagios da Tl descentralizada” de
Donavan (1988), que os equipamentos sao descentralizados na instituicdo sob

andlise.



115

Tabela 3.3 — Analise do grau de descentralizacdo no UBS Pactual.

ITEM DA ANALISE NOTAS* ITEM DA ANALISE NOTAS*

Execucg&o - operacao Controle — operagéo

Manutenc¢édo de sistemas

aplicativos 2 Avaliagdo de produtos 3

Operacao de hardware 1 Acesso a dados 2

Programacéo de sistemas 2 Programacéo de tarefas 3

Telecomunicagbes 1 Padronizacéo de tarefas 2

Execucédo — desenvolvimento Estabelecimento de prioridades 3

Administracdo de banco de dados 3 Planejamento de pessoal 3

Andlise de sistemas 2 Orcamento 2

Documentagéo de sistemas 2 Provimento de seguranga 2
Programacéo de aplicacdes 2 Controle — desenvolvimento

Treinamento do usuario 3 Acesso a dados 2

Avaliagdo de produtos 3

Estabelecimento de prioridades 3

Orgamento 2

Padronizacéo de tarefas 3

Planejamento de pessoal 2

Programacéo de tarefas 2

Provimento de seguranca 1

* Notas variando de 1 (total centralizagdo) a 5 (total descentralizacéo).

Também significativamente descentralizado estd o desenvolvimento de
sistemas, assim como as decisdes sobre quais aplicacdes desenvolver ou implantar,
observando-se a frequente participacdo de colaboradores da area de negdcio. A
classificacao do estagio de Tl descentralizada atualmente observavel €, assim, a de
“Rede”.

Observa-se que empresa optou por uma estrutura de TI relativamente
descentralizada, mas com ligeiro controle sobre seus usuérios, restringindo o acesso
a alguns sitios da internet e monitoramento os e-mails de seus funcionérios.
Ressalta-se que embora a éarea de Tl ndo seja a Unica responsavel pela
implementagdo, manutengao e desenvolvimento de novos sistemas, a instalacdo de
programas esté restrita a funcionarios da area de TI, quer sejam eles pertencentes a
area de Tl corporativa ou aquela dedicada a uma area de negocio especifica.
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Aos usuarios cabe identificar suas correntes e potenciais necessidades, que
na medida do possivel serdo analisadas e enderecadas pelos responsaveis de TI
conforme os critérios de validacdo existentes, sendo entdo atendidas ou
descartadas. Ressalta-se que muitas necessidades dos usuarios de Produtos &
Servigcos do Departamento de Gestdo de Fortunas s&o suprimidas por meio de
aplicativos desenvolvidos por seus proprios usuarios. Entre as suas maiores
dificuldades estdo a n&o existéncia de sistemas destinados as necessidades
particulares do negocio e a ndo consolidagdo de informagfes existentes entre 0s
diversos sistemas de informacao ja existentes.

Nem sempre os usuarios da Tl e seus colaboradores tém a mesma visédo
sobre a descentralizacao vigente na empresa. Enquanto a area de Tl busca, por um
lado, um grau de centralizagdo maior sob a tutela do aumento de complexidade e
impacto das aplica¢gBes de Tl, os usuarios, cada vez mais capacitados, buscam uma
maior autonomia e descentralizagéo tanto no desenvolvimento de novos aplicativos
guanto na tomada de decisdo. Pode-se apontar que esses ultimos vém, ao longo

dos anos, vagarosamente se impondo sobre aqueles.

3.1.6. Dos Estagios de Evolucéo da Tl

O estagio que mais bem reflete a situacdo atual da empresa é o de
“integracdo”, segundo o modelo de estagios de evolucdo da Tl de Nolan (1991). A Tl
tem sido utilizada para obtencéo de sistemas gerenciais, possuindo a organizacao
das funcbes da informatica a caracteristica principal de estratificacdo e adaptacdo e
sendo o planejamento e controle da informatica executado “sob medida”, além de
diversos usuarios ainda estarem aprendendo a ser responsaveis.

Embora de maneira ainda bastante timida, observa-se que a empresa busca
caminhar em direcdo ao estagio de “administracdo de dados”, uma vez que visa
converter suas aplicacdes para aplicacdes de banco de dados e compartilhar os
dados existentes e seus sistemas comuns, de forma que o usuario se torne
efetivamente responsavel. Ressalta-se que a caracteriza¢do do estagio de evolucao
da Tl reflete a situacdo de maior ocorréncia na empresa, podendo ser observavel, no
entanto, certas diferencas entre as areas de negdcio, sendo, ndo obstante, o estagio
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“integracdo” aquele que melhor representa a situacao atual do Departamento de

Gestdo de Fortunas.

3.1.7. Da Funcéo e operacao da Tl

Segundo os conceitos de “funcdo e operacao” da Tl de Grajew e Oliveira
(1987), nota-se que enquanto a funcdo esta nitidamente centralizada, a operagao
destaca-se pela descentralizacdo, sendo tal situacdo caracterizada pela énfase na
“coordenacao” no que diz respeito a gestdo da TI.

Percebe-se que apesar de muitas aplicacdes de TI disponibilizadas pela
corporacao sejam utilizados pelos profissionais de negdécios na operagéo, observa-
se, principalmente no nucleo de Produtos e Servicos do Departamento de Gestédo de
Fortunas, a existéncia de indmeras aplicagcbes desenvolvidas pelos proprios
usuarios, em geral planilhas Excel e banco de dados Access interligados entre si e
também com alguns bancos de dados SQL da instituicdo. A empresa possui politica
de evitar este tipo de solucdo e frequientemente incentiva tais usuarios a levarem
suas solugdes aos nucleos de Tl de suas respectivas area, apesar destas
comumente n&o conseguirem responder com flexibilidade e agilidade quando
demandadas.

3.1.7. Do Nivel de Participacdo dos Usuarios

De acordo com o modelo sugerido por Dias (1985), percebe-se que 0 usuario
€ intrinsecamente afetado pelos Sistemas de Informacdo (SI) ao exercer suas
funcBes na maioria absoluta das areas da empresa. Por serem freqlientemente
distribuidos pela propria empresa, os diversos Sl sdo comumente utilizados em mais
de um local.

Os usuérios possuem participacdo ativa nos casos de desenvolvimento e
adaptacdo de aplicativos j& existentes, de forma a especificar suas necessidades

particulares, sendo sua participacdo normalmente representativa. Nos casos em que
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a Tl corporativa exerce a coordenagao, como em casos de infra-estrutura da TI, a
participacdo do usuario € meramente consultiva. No caso de aplicativos
desenvolvidos pelos préprios usuérios, a participacdo da area de TI varia entre
consultiva e representativa, garantindo, no entanto, a compatibilidade e a
conectividade dos diversos aplicativos desenvolvidos com as demais tecnologias e
aplicativos existentes na instituicdo. Percebe-se, assim, que a participacdo dos
usuarios € bastante importante, corroborando a visdo do modelo preconizado por

Dias (1985) de uma operagéo descentralizada.

3.1.7. Dos Aspectos Organizacionais

A area de Tl da empresa reporta-se diretamente a seu conselho
administrativo, subordinando-se, no entanto, a seu diretor executivo. Ela é
administrada pelo Gerente Executivo de Sl (Chief Information Officer — CIO), sendo
dividida em quatro principais areas: Tl Corporativa, Investment Bank Department IT,
Asset Management IT e Wealth Management IT. Ressalta-se que a area de TI
Corporativa ainda € subdividida em algumas subareas, como, por exemplo, Infra-
estrutura da Tl e Helpdesk.

Os nucleos de Tl organizados em torno de cada uma das areas funcionais
reportam-se, apesar de sua disposicdo, a area de TI Corporativa, sendo esta a
responsavel por definir a estrutura de cada um dos nucleos de Tl existentes. As
diretrizes da Tl sdo, desta forma, estabelecidas pela area de S| Corporativa, de
forma que qualquer usuério de qualquer unidade funcional da corporacdo acaba
estando a elas sujeito. Destaca-se que apesar de modelos formais de referéncia nao
serem oficialmente adotados, conceitos do ITIL e do PMBoK séo utilizados.

Os ndcleos prestam, via solicitacdo junto ao Helpdesk, suporte aos usuarios
de sua area de negdcio e atendem a suas necessidades especificas, de maneira a
que acabam por ser tornar uma ponte comunicativa entre a area de Negocio e a
area de TI Corporativa. Praticamente nenhuma autonomia restou a esses nucleos no
que diz respeito ao desenvolvimento de sistemas para suas respectivas areas de

negocios, nem mesmo quando se trata de sistemas de pequeno porte. Busca-se,
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com tal medida, minimizar problemas de redundancia e otimizar os recursos da area
de TI como um todo.

Ao subordinar-se a uma diretoria executiva da instituicdo, o posicionamento
da TI corporativa condiz com seu papel de satisfazer o usuério, de forma que o
papel da estratégia dos negdcios estimula o atendimento das demandas do usuario
de maneira indireta. O enfoque ndo é apenas de eficiéncia técnica, mas recai
também sobre a eficacia operacional, o que pode se percebido nos funcionarios que
nela atuam (sdo estimulados a se entender e envolver com suas respectivas areas
de negdcio) e também nos grupos de discusséo para desenvolvimento de aplicativos
ja existentes ou em fase de concepcao.

3.1.8. Da Comparacgao com Melhores Préaticas

Os “Imperativos da TI” e os “Ativos da TI” sdo utilizados para comparacao do
desempenho da area de Tl da empresa em relacdo as tendéncias e as melhores
praticas existentes.

3.1.8.1. Da Anélise dos Imperativos da Tl

Perante os “imperativos para a organizacdo da TI”, alguns comentarios

referentes a situacdo da empresa analisada podem ser feitos:

(i)  Alinhamento estratégico entre Tl e negoécio
A situacdo de melhor alinhamento encontra-se no campo da corporacéo,
embora que os nucleos de Tl encontram-se relativamente alinhados a suas
respectivas areas funcionais. Tanto no ambito corporativo quanto nas areas
de negdcio, todavia, o alinhamento ndo pode ser considerado sistematico,
dado que a area de TI participa com baixa freqiéncia em discussdes de
elaboracdo de estratégias funcionais ou corporativa, sendo apenas

encarregada de implementa-las.
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(iii)

(iv)

(V)

(vi)

(vii)
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Relacionamento adequado entre Tl e negécios

Embora careca de carater mais uniforme e sistematico, o relacionamento
entre a Tl corporativa e 0s executivos da corporacao pode ser considerado
satisfatorio. O mesmo vale para o relacionamento entre as areas de
negadcio e os nucleos de Tl a elas incumbidos.

Entregar e implementar novos sistemas

Prevalece, em toda a empresa e em termos de onde sdo obtidas as novas
aplicacbes de TI, o desenvolvimento interno, sendo pouquissimas as
aplicacdes desenvolvidas por terceiros e, do mesmo modo, poucos 0S
“pacotes” implantados.

Construir e administrar infra-estrutura

Embora operando perto de seu limite de capacidade, a infra-estrutura de
rede pode ser considerada boa. A infra-estrutura de equipamentos também
€, por sua vez, boa, sendo a qualidade dos equipamentos bastante
homogénea e atual. A equipe de TI corporativa e 0s nucleos de Tl séo
razoavelmente bem capacitados e equipados, embora que com foco
predominantemente na capacitacdo técnica. A situacdo e manutencdo dos
bancos de dados podem ser consideradas satisfatorias, apesar de ainda
existirem em relativa grande quantidade e alguns serem redundantes.
Re-capacitar a organizacéo da Tl

O treinamento e reciclagem da equipe de Tl como um todo sao realizados
com enfoque apenas no ambito técnico, ndo havendo preocupacao
explicita em capacitacdo em aspectos organizacionais ou de negocio.
Administrar parcerias com fornecedores

Constata-se a existéncia de pouquissimos sistemas adquiridos ou
encomendados a terceiros, sendo estes poucos oriundos de relagbes
estritamente comerciais, sem preocupac¢des de parceria no médio ou longo
prazo.

Desenvolver alto desempenho

Ha grande preocupacdo com a eficiéncia dos sistemas e com a utilizacao
dos recursos de TI, de forma que a avaliagdo desta eficiéncia encontra-se

formalizada e possui um carater sistematico.

(viii) Reprojetar e administrar uma organizacao de Tl “federativa”
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Conforme amplamente debatido, a Tl, apesar de apresentar estagios de
relativa descentralizacdo tanto no tocante ao desenvolvimento quanto a
tomada de decisao, sofre um processo de centralizacdo ténue, de forma
gue ndo se observa iniciativas correntes com o intuito de incentivar uma

organizacao de Tl “federativa”.

Ao analisar a empresa frente aos “imperativos para a organizagdo da TI,
obtém-se a Tabela 3.4, na qual se observa um quadro referencial resumindo as
analises da empresa frente aos “imperativos para a organizacao da TI”. A situacdo
geral da empresa, tanto relativa a Tl corporativa quanto a seus nucleos especificos,
pode ser considerada regular. Tal fato indica que, apesar de a Tl ja vir sendo
utilizada com certa eficacia, um esforco no sentido de incrementar o alinhamento
estratégico entre Tl e negdcio deve ser almejado com a finalidade de se tornar o uso
da TI ainda mais eficaz e, consequentemente, seus impactos mais substanciais e

duradouros.

Tabela 3.4 — Andlise dos imperativos da Tl na empresa analisada.

IMPERATIVOS DA TI NOTA* OBSERVACOES
Alinhamento estratégico entre Tl e 0 3 Ligeiramente melhor para a corporagéo
negocio do que para as areas de negocio
Relacionamento adequado entre Tl e 4 Bom tanto para a corporacdo quanto para
negocio as areas de negocio
Implantacdo de novos sistemas 3 Predomina a interna
Infra-estrutura 4 Boa: recursos fisicos e banco de dados
Re-capacita¢do da organizagdo da Tl 3 Apenas no ambito técnico
. . Foco na eficiéncia, com emprego de
Desempenho interno da area de Tl 4 modelos de avaliaces formais
Parcerias e outsourcing 1 De baixa relevancwil e pouco impacto
estratégico
Tl federativa 2 Tendéncia de centralizacdo
Avaliagéo geral dos imperativos da Tl 3 Regular

Observacdo: notas de 1 (ndo atende o fator) a 5 (atende plenamente o fator).

3.1.8.1. Da Anélise dos Ativos da Tl
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A Tabela 3.5 ilustra o resultado da analise da situacdo da empresa segundo a
“gestdo da competitividade dos ativos de TI” (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996).
Frisa-se que a tabela esta embasada em opinides consensuais obtidas por meio de
entrevistas com funcionarios tanto das areas de negdcio quanto de TI, considerando
como parametro para esta avaliacdo as ameacas enfrentadas por cada uma das
areas de negdcios em seus respectivos mercados.

Nota-se que a instituicdo nao enfrenta uma situacao tranquila em termos de
ameacas em todos 0s seus trés principais mercados de atuacéo, sendo as ameacas
de curto prazo uma realidade. Apesar da concorréncia jA extremamente acirrada,
existe uma ameaca latente da entrada de instituicdes internacionais que ainda nao
atuam no mercado brasileiro, sendo, no entanto, 0s concorrentes nacionais
considerados as maiores ameagas.

Ao observar a Tabela 3.5, percebe-se que a empresa analisada encontra-se
em uma situagdo delicada em termos de eficacia da Tl, dada a concorréncia
extremamente acirrada em seus trés majoritarios mercados de atuagcdo. Observa-se,

como sugestdes de acdes, 0 seguinte:

(i) A empresa, estando inserida em uma ambiente competitivo com ameacga
iminente e encontrando-se seus ativos em um estado relativamente forte,
deve “ajustar as velas”, ou seja, dar respostas focalizadas objetivando se
tornar mais competitiva ao buscar ativos ainda mais fortes.

(i) O staff de TI precisa de uma melhor capacitagdo em aspectos
organizacionais, mas principalmente em aspectos do negécio.

(iii) Apesar de haver uma abordagem sistematica para controle da eficiéncia e
manutencdo da qualidade, a base tecnoldgica ressente-se de uma melhor
integracdo norteada por uma visdo de negécio com a finalidade de se
incrementar a eficacia da Tl na organizacéo.

(iv)Nao existe uma integracdo efetiva entre Tl e negocio, uma vez que a area de
Tl ndo participa da elaboracédo das estratégias do nego6cio, nem tem o hébito
de propor estratégias baseadas em aplicacdes de TI.

(v) Ndo se observa préticas sistematicas de benchmarking em relacdo a TI,
menos ainda andlises make or buy de aplicagbes e outros servicos de TI

devidamente estruturadas.
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ATIVO RECURSOS HUMANOS

ITEM NOTA*
A equipe de Tl tem as habilidades técnicas necessarias para tecnologia planejada 4
para a empresa?
Existem planos para absorver ou adquirir novas tecnologias? 3
Ha expectativa, tanto da administracdo da Tl como do negécio, de que o pessoal de Tl >
possa resolver os problemas do negdcio?
O pessoal de Tl é familiarizado (e proximo) o suficiente com o negdécio para que possa >
antever seus problemas?
O pessoal de Tl investe regularmente em treinamento técnico, administrativo (sobre o 3
negoécio) e de habilidades interpessoais?
O pessoal de Tl tem o habito de aprender? 3
O pessoal de Tl tem habilidades de negociacdo, de aconselhamento e de gestéo de >
equipes? Os projetos cumprem prazos?
Os custos de desenvolvimento sdo menores do que os de seus concorrentes? 2
Média 2,6
ATIVO TECNOLOGIA
ITEM NOTA*
As administracdes da Tl e do negdcio definem um planejamento tecnolégico baseados 4
nos principios estratégicos do negocio?
A administracédo da Tl e do negdécio concordam na natureza e no papel dos padrdes 4
tecnoldgicos deste plano?
A administracéo da Tl e do negdcio compreendem os custos e 0s beneficios de néo- >
conformidade com os padrfes estabelecidos?
Os administradores do negocio estdao comprometidos com o plano e com os padrées? 3
Os padrdes dificultam esforgos voltados as necessidades de negdcio? 2
Existe plano para tornar conformes sistemas fora dos padrdes? 3
Existe processo para identificar e modificar padrdes ndo apropriados? 2
As informacdes e os dados disponiveis para os tomadores de decisfes sdo os que 4
eles precisam?
A disponibilidade dos sistemas, seus tempos de resposta e 0s custos de suporte sdo 3
melhores que 0s dos concorrentes?
Média 3,0
ATIVO RELACIONAMENTO
ITEM NOTA*
As administracdes da Tl e do negdcio compartiiham da mesma visao de como a Tl 3
suporta o negécio?
As administracdes da Tl e do negdcio tém canais de comunicacéo sobrepostos, 3
freqlientemente usados, formais e informais, em todos os niveis da empresa?
As administracdes da Tl e do negdcio consultam-se mutuamente e regularmente >
acerca de decisoes técnicas ou de negocios?
Todos os grandes projetos tém lideranca e suporte ativos por parte dos executivos do >
negocio?
As administracdes da Tl e do negdcio tem uma compreensdo mutua acerca das 3
respectivas responsabilidades sobre planejar, desenvolver e manter sistemas?
As administracdes da Tl e do negdcio estéo satisfeitas com suas habilidades de >
comunicaram-se e negociar uma com a outra?
Os usuarios tém expectativas realistas acerca dos servigos de TI? 3
As equipes de Tl e de negdcio que trabalham juntas negociam prioridades de 3
flexibilidade, custos e ciclo de vida dos sistemas?
Média 2,6

* Notas de 1 (n&o atende o fator) a 5 (atende plenamente o fator).
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3.2. Da Utilizagdo do MAVE/TI para Selecé&o de uma Aplicacao de TI

Conforme ja amplamente mencionado no decorrer do presente trabalho, a
inexisténcia de um sistema informatizado para a consolidacdo e consequente
gerenciamento de operacdes financeiras vem sendo intensamente questionada. Tal
guestionamento justifica-se frente a complexidade e amplitude das operacbes
factiveis, além da quantidade expressiva de mandatos sob gestdo. Disto resultam
problemas complexos de gerenciamento e controle de operacoes.

O Departamento de Gestdo de Fortunas identificou, neste contexto, a
necessidade de uma nova aplicacdo de Tl que possibilitasse a consolidacdo de
todas as informacdes relativas a operacdes financeiras envolvendo seus produtos,
de forma que possam ser mais bem gerenciadas e efetivamente controladas. De
discussdes envolvendo tanto profissionais da area de negdcio quanto da area de TI,
a andlise de trés alternativas basicas de “linha de conduta” para a busca de uma

solucao definitiva para o problema foi sugerida:

(i) A1 — Desenvolvimento interno de software que consolide as informagdes
dispersas nos diversos sistemas em uma nova base de dados e que permita
consulta-la de maneira rapida por meio de interfaces amigaveis.

(i) A2 — Terceirizagdo do desenvolvimento e da implantacdo de sistema de
informagdo gerencial que consolide todas as transagbes financeiras
realizadas, cabendo a empresa apenas especificar 0s requisitos do sistema.

(i) A3 — Implementacdo de sistema transacional Unico que substitua todos os
aplicativos transacionais hoje utilizados, unificando sistemas operacionais e

consolidando o histoérico de transa¢cdes em um unico aplicativo.

Para se encontrar a melhor alternativa, o método “MAVE/TI” ser4 empregado.

Suas etapas e passos sao resumidos a seguir:

(i) Etapa 1: Diagnéstico
e Aplicar o “MAN/TI-2".
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e Enquadrar a aplicagdo a ser avaliada nos degraus da “Escada de
Avaliacao de Beneficios”.
(if) Etapa 2: Estruturacado da avaliagao
e Definir os fatores relativos a aplicacdo da Tl a serem avaliados.
e Montar a estrutura da decisao a ser tomada (projecédo de acao futura)
ou da avaliacéo a ser realizada (avaliagao do presente ou do passado).
e Aplicar um modelo de avaliacdo de sistemas pouco estruturados
qualitativo ou quantitativo (no caso serd usado o método AHP —
Analytic Hierarchy Process).
(iii)Etapa 3: Analise e implementacéo dos resultados
e Analisar os resultados obtidos, comparando com o diagndstico
resultante das etapas 1 e 2.
e Implementar decisdes e definir agdes a serem tomadas com base nos

resultados das etapas do modelo de ciclo de vida da avaliagéo da TI.

Os resultados das andlises feitas nas diversas etapas e passos da avaliacdo

por meio do “MAVE/TI” sdo apresentados a seguir.

3.2.1. Da Etapa 1: Diagnostico

7

Um diagnéstico da situacdo atual da empresa é realizado nesta primeira
etapa. Sua finalidade é observar qual o papel que a Tl tem desempenhado em
relacdo ao negoécio, bem como analisar seu impacto, além de contribuir para

caracterizar a decisdo sobre a Tl que esta sendo avaliada.

3.2.1.1. Do Passo 1: Aplicagao do “MAN/TI-2"
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O resultado da analise da instituicdo objeto do presente trabalho foi

apresentado no item 3.1. As principais caracteristicas abordadas pelo MAN/TI-2

encontram-se resumidas na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 — Resumo das caracteristicas da empresa A analisadas pelo MAN/TI-2.

ITEM DE ANALISE DO NEGOCIO

SITUAGAO NA EMPRESA

RAMO
AREAS DE ATUACAO
ORIGEM DO CAPITAL

TIPOS DE NEGOCIO

FORCAS COMPETITIVAS MAIS INTENSAS
ESTRATEGIA COMPETITIVA GENERICA

Bancério
Sistema financeiro nacional
Suico
Banco de investimento; gestdo de recursos;
gestado de fortunas

Concorrentes existentes e compradores, para
todas as trés areas de negocio

Enfoque com diferenciacdo

ITEM DE ANALISE DA TI

SITUAGAO NA EMPRESA

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA
CORPORACAO

GRID ESTRATEGICO
MATRIZ INTENSIDADE DE INFORMACAO
ALINHAMENTO ETRATEGICO
INTERNET

RAZOES PARA DESCENTRALIZACAO
GRAU DE DESCENTRALIZACAO

ESTAGIO DE DESCENTRALIZAGAO

ESTAGIO DE INFORMATIZACAO
FUNCAO DA TI
OPERACAO DA TI

PARTICIPACAO DOS USUARIOS

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

IMPERATVOS DA TI
ATIVOS DA TI

Imagem de tradicdo da instituicdo; qualidade e
amplitude dos servigos prestados; rentabilidade
e amplitude dos produtos ofertados; grau de
inovacédo de novos produtos e velocidade de
colocacdo; servigos de pds-venda e
aconselhamento continuo; tempo de resposta a
demandas especificas; controle de custos;
gerenciamento da carteira de clientes

Estratégico
Muita informacéo no processo e no produto
Nivel de servigo

Intranet e B2C

Dispersao geogréfica; diferentes areas de
negocio; desejo de controle
Operacao da execugédo centralizada;
desenvolvimento da execuc¢do e operacao e
desenvolvimento do controle medianamente
descentralizados
Rede (descentraliza¢do do desenvolvimento e da
deciséo)
Integragéo
Centralizada

Descentralizada

Geralmente representativa; em alguns casos por
consenso ou consultivas. Caracteristicas dos
sistemas corroboram uma participacao
representativa
Area de Tl corporativa subordinada diretamente
ao diretor executivo da instituicdo; nucleos de TI
subordinados a Tl Corporativa. Ndo se adotam
modelos formais de referéncia (usam-se
conceitos do ITIL e do PMBoK).

Regular
Regular
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3.2.1.2. Do Passo 2: Caracterizacdo da Decisdo sobre a Tl na “Escada de

Avaliacdo de Beneficios”

A avaliacdo sobre a organizacdo da area de Tl pode ser, conforme a “Escada
de Avaliacdo de Beneficios”, incluida no quarto degrau, gerenciamento e suporte a
decisdo, ainda que algumas caracteristicas do degrau seguinte, infra-estrutura, ja se
encontrarem presentes, como, por exemplo, redes locais e acessos a bancos de
dados. Ressalta-se que tal decisdo organizacional acarreta em importantes
implicagcbes em futuras aplicagbes a serem implantadas ou desenvolvidas, na
medida em que ainda existe um numero expressivo de demandas por aplicativos
caracterizados por fornecer informacgdes para planejamento, controle e tomada de
deciséo, principalmente no Departamento de Gestdo de Fortunas. A transigcdo em
direcdo ao quinto degrau ocorre, assim, de maneira relativamente vagarosa, de
forma que caracterizar a situacdo atual da Tl na empresa por gerenciamento e

suporte a decisdo mostra-se uma conclusdo acertada.

3.2.2. Da Etapa 2: Estrutura da Avaliagéo

Apés a conclusdo do diagnostico acerca da situacdo da Tl na organizacao, 0s
passos seguintes objetivam estruturar e modelar a avaliacdo almejada. No caso do
presente trabalho, a avaliacdo procura identificar qual a melhor alternativa para
resolver o problema identificado.

3.2.2.1. Do Passo 3: Critérios para Avaliacao

Fatores comumente citados pela literatura como importantes para avaliar
aplicacoes de Tl e frequentemente empregados pela Tl Corporativa da empresa

analisada ou por seus nucleos funcionais sdo os seguintes:
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(i) Nivel de satisfacdo do usuério.

(i) Nivel de padronizagéo, de coordenacé@o e de garantia de ndo existéncia de
aplicacbes redundantes (este critério pode ser considerado como
influenciador dos custos de coordenacao).

(iif) Custos de operacao da Tl na empresa.

(iv) Alinhamento estratégico corporativo.

Destaca-se que os fatores padronizacéo (ii)) e custos (i) sdo o0s mais
relevantes para a Tl Corporativa e sédo freqlientemente citados como justificativa
para o desenvolvimento e posterior implementacdo de sistemas de informacéo
corporativos. Observa-se, também, que os custos sao diretamente afetados pela
padronizacéo, particularmente no tocante a coordenacdo, na medida em que em sua
auséncia, a integracdo entre aplicagfes torna-se sensivelmente mais onerosa. Os
nucleos de TI, por outro lado, consideraram o fator satisfacdo do usuério (iii) como o
critério mais relevante ao selecionar, priorizar e implantar sistemas de informacéo.

Em face da ja destacada importadncia das estratégias do negécio e da TI
estarem em sintonia, o fator alinhamento estratégico corporativo (iv) € igualmente
relevante para a Tl Corporativa e seus nucleos funcionais e organizacionais, na
medida em que se parte do pressuposto de que as areas de negdécio estejam
alinhadas com a corporacéao.

3.2.2.2. Dos Passos 4 e 5: Definicdo da Estrutura da Avaliagcéo e Aplicacao do
Modelo de Avaliacao

A avaliagdo das trés alternativas sugeridas serd embasada nos critérios
elencados no subitem anterior e sera feita com o auxilio do método AHP (SHIMIZU,
2006).

Avaliacdes subjetivas para os fatores “alinhamento estratégico corporativo”,
“padronizacao” e “satisfacdo do usuario” e uma avaliagdo mais objetiva para o fator
“custos”, conforme o ponto de vista dos profissionais consultados e potenciais
tomadores de decisdo, encontram-se sistematizadas na Tabela 3.7. Ressalta-se que
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os aspectos (i) numero de funcionérios e (ii) suas respectivas qualificacbes foram
agueles considerados ao se estimar os custos de operagédo da Tl para cada uma das

alternativas em consideracéao.

Tabela 3.7 — Avaliagcdo das alternativas para a empresa analisada.
ALINHAMENTO

SATISFACAO DO

ALTERNATIVAS ESTRATEGICO PADRONIZAGAO USUARIO CUSTOS
CORPORATIVO
MAIS
Al FAVORECE BOM SATISFEITOS BAIXOS
A2 RAZOAVEL REGULAR SATISFEITOS MEDIOS
A3 DESFAVORAVEL REGULAR MAIS MAIS

SATISFEITOS ALTOS

Seguindo a estrutura e critérios de avaliagcdo propostos, entrevistas informais
com os colaboradores relevantes para o processo decisério foram conduzidas, de
maneira que as informacfes necessarias para a realizacdo da avaliagdo puderam
ser obtidas.

Na medida em que o problema identificado encontra-se no Departamento de
Gestéo de Fortunas, apenas funcionarios desta area de negdécios e de seu nacleo de
Tl foram entrevistados com o intuito de se obter as notas correspondentes as
comparacdes paritarias.

O resultado encontrado aponta a alternativa A1 como linha de conduta a ser
trilhada, corroborando a postura da empresa de desenvolver grande parte de seus
aplicativos de Tl internamente. O detalhamento desta escolha encontra-se no item
6.2 do Unico apéndice deste trabalho.

3.2.3. Da Etapa 3: Passos 6 e 7: Analise dos Resultados e Definicdo de Acdes

Apés definir uma estrutura de avaliagdo e aplicar o modelo avaliativo
escolhido, percebe-se que a escolha pelo desenvolvimento interno do aplicativo de
Tl demandado demonstra-se coerente com a atitude da empresa de desenvolver
grande parte de seus aplicativos internamente, conforme ja mencionado. A utilizagao
eficaz da TI, sob esta 6tica, caracteriza-se por incrementar a eficiéncia de atividades

inerentes ao negdcio da empresa.
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Nota-se que escolha da alternativa Al esta nitidamente alinhada com a visédo
da TI corporativa de enfatizar a padronizagdo, controlar custos e alinhar a TI
estrategicamente ao negacio.

A especificagdo dos requisitos necessarios para desenvolver o software
descrito na alternativa selecionada pelo método MAVE/TI sera apresentada no

préximo item.

3.3. Da Especificacdo dos Requisitos da Aplicacdo de Tl Selecionada

De acordo com a tipologia definida por Pressman (2006), o aplicativo de TI
selecionado nada mais € do que um software de tempo real, na medida em que se
volta para o processamento on-line, estando qualquer tipo de operacgéo financeira ja
concluida disponivel para consulta.

O sistema de informacéo gerencial proposto pode ser classificado com base
nos niveis de decisdo, conforme proposta baseada na classificacdo das decisdes
apresentadas por Anthony apud Laurindo (2008). O sistema a ser especificado
enquadra-se no nivel operacional, na medida em que deva tratar de dados internos
de maneira ndo aproximada, apresentar uma natureza analitico-gerencial, funcionar
em tempo real e ainda representar a automacdo e consolidacdo de diversos
processos de controle isolados e repetitivos.

Pode-se também classificar o sistema de informac¢éo proposto de acordo com
seu uso previsto. De acordo com as observacdes de Alter (1999) acerca da forma
em que empresas utilizam sistemas de informacg&o, o aplicativo selecionado pode
ser classificado como sistema de informacdo gerencial, na medida em devera
tratar informacbes de maneira preponderantemente agregada e subsidiar
indicadores de desempenho com a finalidade de auxiliar o gerente da area de
produtos a administrar seus recursos disponiveis.

Outra classificacdo semelhante e também aplicavel foi proposta por Turban,
McLean e Wetherbe (2004). Nesta, o que deve ser considerado é o tipo de apoio
proporcionado pelo sistema de informagéo, de forma que o aplicativo selecionado

possa ser novamente classificado como sistema de informagéo gerencial.
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De acordo com os tipos de aplicagbes de Tl para gerenciamento de dados
destacados por Laurindo (2002a), o sistema proposto deverd empregar a técnica de
Data Mining, apresentar uma Data Warehouse, subsidiar Data Marts e ainda
fomentar o On-line Analytical Processing (OLAP).

Também se pode classificar o sistema a ser especificado tendo como base a
hierarquia organizacional, conforme proposto por Turban, McLean e Wetherbe
(2004). Nesta linha, o sistema seria um sistema de informacao departamental,
uma vez que deve ser projetado para atender as necessidades especificas do
Departamento de Gestdo de Fortunas, integrando, para tanto, aplicagcbes de
negociagao de ativos previamente existentes.

Para Alter (1999), os sistemas de informacdo podem influenciar a forma de
executar tarefas ou de tomar decisdes de trés maneiras distintas, conforme exposto
na Revisdo da Literatura. Desta forma, o sistema proposto visa suportar tarefas
provendo acesso a informagdes por meio da ferramenta a ser desenvolvida.
Ressalta-se que por lidar com tarefas e rotinas estruturadas, tal sistema caracteriza-
se por apresentar (i) requisitos de informacao precisamente conhecidos, (i) métodos
para processar informacdes precisamente conhecidos, (iii) formatos para
informacbes precisamente conhecidos, (iv) decisbes e passos das tarefas
claramente identificados e repetitivos e (v) critérios para mensurar desempenho
claramente entendidos.

3.3.1. Da Proposta de Especificacédo de Software

A Proposta de Especificagcdo de Software (PESw) para o aplicativo de TI
selecionado sera aqui apresentado. Emprega-se, para tanto, o processo Praxis em

sua versao 2.0, conforme anteriormente mencionado.

3.3.1.1. Da Missao do Produto
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Busca-se, nesta subsec¢ao, descrever os principais objetivos do produto a ser
desenvolvido, de acordo com o exposto no item 2.2.2.1 da Revisdo da Literatura. O
Quadro 3.1 descreve, assim, a missao do aplicativo de TI proposto.

Quadro 3.1 — Miss&o do Trade Manager.

O produto Trade Manager visa oferecer apoio informatizado ao gerenciamento de
operagdes financeiras no mercado doméstico executadas por colaboradores do
Departamento de Gestédo de Fortunas do UBS Pactual.

3.3.1.2. Da Lista de Funcdes

Esta subsecado caracteriza-se pela listagem das func¢des basicas do produto.
A lista de funcdes para o sistema de informagédo gerencial proposto encontra-se
detalhada na Tabela 3.8.

3.3.1.3. Dos Requisitos de Qualidade

Os aspectos mais importantes das caracteristicas ndo-funcionais ou requisitos
de qualidade do produto a ser entregue sdo apresentados nesta subsecéo.
Ressalta-se que apenas caracteristicas especificas, significativas e mensuraveis

estdo elencadas no Quadro 3.2.

Quadro 3.2 — Requisitos de qualidade do Trade Manager.

O Trade Manager devera atender aos seguintes requisitos de qualidade:

(i) A utilizagdo sera feita por meio de interfaces graficas que atendam a requisitos de
usabilidade a serem especificados;

(i) A consulta a operacdes devera gastar no maximo uma duragdo de tempo a ser
definida na especificacdo de requisitos;

(i) Deverd ser possivel a expansdo da base de sistemas transacionais cujas
operac¢fes sdo consolidadas.




Tabela 3.8 — Listade fun¢gBes do Trade Manager.
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Ndmero

Nome da funcéo Necessidades Beneficios
de ordem
Fornecimento de dados e  Agilidade no acesso as
1 Gestio de operacdes outras funcdes. operacg0es realizadas.
perag Identificagéo das Melhoria no controle das
operacgdes operac0Oes realizadas.
. . Economia de méo-de-
Registro consolidado de obra
ativos e valores vendidos. S
e Diminuicdo do tempo de
Controle das operacdes Viabilizagdo do controle de controle de vendas
2 de venda Perse ativos em estoque on-line. Identificacdo de errbs nas
Visualizacdo de notas de &
vendas.
corretagem geradas para L
. Diminuicéo indireta de
os clientes. L
erros operacionais.
Identificacdo de ativos
mais e menos
~ . Controle efetivo dos ativos transacionados.
3 Gestéo on-line do estoque S
em estoque. Diminuicdo de perdas
decorrentes de erros
operacionais.
Qualidade na emisséo dos
relatérios em relacao a
processos ndo
- - Documentacéo gerencial padronizados.
4 Emisséo de relatorios % L
das operagoes. Diminuicdo dos erros nos
relatérios.
Economia de méo-de-
obra.
Apoio na avaliagdo das
Registro on-line das melhores préticas
compras realizadas. transacionais.
Controle de ordens de Eliminacdo da duplicidade
5 Gestédo de compras compra ndo executadas de ordens de compra.
ou canceladas. Identifica¢do de ordens
Acompanhamento das ndo executadas.
ordens em execucao. Diminuicdo de erros
operacionais.
o Controle dos niveis de
Atualizacdo dos dados de L
Gerenciamento de acesso dos usuarios acesso plos usuarios.
6 | Conhecimento dos

usuarios

Atualizacdo da lista de
usuarios.

usuarios com acesso ao
sistema

4.3.1.4. Das Metas Gerenciais

As metas e limitacbes de ordem gerencial que se deseja atingir para a
aplicagéo de TI selecionada encontram-se destacadas no Quadro 3.3. Relembra-se,
contudo, que tais metas e limitacdes néo representam qualquer dimensionamento,

mesmo ainda que grosseiro.
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Quadro 3.3 — Metas gerenciais para o Trade Manager.

O produto devera atender as seguintes metas gerenciais determinadas pelo Departamento
de Gestdo de Fortunas (cliente):

(i) Prazo maximo de desenvolvimento: 3 meses.

(i) Custo maximo de desenvolvimento: R$ 40.000,00.

3.3.1.5. Dos Outros Aspectos

O Quadro 3.4 aponta outros dois importantes aspectos para o Trade

Manager.

Quadro 3.4 — Outros aspectos relevantes para o Trade Manager.

(i) O produto sera utilizado, pelo menos inicialmente, apenas pela area de produtos do
Departamento de Gestédo de Fortunas.

(il) Todas as interfaces com sistemas transacionais previstas apresentam escopo limitado a
obtencao de informacdes referentes a operacoes.

3.3.1.6. Da Estimativa de Custos e dos Prazos para a Elaboracéo

Os custos e prazos para a fase de elaboracdo do projeto s&o, nesta
subsecao, estimados, indicando com a melhor precisdo possivel as atividades
programadas, 0S recursos necessarios e o0s custos estimados. A participacdo do
cliente no processo de especificacdo também sera indicada, prevendo, inclusive, as
reunides necessarias. O Quadro 3.5 elenca as estimativas de custos e prazos para a

elaboracgdo do Trade Manager.



Quadro 3.5 — Estimativa de custos e prazos para a elaboracédo do Trade Manager.

A fase de elaboracéo do Trade Manager 1.0 obedecera ao seguinte planejamento:
(i) Reunides para levantamento inicial de requisitos: 1 dia Util.
(i) Andlise e documentacao inicial pelo nicleo de Tl do Departamento de Gestéo de
Fortunas: 2 dias Uteis.
(i) Reunides para detalhamento dos requisitos: 3 dias Uteis.
(iv) Fechamento da analise e documentacdo da Especificacdo de Requisitos pelo
nucleo de Tl supramencionado: 1 dia util.
(v) Redacéo dos Planos de Desenvolvimento e da Qualidade pelo mesmo nucleo de
TI: 1 dia util.
(vi) Reunido para apresentagdo da Especificacdo de Requisitos e dos Planos de
Desenvolvimento e da Qualidade: 1 dia util.
Ao menos um futuro usudrio da area de negécio devera participar nas atividades 1, 3e 6. A
atividade 4 requerera a realizacédo de entrevistas com funciondrios da area de produtos do
Departamento de Gestédo de Fortunas.
A fase de Elaboracao custard R$ 6.000,00. O preco e o prazo das fases de Construcao e
Transicdo do produto serdo apresentados no item (vi).

3.3.2. Da Especificacédo de Requisitos de Software

3.3.2.1. Dos Objetivos do Documento
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Descreve-se, nesta subsecdo, o propésito da ESRw, especificando, para

tanto, seu publico alvo. Os objetivos do presente documento encontram-se definidos

no Quadro 3.6.

Quadro 3.6 — Objetivos do presente documento.

Descrever e especificar as necessidades do Departamento de Gestdo de Fortunas do UBS
Pactual (cliente) que devem ser atendidas pelo produto Trade Manager, assim como
determinar para os desenvolvedores o produto a ser feito.

Pdblico alvo: cliente, usuario (drea de produtos do departamento supracitado) e
desenvolvedores do projeto Trade Manager.

3.3.2.2. Do Escopo do Produto

Uma primeira visdo sintética do escopo do produto especificado é aqui

descrito. O Quadro 3.7 e a Tabela 3.9 foram elaborados levando em consideragao
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as cinco observacdes elencadas a respeito da primeira visédo sintética do escopo do

produto especificado, conforme elencado no item 2.2.2.2 da Revisao da Literatura.

3.3.2.3. Dos Materiais de Referéncia

As informacfes necessarias para que todas as fontes de dados mencionadas
na ERSw possam ser recuperadas sao descritas na presente subsecao. Nesta linha,

a Tabela 3.10 lista todos os documento referenciados na ERSw.

Quadro 3.7 — Limites do Trade Manager.

(i) O Trade Manager ndo permitira a execucao de ordem de negociacao.

(i) O Trade Manager apenas emitira relatério referente a dia de negociacdes ja
encerrado.

(i) O Trade Manager nao tera cadastro dos ativos negociados pela area de produtos do
Departamento de Gestédo de Fortunas.

(iv) O Trade Manager néo tera acesso a cotacéo on-line de ativos.

(v) O backup e a recuperacgédo das bases de dados do sistema ficam a cargo do nucleo de
T1 do Departamento de Gestdo de Fortunas e ndo serdo providos no Trade Manager.

(vi) O Trade Manager nao tera ajuda on-line.

(vii) N&o havera toleréncia a falhas no Trade Manager.

Tabela 3.9 — Beneficios do Trade Manager.

NUumero Beneficio Valo_r para
de ordem o cliente
1 Controle on-line das movimentagdes realizadas. Essencial

2 Diminuicdo de erros em operacdes de movimentacao de ativos. Essencial

3 Identificacdo de distor¢es entre o vendido e o estoque. Essencial

4 Emissao de relatérios de negociagdo de ativos. Desejavel

5 Economia de méo-de-obra. Desejavel

6 Identificacdo da ativos mais negociados. Desejavel

7 Conhecimento dos mercados secundarios. Opcional

8 Indicac&o de block trades®. Opcional

® Block trades s@o operacdes em bloco de certo ativo financeiro, envolvendo normalmente uma
posicéo significativa do ativo negociado.
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Tabela 3.10 — Materiais de referéncia para o Trade Manager.

Numero de ordem Tipo de material  Referéncia bibliogréafica

Atas de entrevistas que podem ser obtidas junto

1 Entrevistas ao arquivo central de projetos da area de TI
corporativa.
> Manual Manual de usuério dos sistemas (i) ACI, (ii)

Boleta, (iii) PASSPORT e (iv) SCP.
Proposta de Especificacdo do Sistema Trade

3 Relatério Manager — Revisdo 1, disponivel no arquivo
central de projetos da area de Tl corporativa.
4 Padréo Método Praxis versdo 2.0 (PAULA FILHO, 2003).

3.3.2.4. Das Defini¢cOes e Siglas

A definicdo das siglas, abreviacbes e termos usados na ERSw s&o aqui
descritas. A Tabela 3.11 elenca, sem duplicidade com demais sec¢des da ERSw, as

defini¢cdes e siglas de relevancia para o Trade Manager.

Tabela 3.11 — Defini¢des e siglas para o Trade Manager.

Numero de ordem Sigla Definicao
1 Cadastro de usuério Cadastro dos usuérios do Trade Manager.
2 Cadastro de operador’ Cadastro dos operadores a serem controlados.
3 _Veicul_o de Veic_ulo de irlvestimento a ter suas
investimento movimentac¢des controladas.
4 HD Disco rigido.
5 RAM Memoria principal.

3.3.2.5. Da Visao Geral do Documento

O Quadro 3.8 ilustra a estrutura restante da ERSw para o Trade Manager.

" A figura do operador distingue-se da figura do usuario na medida em que usuério é o individuo que
usa o sistema Trade Manager e operador nada mais € do que a conta utilizada por certo individuo
para executar operagdes de ativos financeiros.
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Quadro 3.8 — Viséo geral da ERSw para o Trade Manager.

De acordo com o Padréo para Especificacdo de Requisitos de Software, tem-se:
Parte 2: descri¢cdo geral do produto;

Parte 3: requisitos especificos;

Parte 4: informacgédo de suporte: listagens do Modelo de Analise.

3.3.2.6. Da Perspectiva do Produto

A Figura 3.1 ilustra um diagrama de contexto para o Trade Manager.

e
. STetena=

®

Usuario Operacao de

Consulta

Figura 3.1 — Diagrama de contexto para o Trade Manager.

3.3.2.6.1. Das Interfaces de Usuério

Para o Trade Manager, a Tabela 3.12 lista as interfaces de usuério.
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Tabela 3.12 — Lista de interfaces de usuario para o Trade Manager.

Numero Nome Ator Caso deuso Descricdo
de ordem
, et Gemna  Gewose (1ol OTOREIGS
Usuario Sistema Usuéarios e
usuarios.
,  Tehde  Gemma  Geanse  [1TSCCCRnepmanouio
Operador Sistema Operadores ' &
operadores.
,  TeRde  Gemma  Gease (TSCCChnepmanouio
Veiculo Sistema Veiculos . ' &
veiculos.
Interface on-line para consulta ao
4 Tela de Usuério Gestéo de estoque de ativos do
Estoque _— Estoque Departamento de Gestédo de
Fortunas.
5 -Fl;eelliltt%?ios Usuério Emissé_o de Interfa_ce on-line para impresséo de
L —_— Relatérios relatérios da base de dados.
Gerenciais
Tela de - Operacéao Interface on-line para consulta de
6 Controle de Usuério de Consulta  operacoes
Operacdes '
7 Relatorio de Gestor do Emissdo de Lista de usuarios do Trade
Usuarios Sistema Relatérios Manager.
8 Relatorio de Gestor do Emissdo de Lista de operadores monitorados
Operadores Sistema Relatérios pelo Trade Manager.
9 Relatorio de Gestor do Emissdo de Lista de veiculos monitorados pelo
Veiculos Sistema Relatérios Trade Manager.
10 Relatorio de Usuério Emissé_o de Lista de ativos selecionados na
Estoque E— Relatérios consulta.
11 Relatorio de Usuério Emisséo de Lista de operacdes selecionadas
Operacdes — Relatérios para consulta.

3.3.2.6.2. Das Interfaces de Hardware

Na medida em que dispositivos normalmente suportados pelo ambiente

operacional padrdao ndo devam ser incluidos e ndo had nenhum dispositivo que

requeira desenvolvimento especial de suporte para a especificacdo do Trade

Manager, ndo ha nenhum atributo de hardware do sistema maior a ser identificado.

3.3.2.6.3. Das Interfaces de Software
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Interfaces com outros produtos de software s&o aqui identificadas. Todo
software listado no diagrama de contexto para o Trade Manager esta elencado na
Tabela 3.13. Para estes, citam-se seus nomes, seus respectivos atores, casos de

uso e uma sucinta descrigao.

Tabela 3.13 — Descricédo de interfaces de software para o Trade Manager.

Numero Nome Ator Caso deuso Descricdo
de ordem

1 Conexao com ACI Operacéao Interface on-line que serve de
0 ACI B de Consulta entrada ao Trade Manager.

> Conexao com Boleta Operacéao Interface on-line que serve de
0 Boleta — de Consulta entrada ao Trade Manager.
Conexao com Operacéao E-mail com anexo que serve de

3 0 PASSPORT PASSPORT de Consulta entrada ao Trade Manager

4 Conexao com scp Operacéao Interface on-line que serve de
0 SCP = de Consulta entrada ao Trade Manager.

3.3.2.6.4. Das Interfaces de Comunicacéo

As caracteristicas das redes de comunicagdo, tais como protocolos e
padrdes, que exijam tratamento especial por parte do Trade Manager deveriam ser
nesta subsecao identificados.

O sistema proposto, todavia, utiliza-se apenas de componentes normais de
comunicacdo do ambiente operacional, tais como protocolos usuais de rede, de

maneira que ndo h& nenhuma caracteristica peculiar a ser identificada.

3.3.2.6.5. Das Restricdes de Memoria

Os limites requeridos tanto de memoria primaria quanto de secundaria sédo
nesta subsecdo identificados. As restricdes de memoria para o produto proposto

podem, assim, ser observadas na Tabela 3.14.
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Tabela 3.14 — RestricGes de memaria para o Trade Manager.

Numero de ordem Tipo de memoéria Limites aplicaveis

O produto deve ocupar no maximo 400 MB (sem
considerar as bases de dados)

2 RAM O produto deve executar em 128 MB.

1 HD

3.3.2.6.5. Dos Modos de Operacgéao

A Tabela 3.15 lista os modos de operagao do Trade Manager.

Tabela 3.15 — Descricdo dos modos de operacdo do Trade Manager.

NUmero Tipo de Descricdo ~
~ ~ Detalhes da operacéo
de ordem operacdo daoperagdo
MODO DE Modo de operacéo do Trade Manager, no qual o sistema
1 Interativa GESTAO esta disponivel para Gestdo de Usuarios, Gestao de
Operadores e Gestéo de Veiculos.
MODE DE Modo de operacéo do Trade Manager, no qual o sistema
2 Interativa CONSULTA esta liberado apenas para Operacédo de Consulta,

Gestdo de Estoque e Emissao de Relatoérios.

3.3.2.6.5. Dos Requisitos de Adaptacdo ao Ambiente

Os requisitos de adaptacdo ao ambiente para o Trade Manager estdo

elencados na Tabela 3.16.

3.3.2.7. Das Func¢des do Produto

As funcdes do Trade Manager estao listadas na Tabela 3.17.



Tabela 3.16 — Requisitos de adaptacdo ao ambiente para o Trade Manager.

Numero Requisito Detalhes
de ordem
1 Configuracéo da impressao As dimensdes do relatério bem como sua
do relatdrio de usuéarios. formatagdo devem ser configuraveis.
> Configuracéo da impressao As dimensbes do relatério bem como sua
do relatério de operadores. formatacao devem ser configuraveis
3 Configuracéo da impressao As dimensdes do relatério bem como sua
do relatério de veiculos. formatagdo devem ser configuraveis
4 Configuracéo da impressao As dimensbes do relatério bem como sua
do relatorio de estoque. formatacao devem ser configuraveis
5 Configuracéo da impressao As dimensdes do relatério bem como sua

do relatorio de operacgdes. formatacao devem ser configuraveis

Tabela 3.17 — Lista de func¢Bes do Trade Manager.
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dNumero Case de uso Detalhes
e ordem
~ - Controle de usuérios que terdo acesso ao Trade
1 Gestédo de Usuarios
Manager.
> Gestdo de Operadores Controle de quais operadores serdo monitorados
pelo Trade Manager.
3 Gestio de Veiculos Controle de quais veiculos serdo monitorados
pelo Trade Manager.
4 Operacdo de Consulta Operacao de consulta a operacdes realizadas no
Departamento.
5 Gestéo de Estoque Controle de entrada e saida de ativos financeiros.
6 Emissio de Relatérios Emisséo de relatérios com as informagdes das

bases de dados do Trade Manager.

3.3.2.8. Das Caracteristicas dos Usuarios

A Tabela 3.18 descreve os atores do Trade Manager e a Tabela 3.19 seus

usuarios.

3.3.2.9. Das Restricoes

A Tabela 3.20 lista as restricdes do Trade Manager identificadas.
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Tabela 3.18 — Descri¢céo de atores do Trade Manager.

Ndmero

de ordem Ator Definigdo
1 Usuario Funcionario com acesso ao Trade Manager.
> Gestor do Funcionario responsavel pelo cadastramento de usuarios, operadores
Sistema e veiculos.
Sistema de langamento em conta que fornece detalhes das
3 ACI transacgOes diarias para posterior utilizacdo dos usuarios do Trade
Manager.
4 Boleta S_ist_ema de negocia@éo _o_le ativos que forn_ece detalhes das transacdes
— diarias para posterior utilizacdo dos usuarios do Trade Manager.
Sistema de negociacdo de cotas de fundos de investimento que
5 PASSPORT fornece detalhes das transacgfes diarias para posterior utilizacdo dos
usuarios do Trade Manager.
Sistema de administracéo de veiculos de investimento que fornece
6 SCP detalhes do estoque de ativos para posterior utilizacdo dos usuarios

do Trade Manager.

Tabela 3.19 — Descrigéo de caracteristicas dos usuarios do Trade Manager.

Nu(rjneero Ator Permisséo de FreqUéncia _Nivel de Proﬂﬁ:aenua Prof|é:r|§n0|a
acesso de uso instrucao S . "
ordem aplicacéo informatica
Operacao de
- Venda, Gestédo de o Ensino . Aplicacdo e
1 Usuario Estoque e Emisséo Diario Superior Operacional Windows XP
de Relatorios.
Gestor Gest,é_o de ~ . L
> do Usuéarios, Gestéao Diario Ensm_o Operacional Apllca(;ao e
Sistema de Operadores e Superior Windows XP

Gestdo de Veiculos

Tabela 3.20 — Lista de restrigBes do Trade Manager.

NUumero . .
de ordem Restricéao Descricéo
. O ambiente operacional a ser utilizado é o Windows XP (ou

1 Ambiente .
compativel).
O produto devera executar em um Pentium 2 1.0 GHz, com

2 Ambiente impressora de tecnologia laser ou jato de tinta, a ser usada para
impressao de todos os relatorios.

I O produto deve ser desenvolvido levando-se em consideragéo que

3 Expansibilidade . . : S NN
podera ser alimentado por sistemas transacionais adicionais.
O produto devera estar em conformidade com as leis e as

4 Legal regulamentacdes vigentes na época da aprovacao da
Especificacdo de Requisitos.
O produto devera restringir 0 acesso por meio de senhas

5 Seguranga

individuais para cada usuario.

3.3.2.10. Das Hipdteses de Trabalho
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A Unica hipétese de trabalho identificada para o Trade Manager esta, assim,

listada na Tabela 3.21.

Tabela 3.21 — Hipotese de trabalho para o Trade Manager.

Ndmero

de ordem Hipotese De quem depende
Deve ser utilizado o sistema A area de Tl do UBS Pactual ja possui este sistema
1 de gestdo de bancos de disponivel, sendo necessario apenas utiliza-lo para a

dados SQL. base de dados do novo aplicativo.

3.3.2.11. Dos Requisitos Adiados

Os requisitos adiados referentes ao Trade Manager encontram-se listados na
Tabela 3.22.

Tabela 3.22 — Requisitos adiados referentes ao Trade Manager.

Numero Referéncia ao requisito Detalhes
de ordem
~ Acesso remoto via BlackBerry a Tela de
1 Acesso Remoto a Operacéo de Consulta Controle de Operacdes.
> Acesso Remoto a Gestéo de Estogue Acesso remoto via BlackBerry a Tela de

Estoque.

3.3.2.12. Das Interfaces Externas

Os Quadros 3.9, 3.10, 3.11 e 3.12 trazem, respectivamente, 0s requisitos para
interfaces de software relacionas aos sistemas ACI, Boleta, PASSPORT e SCP. Ja o
Quadro 3.13 descreve o formato de interface de software especificado para o Trade

Manager.
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Quadro 3.9 — Requisitos para interface do Trade Manager junto ao sistema ACI.

Interface de software Conex&do com o sistema ACI

Fonte de entrada: interface on-line junto ao sistema ACI.

Destino da saida: ndo-aplicavel.

Relacionamento com outras interfaces: as interfaces Tela de Estoque, Tela de Relatorios
Gerenciais, Tela de Controle de Operagfes, Relatério de Estoque e Relatério de Operacdes
sao impactadas por lancamentos no sistema ACI.

Quadro 3.10 — Requisitos para interface do Trade Manager junto ao sistema Boleta.

Interface de software Conexdo com o sistema Boleta

Fonte de entrada: interface on-line junto ao sistema Boleta.

Destino da saida: ndo-aplicavel.

Relacionamento com outras interfaces: as interfaces Tela de Estoque, Tela de Relatorios
Gerenciais, Tela de Controle de Operagfes, Relatério de Estoque e Relatorio de Operacdes
sao impactadas por lancamentos no sistema Boleta.

Quadro 3.11- Requisitos para interface do Trade Manager junto ao sistema PASSPORT.

Interface de software Conex&o com o sistema PASSPORT

Fonte de entrada: interface junto ao sistema PASSPORT por meio de e-mails enviados por
usudrios deste sistema.

Destino da saida: ndo-aplicavel.

Relacionamento com outras interfaces: as interfaces Tela de Estoque, Tela de Relatorios
Gerenciais, Tela de Controle de Operagfes, Relatério de Estoque e Relatério de Operacdes
sdo impactadas por lancamentos no sistema PASSPORT.

Quadro 3.12 — Requisitos para interface do Trade Manager junto ao sistema SCP.

Interface de software Conexdo com o sistema SCP

Fonte de entrada: interface on-line junto ao sistema SCP.

Destino da saida: ndo-aplicavel.

Relacionamento com outras interfaces: as interfaces Tela de Estoque, Tela de Relatorios
Gerenciais, Tela de Controle de Operagfes, Relatério de Estoque e Relatério de Operacdes
sao impactadas por lancamentos no sistema SCP.

Decidiu-se nao detalhar adicionalmente, conforme sugere o Praxis 2.0, as
interfaces externas para o Trade Manager, delegando tais tarefas aos préprios
desenvolvedores do sistema, uma vez que entende se tratar de um sistema de baixa

complexidade e de interfaces externas bastante simples.
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Quadro 3.13 — Formato de interface de software para o Trade Manager.

Os campos que serdo informados para o sistema Trade Manager s&o:
Data, Cddigo do Ativo, Operacgdo (Compra, Venda, Tomar Alugado ou Dar Alugado),
Quantidade, Preco, Veiculo e Operador.
O campo Data é do tipo DataTime. Os campos Codigo do Ativo, Quantidade, Preco,
Veiculo e Operador sdo do tipo Double. O campo Operacao é do tipo Varchar. O campo
Operador refere-se ao operador utilizado para executar a operacdo financeira. O campo
Operacao tem as seguintes interpretacoes:
1. Compra: compra de ativo financeiro para veiculo de investimento sob gestéo.
2. Venda: venda de ativo financeiro para veiculo de investimento sob gestao.
3. Tomar Alugado: tomar ativo financeiro (acao, usualmente) para veiculo de investimento
sob gestéo alugado.
4. Dar Alugado: dar ativo financeiro (agdo, usualmente) de veiculo de investimento sob
gestdo alugado.
O formato do registro informado ao Trade Manager consiste nestes seis campos, sendo
eles separados por uma virgula. Cada linha de entrada corresponde a um registro no Trade
Manager.

3.3.2.13. Dos Requisitos Funcionais

As figuras 3.2 e 3.3 ilustram, respectivamente, a proposta de caso de uso
para consulta de operagcfes e a proposta de caso de uso para gestao de usuarios,
operadores e veiculos no Trade Manager. Ressalta-se que o0 caso de uso para
gestdo de estoque é analogo ao caso de uso para consulta de operacdes, ndo
havendo, portanto, necessidade de apresenti-lo em um diagrama adicional.

No caso especifico do Trade Manager, apenas os itens (i) precondi¢bes para
a realizacdo do caso de uso e (ii) fluxo principal do caso de uso descrito na forma de
uma sequéncia de passos mostram-se necessarios. Assim, os Quadros 3.14 e 3.15
ilustram, respectivamente, (i) as precondicdes dos casos de uso Operacdo de
Consulta, Gestdo de Estoque e Emissdo de Relatérios e (i) Gestdo de Usuarios,
Gestdo de operadores e Gestdo de Veiculos. JA& os Quadros 3.16 e 3.17
caracterizam, nesta mesma ordem, os principais fluxos dos casos de uso (i)
Operacédo de Consulta, Gestdo de Estoque e Emisséo de Relatorios e (i) Gestao de
Usuérios, Gestédo de Operadores e Gestéo de Veiculos.



147

e
. TTeaend=>

e

Usuario Operacao de
Consulta

PASSPORT

SCP

Figura 3.2 — Diagrama de caso de uso para consulta de operacdes no Trade Manager.
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Figura 3.3 — Diagrama de caso de uso para gestéo de usuarios, operadores e veiculos no
Trade Manager.
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Quadro 3.14 — Precondi¢cdes dos casos de uso Operacéo de Consulta, Gestdo de

Estoque e Emisséo de Relatérios.

1. Todo ativo financeiro deve corresponder a um ativo disponivel no SCP.
2. O Trade Manager deve estar no MODO DE CONSULTA.

Quadro 3.15 — Precondic¢8es dos casos de uso Gestédo de Usuarios, Gestédo de

Operadores e Gestédo de Veiculos.

1. Todo usuéario, operador ou veiculo deve corresponder a uma identidade ja existente nos
bancos de dados cadastrais do UBS Pactual. 5
2. O Trade Manager deve estar no MODO DE GESTAO.

Quadro 3.16 — Fluxo principal dos casos de uso Operacdo de Consulta, Gestdo de

Estoque e Emisséo de Relatérios.

1. O Trade Manager exibe a Tela de Controle de Operacfes, Tela de Estoque ou Tela de
Relatérios Gerenciais.

. O Trade Manager carrega os campos referentes a interface de software.

. O Usuério delimita os campos balizadores do caso de uso.

. O Usuério aciona o comando OK.

. Se houver pelo menos uma entrada disponivel, o Trade Manager mostra o resultado da
busca (nos casos de uso Operacdo de Consulta ou Gestdo de Estoque) ou emite o
relatério solicitado.

. O Trade Manager pergunta se o Usuario deseja prosseguir no caso de uso atual.

. Caso a resposta seja afirmativa, volta-se ao passo 2. Caso negativo, prossegue-se para
0 passo seguinte.

8. O Trade Manager volta para sua Tela Inicial.

abhwiN
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Quadro 3.17 — Fluxo principal dos casos de uso Gestdo de Usuarios, Gestao de

Operadores e Gestédo de Veiculos.

. O Trade Manager exibe a Tela de Usuario, Tela de Operador ou Tela de Veiculo.

. O Trade Manager carrega o Banco de Dados de Usuarios, Operadores ou Veiculos.

. O Gestor do Sistema define se deseja fazer uma consulta ou inserir uma nova entrada.

. O Gestor do Sistema aciona o comando OK.

. O Trade Manager mostra as entradas disponiveis (no caso de uma consulta) ou exibe a
Tela Cadastro de Novo Usuario, Tela Cadastro de Novo Operador ou Tela Cadastro de
Novo Veiculo, conforme o caso de uso.

. O Gestor do Sistema aciona o comando OK.

. O Trade Manager pergunta se o Usuario deseja prosseguir no caso de uso atual.

7. Caso a resposta seja afirmativa, volta-se ao passo 3. Caso negativo, prossegue-se para

0 passo seguinte.
8. O Trade Manager volta para sua Tela Inicial.

GabrhWDNPEF

~N O

3.3.2.14. Dos Requisitos N&o-Funcionais
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O Quadro 3.18 elenca os dois principais requisitos de desempenho para o
Trade Manager.

Quadro 3.18 - Requisitos de desempenho para o Trade Manager.

(i) O tempo de totalizacdo da Operacdo de Consulta, Gestdo de Estoque e Emisséo de
Relatdrios (isto é, o intervalo de tempo para o retorno de uma consulta, no caso das
duas primeiras operacdes, ou 0 envio das informacdes para a impresséo desejada) ndo
pode ser maior do que 10 segundos.

(if) O tempo de totalizacdo da Gestdo de Usuarios, Gestdo de Operadores e Gestdo de
Veiculos (isto &, o intervalo de tempo para o Trade Manager retornar o resultado de
uma consulta ou inserir uma nova entrada apés a Tela Cadastro de Novo Usuario, Tela
Cadastro de Novo Operador ou Tela Cadastro de Novo Veiculo ter sido devidamente
preenchida e o comando OK acionado) ndo pode ser maior do que 2 segundos.

A Figura 3.4 ilustra o diagrama de dados persistentes (classes) para o Trade

Manager.
Ativo
Caédigo
T Veiculo Operador
Mercado negociado para Codigo operado por Codigo
Estoq_ue~ 0.* 0. | Nome 1 0..* | Nome
Des_cn(;ao CNPJ Descricao
Emissor
Data da Emissao 1
1
especifico
0..*
Item de Ativo 0.
ltem de Ordem
Quantidade <
Prego da Transacéo
Gestor do Sistema Usuario
- Codigo
Caédigo Nomg
No s Login
Login Senha
Senha Grupo

Figura 3.4 — Diagrama de dados persistentes para o Trade Manager.
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A Tabela 3.23 apresenta a descricdo das classes persistentes para o Trade

Manager.

Tabela 3.23 — Descricdo das classes persistentes do Trade Manager.

NUumero .
de ordem Nome Descricéo
1 Veiculo Informacéo relativa a um veiculo de investimento sob gestao.
. Informag&o sobre um ativo financeiro transacionado pelo UBS
2 Ativo
Pactual.
3 Usuario Informacéo relativa a um usuario do Trade Manager.
, Classe abstrata que contém os dados e operacdes comuns a
4 Item de Ativo classe Item de Ordem.
Informacéo relativa a um item de uma ordem de negociagéo
5 Item de Ordem de um ativo para o Departamento de Gestdo de Fortunas.
Herda da classe Item de Ativo.
Informacéo relativa a um Operador que executa um Item de
6 Operador
Ordem.
7 Gestor do Sistema Informacéo relativa a um gestor do Trade Manager.

Além de estarem descritas na Tabela 3.23, as classes persistentes

identificadas podem ainda ter seus requisitos especificos caracterizados em uma

tabela adicional. A Tabela 3.24 ilustra, assim, as propriedades das classes

persistentes do Trade Manager.

Tabela 3.24 — Propriedades das classes persistentes do Trade Manager.

NUumero Frequencia Frequgncuide Cardinalidade Restricbes
de ordem Nome de cons_ulta atuallza_(;ao méxima aplicaveis
(por dia) (por dia)
Nao excluir ser
. houver veiculos de
1 Veiculo 50,0 0,20 5.000 investimentos
inativos
Nao excluir ser
2 Ativo 1.000,0 1,00 100.000 houver ativos
inativos
Nao excluir ser
3 Usuario 0,5 0,05 30 houver usuarios
inativos
Item de ~ " ~ _ ~ _ ~ .
4 Afivo N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicavel
5 Item de 600,0 200,00 1.000.000  Na&o aplicavel
Ordem
Nao excluir ser
6 Operador 30,0 0,01 20 houver operadores
inativos
Gestor Nao excluir ser
7 do 0,1 0,01 2 houver gestores

Sistema

inativos
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A Unica restricdo ao desenho imposta por padrdes externo observada foi
anteriormente elencada nas Restricbes da ERSw, sendo aqui apenas detalhada. O
Quadro 3.19 delineia esta Unica restricdo para o Trade Manager.

Quadro 3.19 — Restricdo ao desenho para o Trade Manager.

O leiaute dos relatérios de usuarios, operadores, veiculos, estoque e operacfes deve estar

de acordo com as diretrizes da area de Identidade Visual do UBS Pactual.

Quadro 3.20 apresenta o Unico atributo de qualidade identificado para o Trade

Manager.

Quadro 3.20 — Atributo de qualidade para o Trade Manager.

Um funcionario proficiente no sistema operacional Windows XP devera ser capaz de

aprender a operar o Trade Manager sem treinamento.

3.3.2.15. Da Informacgéo de Suporte

Por se tratar de um produto de baixa complexidade, acredita-se que 0s
diagramas j& apresentados e as especificacdes até aqui definidas sejam suficientes
para suportar ndo apenas os futuros usuarios do Trade Manager, mas também seus
desenvolvedores, ndo sendo apresentada, portanto, nenhuma informacdo de
suporte adicional na presente subsecdo. Chega-se, assim, ao fim do processo
Praxis 2.0 para Especificacdo de Requisitos de Trade Manager.
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4. DISCUSSAO

Apresenta-se, na presente se¢do, uma objetiva consideracdo dos resultados
anteriormente apresentados de forma a se chegar as conclusdes. Procura-se, assim,
elucidar eventuais contradi¢cfes, teorias e principios relativos ao trabalho, indicar a
aplicabilidade dos resultados obtidos e suas principais limitagbes e ainda sugerir
novas pesquisas a partir das experiéncias adquiridas no desenrolar deste trabalho,
visando, assim, sua complementacao.

Ao deparar-se com o problema descrito na subsecédo 1.3 da Introducéo, o
autor do presente trabalho deparou-se com o efeito (informacbGes acerca de
operagOes financeiras dispersas e nao sistematicamente organizadas) de uma
causa ainda ndo claramente identificada. Ao investigar as possiveis causas para o
problema delimitado, o autor viu-se obrigado a empregar algum método especifico
para auxilid-lo nesta investigacéao.

Nesta linha, a Revisao da Literatura apresentou um vasto contetdo referente
a Gestdo da Tecnologia da Informacdo, definindo conceitos elementares,
apresentando aspectos da Estratégia Competitiva, abordando o Papel Estratégico
da Tecnologia da Informacdo e sua Gestdo Estratégica e ainda elencando
mecanismos de Avaliagéo da Eficacia da Tecnologia da Informacéo.

Os resultados encontrados a partir dos métodos oriundos da Revisdo da
Literatura apontam para uma avaliacdo geral regular dos imperativos da TI, assim
como uma avaliacao também regular de seus ativos recursos humanos, tecnologia e
relacionamento. A andlise do grau de descentralizacdo da Tl na instituicdo aponta
para um cenario de operacdo da execucdo centralizada, desenvolvimento da
execucdo e operagdo e desenvolvimento do controle medianamente
descentralizados, de forma que a instituicdo esteja no “estagio da TI
descentralizada” representado pelo quadrante Rede (DONAVAN, 1988). Estas
caracteristicas, aliadas a funcado e operacdo da Tl centralizada e descentralizada,
respectivamente, acabam por gerar um ambiente relativamente incerto acerca da
execucao e controle da Tl no Departamento de Gestao de Fortunas.

Este ambiente ambiguo acaba se apresentando como um entrave para o

desenvolvimento de novos aplicativos de Tl na empresa, destacando-se como a



153

principal causa da auséncia de um sistema que possa consolidar todas as
operag0Oes financeiras executadas no de departamento em questao.

A partir da aplicagcdo dos métodos obtidos por meio da revisdo da literatura
apresentada, chega-se a uma interessante generalizacdo acerca do Papel
Estratégico e da Eficacia da Tl em instituicbes financeira. Quanto ao Papel
Estratégico da Tl no setor bancério, parece ndo restar duvida quanto a sua
localizacdo no quadrante Estratégico do Grid de Impactos Estratégicos de
Aplicacdes de Tl de Nolan e McFarlan (2005), uma vez que as necessidades de TI
confidvel e de novas aplicacbes caracteristicas deste setor levam a esta
classificacao para o setor como um todo.

Ao analisar o mercado financeiro doméstico, observa-se um ambiente
bastante competitivo, na medida em que as for¢cas competitivas Concorrentes
Existentes e Compradores, na forma de clientes, apresentam grande intensidade.
Chega-se, assim, a deducao de que as instituicdes financeiras atuantes no mercado
doméstico j& ha algum tempo utilizam-se da Tl de uma forma, no minimo, eficaz,
como é o caso do UBS Pactual, que apresentou, na avaliacdo contida neste
trabalho, uma eficacia no uso da Tl regular.

Os resultados obtidos possuem grande aplicabilidade, uma vez que podem
servir de base de comparacédo do Papel Estratégico da Tl e de sua Eficécia entre as
instituicdes financeiras brasileiras. A aplicacdo do MAN/TI-2 e utilizagdo do MAVE/TI
para selecdo de uma aplicacdo de Tl neste ambiente especifico também podem
servir de referéncia para analises semelhantes em outras instituicbes deste
segmento de mercado.

Quanto as limitacbes deste trabalho, ressalta-se que elas refletem
basicamente aquelas presentes nos métodos empregados. Merecem destaques as
limitacbes do AHP, utilizado para realizar comparacdes paritarias acerca das trés
alternativas apontadas para solucionar o problema identificado. Dentre as criticas ao
AHP, Laurindo (2008) aponta a reversao de ordem (rank reversal) como a mais
citada e polémica. A alteracdo das alternativas dominantes em funcéo da incluséao
ou exclusao de alternativas irrelevantes constituiria tal reversdo de ordem. Laurindo
(2008) comenta ainda que esta reversao seja identificada pelos pesquisadores como
“efeito colateral” do célculo que normaliza o vetor prioridades. Conforme
mencionado, o AHP foi empregado, no presente trabalho, para apontar a melhor
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alternativa dentre trés, de forma que acredita-se que a reversdo de ordem mostra-
se, neste caso especifico, irrelevante.

Dois comentarios podem ainda ser aqui tecidos. O primeiro, diz respeito a
alternativa A2, avaliada pelo AHP. Nota-se que, apesar de nao ter sido a alternativa
selecionada, tanto a proposta de especificacdo de software quanto a especificacado
de requisitos de software, desenvolvida para o aplicativo proposto no item 3.3,
poderiam ser perfeitamente utilizadas também por esta alternativa, caso tivesse sido
aquela selecionada, uma vez que caberia, assim como na alternativa A1, a empresa
a especificacéo dos requisitos da aplicacdo de Tl selecionada.

O segundo comentério refere-se a aquisi¢cdo, em vinte de abril do presente
ano, do UBS Pactual pelo Banking and Trading Group (BTG). Esta aquisi¢ao foi,
contudo, aprovada pelo BCB apenas no ultimo dia 18 de setembro. Notou-se que tal
transagcdo nao teve, tanto nos periodos pré quanto pés-aprovagao, qualquer impacto
sobre o problema identificado, de forma que este continue critico para a nova
instituicdo, ndo invalidando, assim, a solucao proposta pelo presente trabalho.

Ressalta-se, por fim, que o proximo passo natural seria a obtencdo do
sistema aqui descrito e sua implementagdo na instituicdo financeira objeto deste
trabalho. Avaliacbes mdltiplas com critérios quantitativos e qualitativos do Trade
Manager em ambiente de produgcdo devem ser consideradas de suma importancia
para poder se avaliar ndo apenas 0 seu funcionamento e se este cumpriu 0s
objetivos requisitados, mas também para se avaliar a qualidade e a real relevancia
das teorias aqui consolidadas, bem como a amarracdo, o encadeamento, 0sS

desdobramentos e a aplicacéo destas pelo autor do presente trabalho.
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5. CONCLUSOES

Apresenta-se aqui, de maneira l6gica, clara e concisa, as conclusdes e
descobertas do autor fundamentadas na revisdo da literatura, nos resultados obtidos
e na discussao realizada.

A determinacdo do problema resolvido foi possivel gracas a um diagndéstico
da situacdo conduzido de forma bastante simples e objetiva, conforme descrito na
subsecao 1.3 da Introducdo. Em suma, identificou-se a falta de um sistema gerencial
gue possa consolidar e, portanto, melhor controlar as operacdes financeiras
executadas pelos funcionérios da area de produtos do Departamento de Gestéo de
Fortunas.

Conforme ja comentado em Discussdo, com o intuito de identificar o melhor
meétodo para solucionar tal problema, o autor conduziu uma Revisdo da Literatura
relativamente extensa com o intuito de identificar o melhor método para solucionar
tal problema.

Nesta busca, merecem destaque os métodos MAN/TI-2 e MAVE/TI, os quais
foram empregados, respectivamente, para analisar o papel estratégico da Tl e sua
efichcia no UBS Pactual. Ressalta-se que o MAN/TI-2 é parte fundamental do
MAVE/TI, ndo sendo factivel, portanto, a utilizacdo deste sem a prévia aplicacdo
daquele. A Tabela 3.6 resume de maneira bastante precisa as caracteristicas da
organizacgao analisadas pelo MAN/TI-2.

A partir da aplicacdo do MAVE/TI para selecdo de uma aplicacdo de TI,
chega-se a trés alternativas possiveis para resolver o problema previamente
identificado, conforme descrito no item 3.2. A melhor a alternativa foi entédo
selecionada pelo método AHP, conforme recomendacéo j4 explicita no modelo
MAVE/TI.

Para a alternativa escolhida, Al, foram ainda elaboradas a Proposta de
Especificacdo de Software e a Especificacdo de Requisitos de Software (itens 4.3.1
e 4.3.2, respectivamente). Empregou-se, para tanto, processo padrao Praxis 2.0.
Pode-se ressaltar a praticidade e a objetividade encontradas neste método, que se
mostrou bastante eficiente para se atingir o objetivo proposto, qual seja, a
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especificacdo dos requisitos do produto proposto para seu posterior
desenvolvimento interno.

Apesar de néo ter sido possivel efetuar a efetiva implementacdo da alternativa
selecionada, o0 que acarretaria 0 gerenciamento continuo dos requisitos do software
proposto, conforme recomenda o Praxis 2.0, o autor sente-se confortavel em afirmar
gue a implementacédo da alternativa selecionada, ou seja, o desenvolvimento interno
de um novo software que consolide as informacdes dispersas nos diversos sistemas
em uma nova base de dados e que permita consultad-la de maneira rapida por meio
de interfaces amigaveis, pode ser integralmente conduzida com os resultados
alcancados neste trabalho.

Observa-se que a solucéo identificada para o problema poderia nédo ter sido o
produto proposto caso o modelo MAVE/TI ndo fosse empregado, uma vez que este
se caracteriza, em grande parte, pela aplicagdo do MAN/TI-2, que, por sua vez,
fomenta uma analise ampla e pluralista do papel estratégico da Tl e sua eficcia, de
forma que um problema de carater predominantemente operacional possa ser
resolvido de forma a incrementar ndo apenas a eficiéncia da area de produtos do
departamento em questdo, dado que o problema pode ser efetivamente resolvido
com a implementacéo do produto proposto, mas também sua eficacia.

Pode-se concluir, assim, que a analise do papel estratégico e da avaliacdo da
eficacia da Tl no UBS Pactual, e mais especificamente no Departamento de Gestédo
de Fortunas, foi de fundamental importancia para se compreender o real papel
desempenhado pela Tl na instituicdo e, assim, chegar a uma solugdo para o
problema que desdobrasse tal papel do nivel estratégico ao nivel tatico, de maneira
a alavancar o seu uso e contribuir para incrementar a eficacia da Tl na organizacao

como um todo.
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6. APENDICE — DO METODO DA ANALISE HIERARQUICA (AHP)

Busca-se, no presente apéndice, explicar o Método da Analise Hierarquica
(AHP) e demonstrar os calculos empreendidos para se chegar a escolha da
Alternativa A1 como a melhor aplicagdo de Tl para resolver o problema identificado
neste trabalho.

6.1 Da Descri¢cdo do Método AHP

O “Método da Andlise Hierarquica” (AHP — Analytic Hierarchy Process)
apresenta-se como ferramenta para avaliacdo de problemas poucos estruturados e
sujeitos a um contexto multicritério. Este método, criado por Thomas L. Saaty na
década de 1970 (SAATY, 1980), mostra-se uma util ferramenta para escolher
projetos de Tl a serem desenvolvidos, dado se tratar de um problema decisorio
envolvendo multiplos critérios e fatores qualitativos.

Ao se propor a lidar com problemas ndo estruturados, complexos e com a
proposta de n&o fazer simplificacbes excessivas, que poderiam distorcer o
comportamento que se deseja modelar, o AHP busca incluir todos os fatores
importantes e propor meios para medi-los, quer sejam quantitativos ou qualitativos,
tangiveis ou intangiveis, além de considerar as caracteristicas de uma situacao real,
em que hé diferencas de opinides e conflitos (SAATY, 1991).

Morita, Shimizu e Laurindo (1999) apontam que este método vem sendo
sistematicamente aplicado em situacbes de: (i) definicho de prioridades, (ii)
avaliacdo de custos e beneficios, (iii) alocacdo de recursos, (iv) mensuracdo de
desempenho, (v) avaliacdo ou pesquisa de mercado, (vi) determinagao de requisitos,
(vii) decisBes estratégicas, (viii) planejamento e sequenciacdo de atividades, (ix)
previsdo de cenérios, (X) negociacdo e resolucdo de conflitos, (xi) decisGes e
previsdes politicas ou sociais e (xii) analise de decisédo sob risco.

Saaty (1991) enfatiza que o modelo trata, basicamente, de decompor por

meio de hierarquias e sintetizar pela identificacdo de relacbes através de
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julgamentos informados, visando obter escalas de medidas para fendmenos
desestruturados nas atividades econOmicas, sociais e gerenciais, onde ¢é
comumente dificil impetrar medidas e compara¢des quantitativas. O modelo
emprega, assim, julgamentos comparativos de pares de fatores, estudando sua
consisténcia e sua validade, de maneira a ndo considerar a ambiguidade decorrente
da associacao de numeros a julgamentos. O autor aponta, destarte, que o sistema a
ser modelados deve ser considerado em termos de sua estrutura e sua funcao.

A hierarquia é, no contexto do AHP, uma abstracdo da maneira pela qual um
sistema é estruturado para analisar as interacdes funcionais de seus componentes,
além de seus impactos no sistema total. Nesta linha, o AHP procura responder duas
questdes: (i) como estruturar as funcdes de um sistema de forma hierarquica? (ii)
Como mensurar os impactos de cada componente do sistema na hierarquia?
(SAATY, 2001).

Laurindo (2008) destaca que o AHP é composto das seguintes quatro etapas
essenciais: (i) desenvolvimento da hierarquia de niveis de elementos de decisédo
inter-relacionados, (ii) coleta de dados para cada elemento de decisdo em dado nivel
de preferéncia por meio das comparacfes paritérias, (iii) sintese e definicdo das
prioridades relativas ou pesos para cada elemento de decisdo por meio do uso do
método de autovalores ou outro aproximado, (iv) aglutinacao da prioridades relativas
na decisao final acerca das alternativas em relagéo ao objetivo geral. O autor conclui
que o resultado final seria uma escala numérica com a ordem de prioridade das
alternativas.

Saaty (1991, p. 43) resume o método AHP da seguinte forma:

(i) Descrever o problema.

(i) Colocar o problema em um contexto amplo — se necessario,
posicionando em um sistema maior, incluindo outros atores, seus
objetivos e produtos.

(i) Identificar o critério que influencia o desenrolar do problema.

(iv) Estruturar uma hierarquia do critério, subcritério, propriedades das
alternativas e as proprias alternativas.

(v) Em um problema com muitas partes, os niveis podem referir-se ao
ambiente, atores, objetivos e politica dos atores e resultados, dos
guais se pode obter o resultado composto.

(vi) Para remover ambigtidades, cada elemento da hierarquia deve
ser cuidadosamente definido.
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(vii) Priorizar os critérios basicos com relacdo aos seus impactos no
objetivo geral denominado foco.

(viii) Definir claramente a questdo para comparacfes paritarias sobre
cada matriz. Prestar atencdo a orientacdo de cada questdo, por
exemplo, custos baixam, beneficios aumentam [sic].

(ix) Priorizar os subcritérios com relacdo aos seus critérios.

(x) Inserir os julgamentos das comparagdes paritarias e forgcar os
reciprocos correspondentes.

(xi) Calcular as prioridades adicionando os elementos de cada coluna
e dividindo cada elemento pelo total da coluna. Tirar a média das
linhas da matriz resultante para obter o vetor prioridade.

(xii) No caso de cenérios, calibrar suas variaveis de estado em uma
escala oscilando de -8 a +8, no quanto eles possam diferir da
situacdo atual, que teria valor zero.

(xiii) Compor os pesos na hierarquia, para obter as prioridades
compostas e também os valores compostos das variaveis de
estado [sic], que coletivamente definirdo o resultado composto.

(xiv) No caso de escolha de alternativas, selecionar a alternativa de
mais alta prioridade.

(xv) No caso de alocagédo de recursos, avaliar o custo das alternativas,
computar a razéo custo/beneficio e alocar os recursos de acordo
com tais resultados. Em um problema de priorizacdo de custos,
alocar os recursos proporcionalmente as prioridades.

A Tabela 6.1 traz a escala de notas utilizada para as comparacdes

paritarias do AHP, como proposto por Saaty (1991).

Tabela 6.1 — Notas para comparac8es paritarias a serem usadas no AHP.

© 00 N o O b~ W DN PP

Igualmente preferivel

Igualmente para moderadamente preferivel
Moderadamente preferivel

Moderadamente para fortemente preferivel
Fortemente preferivel

Fortemente para muito fortemente preferivel
Muito fortemente preferivel

Muito fortemente para extremamente preferivel

Extremamente preferivel
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6.2 Da Aplicacédo do AHP

Conforme ja elencado no item 3.2, referente a utilizagdo do MAVE/TI para
selecdo de um aplicativo de TI, na avaliagdo da melhor alternativa para resolver o

problema identificado os seguintes fatores foram considerados:

(i) Nivel de satisfacdo do usuério.

(i) Nivel de padronizagéo, de coordenacé@o e de garantia de ndo existéncia de
aplicacbes redundantes (este critério pode ser considerado como
influenciador dos custos de coordenacao).

(iif) Custos de operacao da Tl na empresa.

(iv) Alinhamento estratégico corporativo.

Para a andlise destes fatores, a utilizacdo do modelo descrito no item 3.2 foi
proposta. Lembra-se que neste item mostrou-se a aplicacdo do modelo para a
selecdo da melhor alternativa levando em consideragao os fatores citados acima. O
passo 5 da Etapa 2 incluia a aplicacdo do AHP para proceder a avaliacdo, tal
aplicagéo néo foi, todavia, detalhada.

A avaliagéo das alternativas com base nos critérios apresentados sera, entao,
feita com auxilio do AHP (SHIMIZU, 2006). Ressalta-se que a escala da Tabela 6.1
foi aquela empregada.

Como ja visto no préprio item 3.2, as alternativas a serem consideradas sdo

as seguintes:

(i) A1 — Desenvolvimento interno de software que consolide as informacdes
dispersas nos diversos sistemas em uma nova base de dados e que permita
consulta-la de maneira rapida por meio de interfaces amigaveis.

(i) A2 — Terceirizagdo do desenvolvimento e da implantagdo de sistema de
informagdo gerencial que consolide todas as transagbes financeiras
realizadas, cabendo a empresa apenas especificar 0s requisitos do sistema.

(i) A3 — Implementacdo de sistema transacional Unico que substitua todos os
aplicativos transacionais hoje utilizados, unificando sistemas operacionais e

consolidando o historico de transa¢cdes em um Unico aplicativo.
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A Tabela 6.2 reapresenta a avaliacdo subjetiva dos fatores “alinhamento
estratégico corporativo”, “padronizacdo” e “satisfacdo do usuério” e uma avaliagdo
mais objetiva do fator “custos”, conforme o ponto de vista dos profissionais
consultados e potenciais tomadores de decisdo. Ressalta-se, novamente, que 0s
aspectos (i) numero de funcionarios e (ii) suas respectivas qualificacdes foram
agueles considerados ao se estimar os custos de operagdo da Tl para cada uma das

alternativas em consideracéao.

Tabela 6.2 — Avaliagcdo das alternativas para a empresa analisada.
ALINHAMENTO

SATISFACAO DO

ALTERNATIVAS ESTRATEGICO PADRONIZAGAO USUARIO CUSTOS
CORPORATIVO
MAIS
Al FAVORECE BOM SATISFEITOS BAIXOS
A2 RAZOAVEL REGULAR SATISFEITOS MEDIOS
A3 DESFAVORAVEL REGULAR MAIS MAIS

SATISFEITOS ALTOS

Ressalta-se que foi adotado um procedimento de célculo simplificado para
calcular os coeficientes de prioridades das alternativas para a solugdo do problema
global, conforme sugerido por Cook e Russel apud Laurindo (2008). Planilhas
eletrdnicas foram ainda utilizadas para os calculos.

A légica de célculo do AHP esti esquematicamente ilustrada na Figura 6.3.
Os pesos de cada critério sdo inicialmente calculados. Os desempenhos (notas) das
alternativas em relagdo a cada um dos critérios sdo, em seguida, determinados. As
notas finais de cada alternativa séo, finalmente, obtidas da combinacéo destes
pesos com estas notas.

As matrizes de comparagcfes paritarias, obtidas por meio de entrevistas
preponderantemente com profissionais da média geréncia tanto do negécio quanto
da TI, estdo apresentadas nas Tabelas 6.3 e 6.4. Ressalta-se que ao se atribuir a
nota de um critério em relacdo a outro, 0 peso seri, na comparacao inversa, 0
inverso daquele primeiramente atribuido. Nota-se que isto ocorrerd para todas as
notas em relacdo a diagonal.

A importancia relativa de um critério em relagdo a outro, considerados dois a
dois, esta representada na Tabela 6.3. Observa-se que as notas atribuidas nesta
tabela permitem ponderar a importancia de cada critério.
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A Tabela 6.4 aponta como cada alternativa se sai, hovamente comparadas
duas a duas, em relagdo a cada um dos critérios de avaliacdo. A coluna média nada
mais é do que média da linha dos valores de cada célula divididos pela soma total
da respectiva coluna e representa o vetor de prioridades relativas para os critérios
de avaliacédo (LAURINDO, 2008).

Importancia relativa dos critérios Pesos
, X SATISF. DO (dos critérios)
CRITERIO AL. ESTR. CORP. [ PADRONIZAGAO USUARIO CUSTOS
AL ESTR. CORP. 1 U3 s 7 0,058
PADRONIZAGAO 3 1 1/3 1/5 > 0,124
SATISF. DO
P 5 3 1 1/2
USUARIO 0,297
CUSTOS 7 5 2 1
0,520
1,000
Desempenho das alternativas em cada
um dos critérios — ex.: Alinhamento l Desempenho geral
Estratégico Corporativo de cada alternativa
AL.ESTR.CORP.| ALTERN.AL | ALTERN.A2 | ALTERN.A3 | PRIORIDADE AL.ESTR. CORP. | PADRONIZAGAO SSSTSE'R?S CUSTOS PRIORIDADES
ALTERN. AL 2 1 3 0,613 ALTERN. AL 0,036 0,079 0,059 0,303 0,476
ALTERN. A2 1 12 3 0217 ALTERN. A2 0,013 0,032 0,059 0,161 0,265
ALTERN. A3 3 3 1 0171 ALTERN. A3 0,010 0,013 0,178 0,057 0,258
Pesos

(das alternativas em relagéo a cada critério)

Figura 6.1 — Esquema da l6gica do AHP (exemplo para o critério “alinhamento

estratégico com a corporagao”).

Tabela 6.3 — Comparac68es paritarias entre os critérios de avaliacao.

ALINHAMENTO

SATISFACAO DO

CRITERIO ESTRATEGICO PADRONIZACAO . CUSTOS
CORPORATIVO USUARIO
ALINHAMENTO
ESTRATEGICO 1 1/3 1/5 1/7
CORPORATIVO
PADRONIZACAO 3 1 1/3 1/5
SATISFACAO
DO USUARIO 5 3 ! 2
CUSTOS 7 5 2 1

TOTAIS 16,000 9,333 3,533 1,843
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ALINHAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO

ALTERN. Al ALTERN. A2 ALTERN. A3 PRIORIDADE
ALTERN. Al 2 1 3 0,613
ALTERN. A2 1 1/2 1/3 0,217
ALTERN. A3 1/3 1/3 1 0,171
TOTAL 3,333 1,833 4,333
PADRONIZACAO

ALTERN. Al ALTERN. A2 ALTERN. A3 PRIORIDADE
ALTERN. Al 3 1 5 0,633
ALTERN. A2 1 1/3 3 0,260
ALTERN. A3 1/3 1/5 1 0,106
TOTAL 4,333 1,533 9,000
SATISFACAO DO USUARIO

ALTERN. Al ALTERN. A2 ALTERN. A3 PRIORIDADE
ALTERN. Al 1 1 1/3 0,200
ALTERN. A2 1 1 1/3 0,200
ALTERN. A3 3 3 1 0,600
TOTAL 5,000 5,000 1,667
CUSTOS

ALTERN. Al ALTERN. A2 ALTERN. A3 PRIORIDADE
ALTERN. Al 2 1 5 0,581
ALTERN. A2 1 1/2 3 0,309
ALTERN. A3 1/3 1/5 1 0,110
TOTAL 3,333 1,700 9,000

A Tabela 6.5 traz o valor de cada célula da Tabela 6.3 dividido pelo total da
soma da respectiva coluna. Laurindo (2008) indica que a média destes valores (por
linha) constitui o vetor de prioridades relativas, indicando o peso de cada critério de
deciséo.

Os célculos para obtencao do vetor de consisténcia, indice de consisténcia e
0 quociente de consisténcia sao ilustrados na Tabela 6.6. Laurindo (2008) aponta
gue o quociente de consisténcia avalia se o problema foi corretamente estruturado.
Valores abaixo do maximo aceitdvel de 0,10 indicam que dado problema foi
adequadamente estruturado.

Para calcular o quociente de consisténcia, Laurindo (2008, p. 360) recomenda

proceder da seguinte forma:
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e Calcula-se o vetor soma ponderada, que resulta da multiplicacdo
dos valores de cada coluna da Tabela 6.3 pelo respectivo valor do
vetor de prioridades relativas (coluna “média” da Tabela 6.5).

e Divide-se cada valor do vetor soma ponderada pela respectiva
prioridade do vetor de prioridades relativas. O resultado é chamado
de vetor de consisténcia. A média dos valores deste vetor, Cook e
Russel denominam ; [sic]. O indice de consisténcia € obtido
através da formula = ( 4 — )/( —1), onde n é o nimero de
critérios de deciséo.

e O quociente de consisténcia é calculado por = / ) [sic],
onde AIC é o indice de consisténcia de uma matriz de comparacgdes
paritdrias geradas aleatoriamente. Os seguintes valores
correspondem a n variando entre 3 e 8 (COOK; RUSSEL, 1993):

AIC
0,58
0,90
1,12
1,24
1,32
1,41

| N o gl ] W| S

Na aplicagdo neste trabalho, tem-se n =4 e AIC = 1,12, 0 que resulta em um
quociente de consisténcia de 0,026, que é inferior a 0,100 e, portanto, aceitavel.

Os coeficientes de prioridades relativas para o nivel 2, isto é, as prioridades
relativas de cada critério, estdo exibidos na Tabela 6.7. Percebe-se que custos é o
critério considerado mais importante. Ressalta-se ainda que a Tabela 6.7 coincide
com a coluna média da Tabela 6.5.

Os célculos para o nivel 2 da hierarquia de decisédo, 0s quais possibilitam a
obtencédo dos coeficientes das alternativas em relacdo aos critérios, estéo ilustrados
na Tabela 6.8, sendo que tais coeficientes avaliam o desempenho de cada
alternativa em relagdo a cada um dos critérios, correspondendo, assim, a coluna
"prioridades” de cada um dos critérios na Tabela 6.4

O célculo final, até a obtengcéo dos coeficientes relativos ao objetivo global,
esta esquematizado na Tabela 6.9. Laurindo (2008) interpreta tais coeficientes como
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as prioridades compostas, isto é, o produto das prioridades relativas pelos
desempenhos relativos de cada alternativa em relacdo a cada critério. Esclarece
ainda que este calculo é feito pela multiplicacdo do vetor da Tabela 6.7 pela matriz
da Tabela 6.8, ou seja, multiplica-se o valor de cada critério pelo valor respectivo de
cada alternativa. Um vetor de trés elementos, correspondentes a cada uma das
alternativas avaliadas, é o resultado. Ressalta-se que este vetor indica a preferéncia

relativa das alternativas.

Tabela 6.5 — Calculo dos coeficientes de prioridades relativos.
ALINHAMENTO

CRITERIO ESTRATEGICO PADRONIZACAO gg%%iﬁﬁg CUSTOS MEDIA
CORPORATIVO
ALINHAMENTO
ESTRATEGICO 0,063 0,036 0,057 0,078 0,058
CORPORATIVO
PADRONIZACAO 0,188 0,107 0,094 0,109 0,124
SATISFACAO
DO USUARIO 0,313 0,321 0,283 0,271 0,297
CUSTOS 0,438 0,536 0,566 0,543 0,520
TOTAIS 0,063 0,036 0,057 0,078 0,058
1,000
Tabela 6.6 — Calculo do quociente de consisténcia.
. AL. x ~  SATISFACAO . VETOR
CRITERIO E(S)LF;. PADRONIZAGAO 5 jsyaRio CUSTOS MEDIA  ~5\Sis
AL. ESTR. CORP. 0,058 0,041 0,059 0,074 0,233 4,017
PADRONIZACAO 0,174 0,124 0,099 0,104 0,502 4,034
SATISFACAO DO
USUARIO 0,290 0,373 0,297 0,260 1,221 4,110
CUSTOS 0,407 0,622 0,594 0,520 2,143 4,118
INDICE DE QUOCIENTE DE
consisTencia 2023 ConsisTENCIA 0,026 4,070
Tabela 6.7 — Coeficientes de prioridades relativas.
PRIORIDADES
ALINHAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO 0,058
PADRONIZACAO 0,124
SATISFACAO DO USUARIO 0,297

CUSTOS 0,520
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Tabela 6.8 — Matriz das prioridades das alternativas em relagéo aos fatores.
ALINHAMENTO

SATISFACAO DO

CRITERIO ECS)LF;A(\)LI;(?FIIC\Z/% PADRONIZACAO USUARIO CUSTOS
ALTERN. Al 0,613 0,633 0,200 0,581
ALTERN. A2 0,217 0,260 0,200 0,309
ALTERN. A3 0,171 0,106 0,600 0,110

Tabela 6.9 — Calculo das prioridades para a decisédo sobre o objetivo.
ALINHAMENTO

CRITERIO  ESTRATEGICO PADRONIZAGAO SATISEAAS  cUSTOS  PRIORIDADES
CORPORATIVO
ALTERN. Al 0,036 0,079 0,059 0,303 0,476
ALTERN. A2 0,013 0,032 0,059 0,161 0,265
ALTERN. A3 0,010 0,013 0,178 0,057 0,258

As alternativas A2 e A3 estdo, segundo a avaliacéo pelo AHP, tecnicamente
empatadas, ndo sendo possivel, assim, selecionar a segunda melhor alternativa.
Nota-se que enquanto houve equilibrio entre as alternativas supracitadas, a mesma
constatacao ndo é valida para a alternativa A1 quando comparada as outras duas.

Conclui-se destacando que a alternativa Al foi aquela selecionada pela
aplicacado do AHP, devendo, portanto, a organizagao enveredar na direcdo apontada

por esta alternativa para resolver o problema identificado no item 1.3.





