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Apresentacao

Parabéns, vocé estd recebendo o livro diditico da disciplina
Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informagio.

O processo de ensino e aprendizagem na UnisulVirtual leva

em conta instrumentos que se articulam e se complementam,
portanto, a construgdo de competéncias se d sobre a articula¢io
de metodologias e por meio das diversas formas de a¢io/
mediagio.

Sdo elementos desse processo:
m O livro didético;
= O AVA (Ambiente Virtual de Aprendizagem);

» Atividades de avalia¢io (complementares, a distincia e
presenciais).

Os materiais didaticos foram construidos especialmente para
este curso, levando em consideragio o seu perfil e as necessidades
da sua formagio. Como os materiais estardo, a cada nova

versdo, recebendo melhorias, pedimos que vocé encaminhe suas
sugestdes sempre que achar oportuno via professor tutor ou
monitor.

Recomendamos que antes de vocé comegar os seus estudos,
verifique as datas-chaves e elabore o seu plano de estudo pessoal,
garantindo assim a boa produtividade no curso. Lembre: vocé
nio estd s6 nos seus estudos. Conte com o Sistema Tutorial

da UnisulVirtual sempre que precisar de ajuda ou alguma
orientacgao.

Desejamos que vocé tenha éxito neste curso!
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Palavras das professoras

Prezado participante do curso,

Seja bem-vindo a disciplina Planejamento Estratégico da

TIL.

A aplicagio da tecnologia da informagio vem crescendo
a cada dia nas organizagdes. Seu uso ¢ tdo intenso, em
algumas delas, que muitas simplesmente deixariam de
existir sem o uso da TI. Neste contexto, as habilidades
de gestio da TT devem ser buscadas para que esta

possa ser uma alavanca de suporte ao crescimento e
desenvolvimento das organizagoes. Para isso € necessrio
que haja uma lideranca forte na drea de T1, que seja
capaz de planeji-la, executi-la e avalid-la com a devida
competéncia.

Assim, nesta disciplina serdo abordados conteidos para
contribuir para o desenvolvimento de suas habilidades
para o planejamento, execugio e controle da tecnologia
da informacio. Se vocé tem interesse em promover o uso
estratégico da T nas organizagdes, esta disciplina poderd
auxilid-lo a desenvolver competéncias para isso. Por

isso, a disciplina nio se limitard a apresentar o que é um
planejamento estratégico de TT ou como ele funciona.
Ela abordard também diversos temas complementares a
gestdo estratégica da T1, que naturalmente afetardo os
planos estratégicos da organizagio e da prépria T1.

Muito facil seria se pudéssemos ter uma bola de cristal
que nos mostrasse o futuro. Com ela poderiamos
facilmente saber por onde ir, que estratégias e tecnologias
adotar. Mas como isso nio ¢é possivel, é preciso
desenvolver raciocinio estratégico, conhecer quais

sdo os fatores criticos para o sucesso da T1, conhecer
metodologias de planejamento, gerenciar bem os servigos



terceirizados e os custos da tecnologia. Esses serdo alguns dos
temas abordados nesta disciplina.

Desejamos que vocé faga um bom proveito!

Profs. Ana e Nilce



Plano de estudo

O plano de estudo visa orientar vocé no desenvolvimento
da disciplina. Ele possui elementos que o ajudario a
conhecer o contexto da disciplina e a organizar o seu

tempo de estudo.

Ementa da disciplina

O perfil e o papel do planejador da TT. Fatores criticos
de sucesso da administra¢do da T1. Graus de maturidade
da TT. Os servicos prestados pela drea de T1 na
organizagio. Como as empresas concebem e empregam
a TI. A organizagio dos comités e a tomada de decisdo
em T1. Metodologia para planejamento estratégico de
TT. Parcerias estratégicas e terceiriza¢do dos servicos em

TT. Produtividade em T1. Gastos ocultos em TT1.
Créditos: 4

Objetivos

Geral

Desenvolver habilidades e conhecimentos para o
planejamento, execugio e controle da tecnologia da
informagdo de modo a promover a gestdo estratégica da
TT nas organizagdes.

Especificos

» Compreender os desafios gerenciais da
tecnologia da informacio e o perfil do gerente
dessa drea;
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m reconhecer os principais fatores criticos de sucesso
na gestdo da tecnologia da informagio e ser capaz de
analisd-los criticamente;

m compreender as fungdes da drea de TT e sua organizacio
gerencial;

= desenvolver a habilidade de planejamento da TT a partir
de metodologias estruturadas;

m compreender as principais préticas gerenciais associadas
a terceirizagdo e a gestdo dos custos em tecnologias da
informagio.

Agenda de atividades

Verifique com atengio o cronograma no “EVA”, organize-se

para acessar periodicamente o espago das disciplinas cursadas.
Lembre-se que o sucesso nos seus estudos depende da priorizagio
do tempo para a leitura, da realizagio de andlises e sinteses do
contetdo e da interagdo com os seus colegas e professor tutor.

Antes de iniciar a realiza¢do das atividades de avaliag¢io, leia com
atencdo os critérios de avaliagio apresentados pelo professor tutor
no plano de ensino da disciplina no “EVA”.

Naio perca os prazos das atividades. Registre no espago a seguir as
datas -chaves com base no cronograma disponibilizado no EVA.



Avaliacdo a distancia 1(AD 1)

Avaliagdo a distancia 2 (AD 2)

Avaliacdo presencial (AP)

Avaliagdo final (AF)

Tenha por hibito usar o quadro para agendar e programar as
atividades relativas ao desenvolvimento da disciplina.

13
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UNIDADE 1

Como usar a Tecnologia da
Informacao nas Organizacoes?

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

m entender os estagios evolutivos da Tecnologia da
Informacao na atividade organizacional;

m identificar as vdrias visdes e ambientes de Tecnologia da
Informacao existentes nas Organizacgoes;

m compreender os principais desafios gerenciais
relacionados a administracdao da Tecnologia da
Informacao.

Sec¢oes de estudo

A seguir apresentam-se as secdes para vocé estudar.

Secao 1 A evolucdo da Tecnologia da Informagéo
Secao 2 Visao e ambiente de Tl
Secao 3 Desafios gerenciais da Administracao da Tl

Ap6s a leitura dos conteudos, realize as atividades
propostas aqui, no final da unidade e no EVA. Deste
modo, vocé tera subsidios para seguir em frente nos
seus estudos de forma mais rapida e segura.
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Para inicio de estudo

Num cendrio cada vez mais competitivo e de exigéncias de

muita agilidade, flexibilidade e inovagao, a informagio torna-

se um aliado decisivo nas estratégias das organizagoes. Com

isso, o papel da Tecnologia da Informagio (TT) tornou-se
imprescindivel para os objetivos e aplicagdes de uma organizagio,
e, conseqiientemente, como forma de atuagio e vantagem
competitiva. Este papel da T1 nos anos 90, e neste inicio de
milénio, é bem diferente daquele que ela tinha nos anos 70.

Vocé sabe como se deu essa evolugiao do papel da TT nas
Organizagoes? Que visdes as Organizagoes tém da T1?

Conhecer a evolu¢do do ambiente de TT e sua visdo, nos permite
compreender o grau de maturidade em que nossas organizagoes
se encontram em relagdo ao uso da Tecnologia de Informagao.

Um conjunto de desafios gerenciais se impde nos dias atuais em

relagdo 4 TT e seu papel nas organizagdes. Vocé sabe dizer, quais
sdo essas principais preocupacdes dos administradores de T1 no

momento atual?

Bem, estas sdo algumas das questoes que esperamos que vocé
possa responder ao final da leitura desta unidade. Bom estudo!

Secao 1 - A evolu¢ao da Tecnologia da Informacao

Durante os anos 90 e neste inicio de milénio, houve uma
grande mudanga no papel da Tecnologia da Informagio
(TT) nas organizagdes. De um papel restrito ao

N suporte administrativo, a T se tornou um elemento
9 *incorporado as atividades-fins das empresas,

integrando-se aos seus servicos e produtos, tornando-

= : se por vezes o préprio negécio (como no caso das lojas
9 ~ virtuais na Internet onde consumidores podem comprar
¥ servigos e produtos).
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@ Quiais sao os periodos da evolucao da TI?
O

A evolugio da TT pode ser dividida em quatro periodos [3].

m O periodo I ¢ caracterizado pelo processo de automagio,
controle de custo e busca pela eficiéncia operacional.
Neste periodo, a TT era utilizada para automatizar
os negodcios e fungdes organizacionais especificas,
principalmente aquelas envolvendo grandes volumes e
tarefas repetitivas. O relacionamento entre a organizag¢io
e a TT era caracterizado por uma distancia e quase
nenhum processo de interagio. O controle dos custos
para desenvolver e manter os sistemas de informagio era
POuco rigoroso.

m O periodo II € caracterizado pela produtividade e a
descentralizagdo, para os usudrios, de atividades de
tomada de decisdo. Neste periodo, o fato relevante é a
grande disseminagdo de computadores pessoais para
vérias dreas da empresa, o que levou a um aumento de
capacidade de processamento, solu¢oes elaboradas pelos
usudrios, diminui¢io do prego de softwares, sistemas
definidos pelos usudrios, informagdes melhores e mais
rapidas e a mobilidade das pessoas.

m O periodo III ¢é caracterizado pelos novos modelos de
negécio interno, ou seja, uma abordagem de redesenho
dos processos de negécio de forma a se adequar as
aplicacdes de TI. As aplicagdes buscavam a integracio de
todos os processos de negécio, de forma a permitir que os
sistemas implantados atendessem 4 demanda da empresa.
Embora muitas empresas tenham adotado os modelos de
sistemas integrados, os beneficios reais desta utilizacio
ndo foram constatados por muitas delas.

m O periodo IV ¢ caracterizado por novos modelos de
negdcio externo, modelos que atendam as necessidades
de toda a cadeia de valor envolvida no negécio da
empresa. Entre os aspectos mais importantes estdo o
nimero crescente de grupos de clientes que precisam

Unidade 1
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ser atendidos, o aumento de canais de distribui¢io e
marketing, o ambiente altamente competitivo com énfase
em tempo e velocidade, a utilizagdo ampla de tecnologia,
o ambiente digital e o aumento de relacionamento com
terceiros.

Virios pesquisadores criaram modelos para explicar essa evolugio
da TT nas organizagdes.

ﬁ Um modelo classico é o dos estagios de
crescimento de processamento de dados de Nolan
O  [13].Vocé conhece?

l(\illoc:lelo dos estagios de crescimento de processamento de
ados

Através de estudos realizados em uma série de empresas, Nolan
sugeriu que as empresas passam por seis estigios de crescimento
da fungio de processamento de dados. Veja no Quadro 1.1 as
principais caracteristicas de cada um desses seis estdgios.
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Quadro 1.1. Caracteristicas dos seis estdgios de crescimento de processamento de dados de Nolan

[adaptado de 12]

Iniciacao

0 estagio de Iniciagao € uma etapa de introducdo e aprendizagem. Acontece quando os
computadores sdo introduzidos na empresa. Os sistemas de informacdo instalados sao mais
voltados a automagado das atividades operacionais. A orientacao principal é a redugao dos custos.
Ha falta de interesse da geréncia, e a drea de tecnologia da informacao é centralizada.

Contagio
(expansao)

Na etapa de Contdgio os usudrios estdo entusiasmados com a nova tecnologia e suas aplicagoes.
Proliferam aplicagdes em todas as dreas da empresa. Hd uma maior contratacdo de analistas e
programadores para desenvolvé-los. A drea de tecnologia da informacdo tenta satisfazer todas as
exigéncias dos usudrios. Os gastos com Tl sdo crescentes. Nesta etapa o crescimento pode se dar de
modo desorganizado, sem a adogao de padrdes corporativos.

Controle

No estdgio de Controle busca-se a qualidade dos sistemas e a efetividade do sistema existente.
Tracam-se planos e colocam-se em prética metodologias e padrdes. Essa fase, muitas vezes, produz
uma demanda reprimida de aplicativos e insatisfacdo dos usuarios..

Integracao

Na fase de Integragao ha uma preocupacdo com as informagdes para atender as necessidades dos
niveis gerenciais. Ocorre um alto gasto com integracao dos sistemas existentes. Fica estabelecida
qual a responsabilidade do usudrio pelo uso dos sistemas, e a drea de tecnologia da informagéo
passa a oferecer nao s6 solugdes para os problemas, mas também atendimento aos usudrios.
Passa-se do uso do computador e da abordagem de processamento de dados para a informacao e
processamento de conhecimento.

Administracao de
dados

Na fase de Administragao de dados os sistemas de informacao voltam-se para a direcdo,
apostando em aplicacdes baseadas em bancos de dados que permitam fazer simulagdes, elaborar
modelos de planejamento financeiro e estabelecer conexdes on-line entre empresa, clientes e
fornecedores.Em vez do processamento, agora sao as necessidades de informacao que impulsionam
a carteira de aplicativos, e a informacdo é compartilhada dentro da empresa. 0 recurso banco

de dados é explorado a0 maximo a medida que os usudrios passam a compreender o valor da
informacao e estao dispostos a compartilha-la.

Maturidade

No estagio de Maturidade a informacdo é tratada como patrimdnio da organizacao. Observa-
se um usudrio participativo e responsdvel pelo crescimento da informética.0 planejamento e o
desenvolvimento da Tl na empresa estdo intimamente relacionados com o desenvolvimento do
negdcio. Os sistemas para a empresa inteira ja foram instalados. A Tl torna-se efetivamente um
parceiro estratégico.

Observe que em cada um desses estdgios quatro processos se
destacam em graus diferentes de atividade. Sao eles:

= a carteira de aplicativos que ¢ a combinagio de
aplicativos que o departamento de informatica instalou
ou estd desenvolvendo para a empresa;

= os recursos de T1 que englobam o hardware, software,
equipe e administragdo disponiveis para proporcionar
servicos de informagio para empresa;

= o planejamento gerencial e de controle que congrega
as diversas ferramentas e técnicas usadas para melhor
administrar os recursos de informagio.

Unidade 1
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» 0 papel dos usudrios e sua conscientiza¢io que
corresponde ao grau de envolvimento ativo da
comunidade de usudrios na identificagdo e promogao dos
aplicativos de TT nas dreas sob sua responsabilidade.

A Figura 1.1 mostra a transi¢ido de enfoque desses quatro
processos ao longo dos estdgios de crescimento do processamento
de dados, que segundo Nolan [2], essa transi¢do envolve

nio somente a reestruturacio da atividade de processamento

de dados, mas também a introdu¢ido de novas técnicas
administrativas.

SEIS ESTAGIOS DO CRESCIMENTO DO PROCESSAMENTO DE DADOS

Processo de crescimento ,
Melhorara Readaptando Aplicacdo
. Aplicagdo de documentagao | as aplicagdes integracao,
%arﬁ:&;r%gs redu¢do no Proliferagdo | ereestruturar | existentes usando refletindo fluxos de
piicag custo funcional as aplicagdes atecnologia de informacdo
existentes base de dados
Estabelecer
. Especializacdo | Programas utilidades do N -
gggﬁnlzagao paraaprendera | orientados para | Média Geréncia | computador ggrégrélg:ragao g:rjgégasde fecursos
tecnologia 0 usudrio e considerara
equipe de usudrio
Planeiamento e Planejamento ,P\mobre Dados divididos | Recursos de dados
! ontr<J)I e Negligente Mais negligente | formalizado e medida e controle | esistemasem | e planejamento
controle de sistema comum estratégico
/ Aprovagao junto
-, Entusiasmo . , 3
Posicio do Sem superficial Responsavel Aprendendo Responsével ?&u(s)lrj]iggiﬁdade do
Usudrio Compromisso arbitrério responsabilidade | efetivo progessamen to de
— dados
Estégio Estégiol Estégio Il Estégio IV /E\ja?"‘? Vo TEstagioV
Iniciacdo (Contégio Controle Integracdo d e?;glg:ragao Maturidade
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Figura 1.1. Seis estdgios de Nolan para o crescimento do processamento de dados [adaptado de 12]

&

Analisando as caracteristicas de cada um dos estagios
de Nolan, o que se pode concluir?
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O estagio de Iniciagao ¢ uma etapa de introdugio e
aprendizagem. Os sistemas de informagio instalados sio mais
voltados a automagido das atividades operacionais. A orientagio
principal ¢ a redugio dos custos.

Na etapa de Contdgio os usudrios estdo entusiasmados com a
nova tecnologia e suas aplicagdes. Proliferam aplica¢oes em todas
as dreas da empresa. Ha uma maior contrata¢do de analistas e
programadores para desenvolvé-los.

No estigio de Controle busca-se a qualidade dos sistemas e a
efetividade do sistema existente.

Na fase de Integra¢do hi uma preocupagio com as informagdes
para atender as necessidades dos niveis gerenciais.

Na fase de Administra¢ao de dados os sistemas de informagio
voltam-se para a dire¢do, apostando em aplicagdes baseadas
em bancos de dados que permitam fazer simulagées, elaborar
modelos de planejamento financeiro e estabelecer conexdes on-
line entre empresa, clientes e fornecedores.

Por fim, no estidgio de Maturidade a informagio é tratada como
patriménio da organizagdo. Observa-se um usudrio participativo
e responsavel pelo crescimento da informatica.

@ Qual a aplicabilidade desse modelo nos dia atuais?
O

= O modelo de Nolan representa uma boa perspectiva
para conceitualizar o modo como as novas tecnologias
de informacio se desenvolvem e como deveriam
ser planejadas e administradas. Por exemplo,
o desenvolvimento da Web nos anos 90 parece
corresponder, em muitas empresas, aos estigios iniciais
do modelo de Nolan. A etapa de iniciagio estendeu-
se até 1994. Nesse periodo, poucas empresas fora do
universo académico e de pesquisa sentiam necessidade de
possuir um size na Web. A etapa de expansio iniciou-se
por volta de 1995 com um grande aumento de atividades
empresariais na Internet.

Unidade 1
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Em 1996 e 1997, algumas empresas manifestaram sua
preocupagio com o enorme custo em relacdo a beneficios
duvidosos, mostrando interesse em passar para o estdgio
de controle.

O estagio de integragio corresponde ao desenvolvimento
e ao uso de intranets e extranets empresariais, entre 1997
e 1998, e a criag¢do de bolsas de mercadorias em 1999 e

2000. [12]

O modelo de Nolan também pode ser aplicado a
evolugdo do planejamento de TT dentro das organizagdes.
A partir desta perspectiva, o observado foi que o
planejamento de TT se transformou, com o passar do
tempo, nos quatro estdgios de crescimento seguintes: [12]

1 - Planejamento nio-integrado: existe apenas uma
ténue relagio entre T1 e o planejamento do negécio.

2 - Planejamento com elo unidirecional: os planos
de TT baseiam-se nos planos de negdcio.

3 - Planejamento com elo bidirecional: os planos de
negécio e de TT sio coordenados.

4 - Planejamento integrado: o planejamento de TT é
parte integrante do planejamento do negdcio.
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Antes de seguir em frente, dé uma pausa para
reflexao

Pense na organizacdo em que vocé trabalha ou

outra que vocé tenha conhecimento. Analise o
cenario de informatizacao e avalie em que estagio de
crescimento se encontra. Avalie a situagdao de cada um
dos quatro processos estudados:

a) carteira de aplicativos

b) papel dos usuarios e sua conscientizacao

c) recursos de Tl

d) planejamento gerencial e de controle
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Secao 2 — Visao e ambiente de Tl

Como vocé estudou, a utiliza¢do da TT pelas organizagoes
passou por diferentes perspectivas ao longo das ultimas décadas,
o que levou a diferentes objetivos e aplica¢des. Nesta andlise

de evolugio da utilizagio de TT pelas organizagdes, é possivel
identificar mudancas significativas na visao que as organizacoes
passaram a ter da TT.

@ Quais sao as Visdes da TI?

O

Veja a seguir as caracteristicas de cada visao[3]:

» A primeira é a visdo de controle, quando a TT era tida

como uma despesa e o investimento ndo era reconhecido
pelas varias dreas da empresa, o que levava a necessidade
e aceitagdo de justificativas financeiras de curto prazo,
baseadas em produtividade e controle.

Uma segunda, ¢ a visao de custo, o quanto a T
comecou a se tornar imprescindivel em muitos processos
e, portanto, deveria ter um controle rigido deste custo
inevitavel. Este tipo de controle também contribuiu para

24

que a plataforma tecnoldgica e as aplicagdes tivessem
poucas atualiza¢des, muitas vezes permanecendo
inalteradas por muito tempo. A andlise de investimento
e seu retorno era realizada em nivel de projeto, nio

existindo um plano global de TT;

m A terceira, é a visao defensiva, quando a organizacio
passa a depender cada vez mais de TT, mas esta ainda
tem um crescimento menor que o do préprio negécio.
Em geral, as empresas comparam os seus niveis de
investimento com o de outras empresas do mesmo setor,
buscando seu nivelamento, ou, pelo menos, a explicagio
das possiveis diferencas;

m A quarta é a visdo agressiva, quando a T passa a ser
reconhecida como alavancadora de novas realizagoes
organizacionais. Como instrumento facilitador, a T1
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passa a ser disponibilizada para o maior numero possivel
de profissionais e a integra¢do é um requerimento
indispensével. Todas as dreas organizacionais passam a
comprometer-se com os beneficios oferecidos e esperados
pela utilizagdo desta tecnologia.

= A mais atual é a visdo estratégica, quando a utiliza¢io
de TT passa a ser o diferencial competitivo da
organizacio, sendo a base para os processos transacionais
e de decisio, com agilidade e flexibilidade. Esta
tecnologia ¢é utilizada para mudanca de processos,
visando atingir objetivos organizacionais ou o
aproveitamento de novas oportunidades.

ﬂ Existem quatro ambientes de Tl, caracterizados
em funcao da complexidade e tamanho de suas
O aplicagoes.

Sio caracteristicas dos ambientes da T1:

= No ambiente estratégico, a perfeita funcionalidade
dos servios de TT é determinante para a continuidade
dos negécios. Em sua carteira de aplicagoes em
desenvolvimento, existe um grande nimero destas que
estdo totalmente alinhadas e irdo garantir a aplica¢do das
estratégias da empresa.

= No ambiente de reviravolta, uma interrup¢io dos
servicos de T ndo significa uma interrup¢io do negécio.
Porém, a continuidade deste dltimo e, principalmente,
a efetivagdo de suas estratégias, estdo diretamente
relacionadas com a carteira de aplicagdes em
desenvolvimento.

= No ambiente de fibrica, onde boa parte da preocupagio
com a TT estd na manutengio das aplicagoes existentes e
as aplica¢cdes em desenvolvimento nio sio criticas para o
negdcio, pode-se dizer que o mais importante é o suporte
para as operagdes didrias.

Unidade 1
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= No ambiente de suporte, independentemente do
tamanho do orcamento de T1, seus servigos e suas
aplicacdes em desenvolvimento ndo tém valor estratégico
ou operacional muito elevado.

A Figura 1.2 sintetiza estes ambientes.

Impactos da Carteira de
Aplicacoes em Desenvolvimento

Baixo Alto

Baixo

Suporte Reviravolta

Impactos da
Funcionalidade das
Atividades de Tl

Fabrica Estratégico

Alto

Fonte: Albertin (2005) [3]
Figura 1.2. Ambientes de Tecnologia da Informagao [3]

Nos vérios ambientes, a T1 pode contribuir para o desempenho
empresarial, mas em cada um deles esta contribuicio tende a ser
diferente pela influéncia da visdo que seus executivos tém da TT.

Cada vez mais as organizagdes estdo preocupadas em ter um
conhecimento mais detalhado dos beneficios que a TT tem
oferecido em relagdo ao desempenho financeiro e nao financeiro,
como por exemplo: satisfacio do cliente, participa¢do no
mercado, inovagio de produtos, entre outros. Os principais
beneficios oferecidos pela TT acompanham a evolugdo

destas perspectivas e as diferentes visdes que dela se tem. As
organizagdes comecam a perceber que a TT precisa estar alinhada
ao negécio para que os beneficios possam ser obtidos e para que o
desempenho empresarial seja satisfatério.
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Antes de seguir em frente, dé uma pausa para
reflexao

Analise a organizagcao em que vocé trabalha ou outra
que vocé tenha conhecimento. Busque identificar

o tipo de ambiente de Tl que ela possui, conforme a
Figura 1.2.

a) estratégico?
b) reviravolta?
c) fabrica?

d) suporte?

Justifique.

Secao 3 — Desafios gerenciais da Administracao da Tl

Durante os dltimos trinta anos, um conjunto de desafios
gerenciais tém sido criados pela ripida evolugio da TT. Para
enfrentar tais desafios, novos departamentos foram criados
nas empresas, ocorreu recrutamento em massa de novos tipos
de staff, grandes investimentos em hardware e software foram
teitos e foram instalados sistemas de informacio que afetaram

profundamente os niveis de opera¢io e competigdo das empresas.

O impacto da T ndo se restringe a grandes corporagdes.
Influencia, também, médias e pequenas empresas e, em todas,
torna-se um problema mais complexo do que era no passado.

Unidade 1
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Ao se olhar a atividade em TT das organizagées, seis questdes
criticas aparecem como preocupagdes fundamentais para os
executivos seniores, as quais a administracio de TT deve ser capaz
de responder adequadamente:

= 1- A minha empresa esta sendo afetada
\ competitivamente pela nio-execugiao de um trabalho
j na drea de T1, ou pela sua execugao nao adequada? Se
) fosse executado adequadamente ele me daria vantagem
competitiva » Eu posso nio estar executando TT muito
bem, mas tenho que fazé-lo no meu ramo de negécios.
\ Falhar em uma drea competitiva importante é um

problema significativo.

D&
NS
N

A

» 2 - O meu portfélio de desenvolvimento de aplicagdes
é efetivo ? Estou gastando o montante adequado, e estd
esse mesmo montante aplicado no desenvolvimento das
aplicacoes adequadas ?

= 3 - A minha empresa esta gastando eficientemente ?
Talvez esteja no nivel adequado, mas estamos obtendo a
produtividade dos recursos de hardware e de suporte que
poderiamos obter ?

m 4 - A atividade de TT estd suficientemente preparada
contra os riscos de um grande desastre operacional ?

m 5- O lider de TT estd apto a exercer o seu papel na
organizacio para atender aos desafios especiais que ela
enfrenta ?

m 6 - Osrecursos de T1 estio adequadamente
distribuidos na empresa ? Onde recursos de hardware e
software devem ser colocados, em quais atividades, e se
algumas dentre estas atividades devem ser desenvolvidas
por terceiros, sdo exemplos de tépicos de intenso interesse
dos executivos.

Conforme veremos nas préximas unidades, o sucesso do uso

da TT nas organizacdes nio é fungio exclusiva da eficiéncia em
termos de minimizagio de custos, tempo e do uso de recursos
de informagdo. O sucesso também deve ser medido pela eficicia
da TT no apoio as estratégias da organizagio, viabilizando seus
processos de negdcios, ampliando suas estruturas e cultura
organizacionais e incrementando o valor da empresa para o
cliente e para os negécios.
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Para vocé concluir o estudo desta Unidade, que tal
analisar uma questao recorrente em relagao ao Uso de
Tecnologia da Informacdo nas Organizacbes (este € o
titulo da Unidade, lembra?).

O que seria mais adequado: a tecnologia se
adaptar a organizacao ou a organizacao de
adaptar a tecnologia?

Obviamente a resposta correta é que os dois
caminhos sdo corretos e ndao sao excludentes, o que
de fato leva a um alinhamento estratégico adequado.

Agora que vocé finalizou a leitura desta unidade, para praticar os
novos conhecimentos, realize as atividades propostas a seguir, e

no EVA - Espago UnisulVirtual de Aprendizagem.

Atividades de auto-avaliacao

Leia com atencao os enunciados e realize, as atividades.

1) Que processos se destacam para uma avaliacdo dos estagios de
informatizacdo das organizacoes?

Unidade 1
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2) Correlacione as colunas:

() A perfeita funcionalidade dos 1) ambiente de suporte
servicos de Tl é determinante

para a continuidade dos negdcios, 2) ambiente de fabrica

e, na carte!ra de apllc'agoes em 3) ambiente estratégico
desenvolvimento, existe um
grande numero daquelas que estdo 4) ambiente de reviravolta

totalmente alinhadas as estratégias da
organizacgao.

() Uma interrupcao dos servicos de Tl
nao significa uma interrupcao do
negdcio, porém, a continuidade do
negacio e, principalmente, a efetivacao
de suas estratégias estao diretamente
relacionadas com a carteira de
aplicacdes em desenvolvimento.

() Parte da preocupacao de Tl estd na
manutencdo das aplicacdes existentes
e as aplicacdes em desenvolvimento
nao sao criticas para o negocio.

() Os servicos de Tl e as aplicagoes
em desenvolvimento nao tem valor
estratégico ou operacional muito
elevado.

3) Frente ao cenario atual, quais podem ser os desafios e preocupacdes da
administracao em uma organizagao para com o uso das tecnologias e
sistemas de informacao?
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Sintese

Nesta unidade vocé péde compreender que, com o passar

do tempo, a TT passou a ter um papel maior na vida das
organiza¢des. Num primeiro momento, provocou mudangas
amplamente técnicas que eram relativamente faceis de
alcancar. Depois, passou a afetar o controle e o comportamento
administrativo, e por fim, passou a influenciar o cerne das
atividades institucionais relativas a produtos, mercados,
fornecedores e clientes.

Vocé estudou, também, que, paralelamente a evolugio da TT,
ocorreram mudangas na visdo que as organizagdes passaram a ter
da mesma: de uma visdo de controle a atual visio estratégica.

Um ponto a ser destacado é que os ambientes de TT variam
em funcio da carteira de aplicagdes em desenvolvimento e das
funcionalidades das atividades de T1 disponiveis.

Vocé pode perceber que o modelo de Nolan apresenta uma

boa perspectiva para conceitualizar o modo como as novas
tecnologias de informacio se desenvolvem e como deveriam ser
planejadas e administradas.

Por fim, é possivel vocé identificar algumas preocupagdes
fundamentais dos executivos seniores, as quais a administra¢io
de TT deve ser capaz de responder adequadamente.

E, assim, apds ter essa visdo geral da evolugio no uso da TT nas
organizacoes e seus principais desafios, na préxima unidade seu
estudo propde abordar em detalhe os fatores criticos de sucesso
envolvidos na administra¢do da T1. Até 14!

Unidade 1
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Saiba mai
@ aiba mais

Se vocé ficou interessado em conhecer mais detalhes sobre o
contetdo desta unidade, e outros pontos de vista, sugerimos a
leitura de:

= ALBERTIN, A. L.; ALBERTIN, R. M. M.
Tecnologia de Informacio e Desempenho
Empresarial: as dimensoes de seu uso e sua relagio com
os beneficios de negécio. Sao Paulo: Atlas, 2005.

s NOLAN, Richard L. Managing the crises in data
processing. Harvard Business Review, margo/abril 1979.

= BENSAOU M.; EARL, M. The right mind-set for
managing information technology. Harvard Business
Review, setembro/outubro 1998.

m CARR, N. G. It doesn’t matter. Harvard Business
Review, maio 2003.




UNIDADE 2

Fatores criticos de sucesso da
gestaoda Tl

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

m identificar os principais fatores criticos de sucesso na
gestaodaTl;

® reconhecer a ocorréncia dos fatores criticos no contexto
organizacional.

Sec¢oes de estudo

A seguir apresentam-se as se¢des para vocé estudar.

Secao 1

Secao 2
Secao 3
Secao 4
Secao 5

Secao 6

O que é um Fator Critico de Sucesso na Gestao
daTP?

Fatores Criticos da Funcao Planejamento de Tl
Fatores Criticos da Funcao Organizacao de Tl
Fatores Criticos da Funcao Direcdo de Tl
Fatores Criticos da Funcao Controle de Tl

Fatores Criticos da Funcao Pessoal de Tl

Apo6s a leitura dos conteudos, realize as atividades
propostas aqui, no final da unidade e no EVA. Deste modo,
vocé tera subsidios para seguir em frente nos seus estudos
de forma mais rapida e segura.
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Para inicio de estudo

E senso comum que:

O sucesso é algo que todo ser humano sauddvel busca, seja no plano
pessoal ou profissional. Da mesma forma, todas as organizagoes
“sauddveis” também buscam o seu sucesso.

Mas, o que ¢é sucesso para uma organizagao? O simples fato de
se manterem ativas e sobrevivendo no mercado pode ser um
indicativo de sucesso, pelo menos temporario. Entretanto, no
contexto globalizado e de alta competitividade as organizacoes
buscam muito mais do que isso. Buscam eficiéncia, eficicia,
inovagio e alto desempenho, ndo apenas para sobreviverem mas
para serem as melhores.

Neste sentido, o que pode ser considerado sucesso na
Tecnologia da Informacao?

Grosso modo, vocé poderia dizer que a T1 é bem sucedida
quando traz beneficios para as organizagdes. Mas isso é pouco.
A TI, hoje, demonstra seu sucesso sendo uma ferramenta com
importante participagdo nas organizagdes. Para tanto é preciso
que os gestores da T compreendam quais sdo os caminhos onde
irio encontrar o sucesso no uso das tecnologias. E preciso que
compreendam os “Fatores Criticos de Sucesso” relacionados

a Gestao da T1. Com rela¢io a isso, ainda fica uma duvida,

serd que os caminhos do sucesso sdo os mesmos para todas as
organizagoes?

Bem, a resposta para essa pergunta, e muito mais, vocé
encontrara nesta unidade.

Siga em frente!
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Se¢ao 1 - 0 que é um Fator Critico de Sucesso na
Gestao da TI?

Como o préprio nome indica, um fator é
considerado critico para o sucesso quando tem
importéncia vital para contribuir ou determinar
o sucesso de alguma coisa. Pode-se abordar os
tatores criticos de sucesso de todo o negécio, de
um projeto especifico ou, como € 0 nosso caso,
de toda a drea de TT de uma organizagio.

Os fatores criticos de sucesso na gestdo da T1
estdo relacionados as questoes essenciais (e ndo
secunddrias) que podem contribuir para que a
gestdo da TT seja bem sucedida na organizagio.

Nesta unidade, cujo tema de estudo ¢ fatores criticos de sucesso
(FCS), vocé estara especialmente aprendendo sobre os fatores
criticos relacionados ao sucesso da gestdo da tecnologia da
informagio.

Cada organizag¢io tem uma realidade prépria, no entanto, as
caracteristicas do meio ambiente sdo similares e os desafios
gerenciais para se tornar competitivo sdo também semelhantes
para todas as organizagdes. Assim sendo, é possivel elencar os
fatores criticos que sio comuns a maioria das organizagdes,
independente de sua drea de atuagio ou de seus produtos e
SErvigos.

O que todas as organizag¢des tém em comum é que a T1 é uma
ferramenta estratégica e da qual dependem cada vez mais para
implementar suas operagoes e estratégias de negécio.

Compreender onde estdo os pontos mais delicados é importante
para que o gestor de T possa estabelecer adequadamente as
estratégias da sua drea, nao esquecendo de focalizar em seus
planos de trabalho as questdes essenciais para o sucesso da
mesma.

Assim, se um fator ¢ critico para o sucesso, demandara aten¢do
e investimento (de tempo, dinheiro, esfor¢o etc.) para que
seja atendido, bem como organizagio, acompanhamento e

Unidade 2
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Lembre-se que na gestao
estratégica as principais fungdes
gerenciais podem ser definidas
como: planejamento, organizacdo,
direcao e controle.
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controle para verificar se o mesmo estd sendo considerado e
adequadamente executado e avaliado.

@ Quiais sao os Fatores Criticos de Sucesso?
O

A seguir acompanhe os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na

Gestio da TT desenvolvidos por Albertin [2]. Este autor dividiu

de planejamento, organizagio, dire¢do e controle, e também as
questdes relacionadas as pessoas que fazem uso da T1.

Portanto, nas préximas se¢des vocé conhecerd os fatores criticos
relacionados ao planejamento da TT, sua organizagio, direcio e
controle e também aqueles relacionados as pessoas que fazem uso
da TT na organizagio (técnicos, gerentes € usuarios).

Secao 2 — Fatores criticos da funcao planejamento de
Tl

Planejar ¢ atividade vital para as organizagdes. Planos podem ser
operacionais, tticos ou estratégicos. Podem ser de longo ou curto
prazo. Podem estar relacionados a um projeto especifico ou serem
abrangentes para toda a organizacio da TI. Nao importa sua
abrangéncia.

Para o sucesso de todos os tipos de planos na drea de TT é preciso
prestar atencio aos quatro fatores criticos abaixo relacionados:

» O apoio da alta geréncia
» O alinhamento estratégico
m Os processos de priorizagio

m Os processos de estimativa
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A seguir, acompanhe em detalhe cada um desses FCS.

FCS 1- 0 apoio da alta geréncia

O apoio dos niveis mais altos da hierarquia organizacional é
fundamental para que os projetos e a¢des de T1 sejam bem
sucedidos. Se os projetos afetam toda a organizacio, inclusive
as proprias estratégias do negdcio, é natural esperar que a
alta diregio (a presidéncia, a diretoria, ou como quer que
sejam chamadas na organizagio) apdie as a¢des e atividades
desenvolvidas pela drea de TT.

@ Como a alta geréncia pode dar esse apoio? Basta dizer
O “eu apoio”?

Nio basta apenas dizer que apéia. E preciso efetivamente
participar e de algum modo estar engajado nos projetos e agoes
de TI. A alta administra¢do pode apoiar por
meio das seguintes agoes:

m abrir espagos para a drea de TT atuar
na organizagao;

m possibilitar acesso do gestor de T1 a
informagdes estratégicas do negécio;

® garantir apoio aos investimentos em
TT (desde que sejam adequadamente
justificados, ¢ claro);

m facilitar a implementagio de projetos de T1, sobretudo
aqueles que geram mudangas na cultura e/ou na estrutura
organizacional;

m comunicar com clareza a importancia dos projetos de T1
a toda a organizagio;

m contribuir para o planejamento da TT;

m possibilitar a participagdo da area de TT no planejamento
estratégico do negécio.
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(l0, sigla de Chief Information
Officer, termo em inglés utilizado
para referir-se ao maior executivo
de Tl na organizacdo, ao diretor ou
gestorde Tl.
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Essas sdo apenas algumas a¢oes. O fundamental é que a alta
geréncia deixe claro a toda a organizagio que a T1 é importante
e que tem o seu apoio e suporte para a concretizagio dos projetos
estratégicos do negécio. Esse apoio garante que as agoes de

TT tenham um “patrocinador” e sejam revestidas de maior
valorizag¢do na organizagio.

FCS 2 - 0 alinhamento estratégico

Alinhar a tecnologia da informacio e o negécio significa coloca-
los em sintonia, de modo que as agdes de TT estejam coerentes
com as estratégias, prioridades, estrutura do negécio e vice-versa.

ﬂ As ac¢oes de Tl, quando estao em sintonia com
0O 0 negdcio, devem contribuir para o efetivo
desenvolvimento da organizacao.

Ou seja, a TT alinhada ao negécio deve contribuir para o alcance
dos objetivos estratégicos do mesmo. O inverso também pode ser
dito. Quando as estratégias de negécio sao formuladas, a partir
das potencialidades que os recursos de TT podem proporcionar,
tem-se também o alinhamento de TT com o negécio.

Garantir o alinhamento é um dos desafios de qualquer gestor

- de TI. Uma das principais preocupagdes dos CIOs, de todo o

mundo, ¢ garantir que todas as agées de TT estejam alinhadas
com as acdes do negécio. E papel dos gestores de T garantir que
as agdes de TT estejam permanentemente agregando valor aos
produtos e servicos prestados pela organizagio. Assim, se uma
acdo em TT ndo contribuir para agregar valor ao negécio, entdo
nio se terd T1 e negécio alinhados.

A idéia do alinhamento ¢ relativamente simples, mas sua
implementagio no dia-a-dia da organizagio pode ser complexa.
A rigor, todas as decisdes e planos de T1 devem estar sempre
pautados nos objetivos do negécio, entretanto as vezes podem
surgir divergéncias sobre como esses objetivos serdo alcancados e
quais as agOes prioritirias para a concretizagdo desses objetivos.
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suarios e técnicos, por exemplo, podem discordar entre si sobre
Usuir t , por 1 dem discordar entr br
quais sdo as prioridades em um projeto, ou ainda, qual é o projeto
mais prioritario.

Para garantir o alinhamento estratégico da T com o negécio
deve-se evitar que a drea de TT tenha uma visdo parcial das
necessidades da organizagio. Deve-se também evitar a criagio
de uma drea de TT voltada somente para seu ambiente interno e a
sub-utiliza¢do de seus recursos.

No passado era comum encontrar departamentos de T1

isolados como ilhas dentro das organizagoes. As decisdes em

TT eram fortemente baseadas em critérios apenas técnicos,
conseqlientemente somente os profissionais especializados
decidiam. Hoje ja estd mais claro que o alinhamento com o
negdcio demanda a participacio de equipes multi-disciplinares
que envolvam todos os individuos afetados pela T1, o que
significa dizer, os usudrios, gerentes de dreas, a alta administra¢io
e a equipe técnica de T1. Esse amplo envolvimento das pessoas
ajuda, certamente, a alcangar o alinhamento na medida em que as
equipes de trabalho abrangem diferentes visdes e competéncias.

Neste contexto, é¢ importante que as estratégias do negdcio
estejam bem claras a todos os que influenciam nas decisdes de
TT, que sejam conhecidas pela drea de T1 e também pelas dreas
usudrias, pois assim servirdo de suporte para decisdes mais
maduras e alinhadas ao negécio.

i ) E se uma organizagao nao possuir um planejamento
estratégico do negécio? Como saber as estratégias do

negécio para poder alinhar-se?

A inexisténcia de um planejamento estratégico do negécio

pode dificultar o alinhamento. As vezes, organizages possuem
planos estratégicos que nio estdo formalmente definidos em um
documento (eles estdo na cabe¢a do dono ou do diretor).

Hai outras organizagdes que possuem planos estratégicos, mas sio
apenas documentos formais que nao sio realmente seguidos no

dia- a- dia do trabalho.
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0 alinhamento de Tl sera
novamente abordado na Unidade 5.
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Em ambos os casos, é¢ importante que o gestor de TT identifique
informalmente:

m quais sdo os propoésitos do negdcio,

m quais as estratégias e principios que regem as agoes
da alta administragdo, mesmo que estas sé existam
informalmente.

Entretanto, isso sem duvida dificultard o alinhamento e gerard
uma grande dependéncia do relacionamento pessoal que o gestor
da TT desenvolver com a alta administrag¢io.

Deve haver, portanto, coeréncia entre as a¢coes do negédcio e as
acoes de T, entre as estratégias do negdcio e as estratégias de
TT. Isso sera facilitado se o Gestor de TT tiver proximidade com
a alta geréncia.

Observe aqui como um fator critico esta relacionado
ao outro, ou seja, como o apoio da alta geréncia
contribui para o alinhamento estratégico da Tl e vice-
versa.

Na verdade, todos os fatores criticos de sucesso aqui
relacionados estao intimamente relacionados entre si.
Procure observar isso no decorrer de toda a unidade.

FCS 3 - Os processos de priorizacao

O processo de prioriza¢do corresponde a tomada de decisdo sobre
o que ¢ prioritdrio para a organizagio. Faz parte do planejamento
de TT estabelecer quais sdo as prioridades da organizagio
relacionadas 4 tecnologia da informagdo. Assim, com freqiiéncia a
area de TT defronta-se com perguntas do tipo:
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Ja que nao se pode fazer tudo ao mesmo tempo, onde
investir primeiro? Em projetos de infra-estrutura ou de
O desenvolvimento de aplicacbes?

Quiais sao os sistemas de informacao prioritarios e
que devem ser implantados primeiro?

O que tem maior prioridade, as acdes de infra-
estrutura ou o investimento na capacitacao dos
recursos humanos de T1?

Para qual projeto destinar os recursos disponiveis?

Nio existem respostas prontas para estas questdes. A realidade da
organizacio é que definird quais sdo as prioridades. Geralmente
os fatores que costumam afetar as prioridades sao:

= 0s objetivos e estratégias do negécio: quanto mais um
projeto ou agdo contribuir para os objetivos do negécio,
mais prioritirio ele sera;

m 0s beneficios resultantes: quanto melhor o resultado da
a¢do, maior poder ser sua prioridade;

= 0s custos envolvidos: um projeto de baixo custo pode
ser prioritirio, sobretudo quando a organizacio estd sob
pressdo de reducio de custos;

= aimportincia técnica do projeto: caracteristicas
técnicas dos projetos de T1 podem afetar sua prioridade
e viabilidade, por vezes exigindo que determinados
projetos ocorram antes de outros.

Na pritica, ¢ a interacdo entre esses diferentes fatores que acabara
determinando as prioridades. Veja o exemplo a seguir.

Unidade 2
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Por exemplo:

Se uma organizacao de comércio tem, como
estratégia de negdcio, ampliar suas vendas na
modalidade de comercio eletrdnico, serd necessario
o desenvolvimento de um portal de compras.
Entretanto, se a organizacdo nao possui a infra-
estrutura de Tl necessaria para sua implementacao,
sera necessario, primeiro, investir nesta infra-
estrutura e depois partir para o desenvolvimento do
portal. Também sera necessario capacitar pessoas
para trabalhar nessa nova plataforma de negécios.
Entretanto, por limitagdes de custos e de pessoas,
pode nao ser vidvel implementar todas essas acoes
ao mesmo tempo. Assim, é necessario estabelecer
quais serdo as prioridades. Observe que a prioridade
de investir em comércio eletronico foi definida por
uma estratégia de negécio. A implementacdo da
infra-estrutura em primeiro lugar foi definida por
uma caracteristica técnica do projeto. O custo e os
recursos humanos limitados foi fator determinante
para a ndo realizacdo de todas as tarefas ao mesmo
tempo.

Observe também, neste exemplo, o alinhamento das
acoes de Tl com as estratégias do negécio, pois a acao
de desenvolvimento do portal foi determinada por
um objetivo do negdcio.

Toda organizagio deve ter um esquema bem
estabelecido de determinagao de prioridades, caso
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contririo podera gerar conflitos ou nao ver
atendidas suas necessidades mais urgentes.

Em organizag¢bes que ndo tém bons esquemas
para o estabelecimento de prioridades, pode-se
encontrar departamentos muito bem atendidos

em matéria de T1 e outros mal atendidos, com
visivel desequilibrio entre eles. Isso pode ser uma
decorréncia de fatores politicos, quando um gerente

de um departamento tem maior poder de influéncia
do que o outro, por exemplo. Essa situagio é indesejivel, pois
ndo foram nem os objetivos do negécio nem os méritos técnicos
que determinaram maiores investimentos em um setor da

organizagio.
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Assim, a drea de TT deve procurar maior profissionalismo na
andlise e no estabelecimento de suas prioridades. Para isso, é
necessdrio que as pessoas dessa drea tenham a visio global do
negdcio e que sejam isentas de preferéncias ou favorecimentos
ndo justificados pela ética do negdcio ou por motivos técnicos.

FCS 4 - Os processos de estimativa

Assim como as prioridades, estabelecer as estimativas também
faz parte do planejamento. E preciso prever (estimar) quais serdo
os esforgos necessarios para o atendimento dos pedidos feitos a

drea de TT.

@ Mas estimar o que exatamente?

O

Quando planejamos, temos que estimar custos, tempo de duragio
de uma atividade (cronograma), recursos humanos necessarios, o
retorno esperado de um projeto, seus possiveis beneficios, etc.

Estimativas em T1, historicamente, tendem a nio ser muito
acuradas. Estimativas erradas resultam em planos nio
apropriados de recursos e geralmente projetos com falta de
recursos. Com freqiiéncia estimativas de software tém
apresentado erros para baixo, sendo que esta situagio de sub-
estimativas resultam em crises de ultima hora, atrasos na entrega
e ma qualidade.

Assim, trés questdes importantes afetam a formulacio de
estimativas:

Unidade 2

Competéncias nessa drea
vém sendo desenvolvidas
com estudos na drea de
Geréncia de Projetos e
Engenharia de Software.
Padrdes de gerenciamento
de projetos como o do

PMI (Project Management
Institute) vém sendo
desenvolvidos para
minimizar esses problemas
(www.pmi.org).
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a experiéncia dos envolvidos nas
estimativas e na futura execugao:

individuos inexperientes podem comprometer as estimativas. Estes devem ser
acompanhados, preferencialmente, por individuos mais experientes que deverao
compartilhar suas experiéncias

adisponibilidade de informacoes
de projetos anteriores:

quando a organizacdo ja conhece seu desempenho em projetos similares anteriores
pode estimar melhor. Pode ser (til, também, conhecer o desempenho de outros
grupos ou organizacdes em projetos semelhantes

o0 conhecimento do novo produto
ou projeto por parte da equipe
envolvida:

quando as estimativas estao relacionadas a novas tecnologias, ou estao
relacionadas a projetos inovadores sobre os quais ndo se tem experiéncias
pregressas, as estimativas podem ser comprometidas. E provavel que se tenha
menos controle sobre algo novo do que sobre a¢bes rotineiras facilmente
previsiveis. Assim é conveniente manter informagdes sobre o histérico de
desempenho dos projetos ja realizados

Por fim, ¢ importante observar que as estimativas podem falhar
quando sao realizadas com alto grau de otimismo. Esse excesso
de otimismo pode ocorrer quando hd necessidade de “vender”

o projeto para a organizag¢io e demonstrar possiveis resultados
atraentes para garantir a venda. Isso pode ocorrer quando hd um
fornecedor externo envolvido ou mesmo quando uma equipe
interna tenta vender seu projeto a qualquer prego.

Se¢ao 3 — Fatores criticos da Func¢ao Organizacao de Tl

Ap6s o planejamento é necessdrio dar vida as agdes planejadas.
A fun¢do administrativa de organizagio consiste na preparagio
das condigbes necessdrias para a realizagio do trabalho.

Consiste na criagdo de uma estrutura adequada, na formagio de
equipes, na distribuicio de fungdes, na criagio de setores e no
estabelecimento de relacionamentos da drea de T1 com as demais
dreas da organizagio.

Na fun¢io organizagio, o gestor de T1 deve preocupar-se com a
proximidade ou distincia da drea de T em relagio a organizagio.
Usudrios com freqiiéncia alegam que os problemas referentes ao
relacionamento com a drea de TT devem-se a sua distincia da
organizagdo. Por seu lado, ndo raro, a drea de T também sente
este problema, mas o atribui a falta de participagao e interesse

do usudrio. Parte desse problema pode ser decorrente de uma
estrutura organizacional inadequada na drea de T1, que pode




Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacao

gerar problemas de relacionamento e mau desempenho no
atendimento.

A seguir sdo relacionados dois fatores criticos para que a
organizagio da TT seja bem sucedida. Sio eles:

m Estrutura organizacional
» Participagio na organizagio

A seguir acompanhe em detalhe cada um deles.

FCS 5 - Estrutura organizacional

Para contribuir com o sucesso da TT na organizagio deve-se
estabelecer uma estrutura organizacional adequada.

@ Mas o que é estrutura organizacional?

O

A estrutura organizacional da TT inclui a infra-estrutura de
hardware e software que a organizagio fard uso, mas vai além
disso. Contempla, também, a defini¢do de responsabilidades e
atribuicoes das pessoas, e a defini¢do de canais de comunicagao e
participagdo ativa de todos os niveis envolvidos com a TT.

A estrutura organizacional da drea de informitica deve facilitar
a aquisi¢do, assimilacdo, disseminacio e utiliza¢do de novas
tecnologias, para que dessa forma seja capaz de gerar usos
estratégicos da T1 para a organizagio.

Se a estrutura nio assimilar novas tecnologias, a drea de T1
pode tornar-se distante das inovagées, tornar-se pouco agil e
ser apenas reativa aos problemas.

@ E a infra-estrutura de Tl, ela serve para quem?
O

A infra-estrutura de TT nfo é de uso exclusivo das pessoas dessa
drea, ela é compartilhada por toda a empresa, uma vez que estd
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fisicamente distribuida por toda a organizagio e é
ferramenta de uso geral. Ndo é portanto um recurso
de uso exclusivo para a drea de T1.

A infra-estrutura de TT inclui hardware, software
operacional, comunicagdes, equipamentos e suporte
requeridos para permitir as aplicagbes do negédcio.
A prépria informagio, organizada em um modelo
corporativo de dados e armazenada em um banco de
dados faz parte da infra-estrutura.

A infra-estrutura de T1 também inclui o componente
humano, isto ¢, a equipe técnica de TT com seu

conjunto de competéncias e habilidades. Neste aspecto, deve-

se providenciar para que a equipe de T tenha as competéncias

necessdrias para implementar os planos e acoes esperados pela

drea.

A infra-estrutura de T1 é uma questio critica porque costuma
tomar parte significativa dos investimentos da organizagio, afinal
¢ a partir dela que serdo construidas as aplicagdes que dardo
suporte a0 negocio.

E o que mais envolve a estrutura organizacional?

Bem, vocé ja estudou que a estrutura organizacional engloba
também a defini¢do das responsabilidades dos envolvidos com a

TIL.

Isso significa que para a TT ser bem sucedida devem estar bem
claras as responsabilidades da drea de T1, dos usudrios e também
as responsabilidades da alta geréncia.

ﬁ Cada um tem que conhecer bem qual é a sua parcela
O de contribuicao nas acoes de Tl.

Isso ajuda significativamente a eliminar tensdes existentes entre
essas trés partes. Quando as responsabilidades estdo claras

nao hd como se esquivar das tarefas ou “empurrar” a outros a
responsabilidade por uma falha. Além disso, a clara defini¢do
de responsabilidades facilita a comunicagio e equilibra a
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participacdo de todos nas decisoes e implementagdes relacionadas
a TT. Isso ajuda a promover um clima de comprometimento de

todas as partes.

Veja, no quadro a seguir, algumas responsabilidades possiveis
de seremque podem ser atribuidas a cada uma das trés partes.
Observe que os usudrios e a alta geréncia tém participa¢do

significativa nas decisdes de T1 e na sua implementagio.

Responsabilidades [2]

AreadeTI

Usuarios

Alta Geréncia

m Desenvolver sistemas aplicativos ou
adquiri-los de fornecedor externo;

m Manter um inventario de servicos
instalados ou planejados;

m Desenvolver e manter padroes
referentes a telecomunicagdes;
linguagens de programacao;
documentacdo; modelo corporativo
de dados.;

m prestar suporte de Tl;

m Estabelecer procedimento de
aquisicao de hardware e software,
incluindo aspectos técnicos e
gerenciais

m [dentificar e manter relacionamento
com os fornecedores preferenciais;

m Estabelecer programas de
treinamento para usuarios;

m Estabelecer procedimento de
revisao periddica nos sistemas.

m Entender claramente o escopo de
todas as atividades de Tl de suporte
a0 usudrio;

m Participar em todos os projetos de
Tl que apdiem os aspectos vitais da
organizacao;

m Assequrar o bom relacionamento
entre usudrios e Tl, mantendo a
consisténcia entre as estratégias de
Tl e das dreas;

m Verificar periodicamente a
adequacao dos sistemas aplicativos
as suas necessidades;

m Participar no desenvolvimento e
manutencdo de um plano de Tl que
estabeleca prioridades;

m Avaliar projetos de Tl do ponto de
vista da estratégia corporativa.

m Assegurar o equilibrio entre a visao
do usudrio e da drea de Tl;

m Assegurar que uma estratégia efetiva
de Tl seja elaborada;

m Assegurar a visdo corporativa na
aquisicao e utilizacdo dos recursos
deTl;

m Facilitar a transferéncia de tecnologia
de uma unidade para a outra,
estimulando projetos conjuntos e
sistemas comuns;

m Encorajar ativamente a
experimentacao técnica;

m Desenvolver um planejamento
apropriado e um sistema de controle
para ligar firmemente a Tl com as
metas da organizacdo.

Outra questdo chave no desenho da estrutura de T1 na

organizacio ¢é a defini¢do das necessidades de centralizagio
ou descentralizacdo dos servicos e da infra-estrutura de TT.
Deve-se definir se o hardware, o software, os servicos de
atendimento, o armazenamento dos dados e outros servicos de
TT serdo centralizados ou distribuidos pelas diferentes dreas ou
unidades da organizagio. Isso é especialmente importante nas
organizac¢oes de maior porte ou naquelas que possuem unidades
de negdcio distribuidas geograficamente em diferentes regioes.
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Quiais sao as dificuldades ou os ganhos em centralizar
O aTI?

O excesso de centralizagdo resulta em estruturas muito rigidas
que ndo conseguem tratar as varia¢des locais. Por outro lado, a
excessiva descentralizagio cria estruturas que podem resolver
problemas locais, mas que podem néo estar em conformidade
para resolver problemas corporativos. A descentralizagio
excessiva dos sistemas de informacdes, por exemplo, poderd
gerar dificuldades em efetuar a integracio de seus dados e
informagdes. No nivel operacional e local de cada regido, isso
talvez ndo afete muito, mas nas a¢des e decisdes, que exigem
integra¢do de dados para gerar informagoes gerenciais, a
descentraliza¢io é altamente indesejavel.

Cada organizagio deverd definir a melhor composi¢io entre a
centralizacio e a descentraliza¢io de sua estrutura de acordo
com a suas caracteristicas particulares, sobretudo de acordo
com o nivel de maturidade da TT na organizagdo. Veja a seguir
algumas perguntas que ajudam a refletir sobre o que serd ou nio
centralizado:

Exemplo de andlise de centralizacao ou
descentralizacao de recursos e servicos de Tl

m A base de dados serd centralizada em um Unico
servidor ou sera distribuida?

m A aquisicdo de hardware e software sera
centralizada ou cada unidade de negécio tera
autonomia para providenciar suas aquisicdes?

m As equipes de suporte atenderdo localmente em
cada unidade de negdcios ou haverd uma central de
atendimento unica?

m O controle do inventario de hardware e software
serd local ou centralizado?

m A aquisicao de produtos e servicos de Tl sera local
ou sera centralizada?

m Os procedimentos de seguranca serdo os mesmos
em todas as unidades de negdcio? Serao executados
de modo centralizado ou distribuido?
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Decistes que envolvem centralizagio e descentralizagio
geralmente provocam debates sobre eficiéncia (utilizar menos
recursos para produzir um produto) e efetividade (produzir

a saida correta). Centralizagio é geralmente mais eficiente

por que elimina recursos e esfor¢os redundantes. Quando a
descentralizagdo é tecnicamente possivel, ela é geralmente mais
efetiva porque permite decisdes corretas para as situagoes locais.

Por fim, observe que em virias situagdes é possivel ter politicas
e normas padronizadas (centralizadas) para todas as unidades
de negdcio, mas a execugio ou implementagio pode ser local
(descentralizada). Para isso deverdo existir mecanismos de
acompanhamento e controle centralizados para garantir que os
padroes sejam cumpridos nas unidades locais.

FCS 6 - Participacao na organizacao

Para ser bem sucedida na organizagio, a drea de T1 tem que
poder, efetivamente, exercer influéncia sobre ela. Para isso ¢
necessirio que exista proximidade da drea de T1 com as dreas
usudrias e com o ambiente do préprio negdcio.

Considerando que a TT tem afetado todos os setores das
organizagdes, inclusive as préprias estratégias do negdcio, esta
proliferacio deve estar acompanhada de significativa influéncia
da drea de TT diretamente na vida da organizagio. Esta
participacdo deve ser estimulada e facilitada, e revela o quanto a
drea de TT estd integrada ao negécio organizacional, o quanto é
capaz de influenciar os destinos da organizagio.

E ) Quais sdo as vantagens de se obter um bom nivel de
S participacdao da TI?

Um bom nivel de participagio da drea de T1 na organizagio
possibilita:

m 0 estabelecimento de prioridades coerentes com as
necessidades da organizagio;

m a defini¢do dos problemas de forma mais completa;
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m a especifica¢do de solugdes aderentes aos problemas reais,
realizadas juntamente com os usudrios;

m a construc¢do de uma visio do mercado e dos clientes da
organizagio; e

m 0 estabelecimento de uma postura da drea de T1 voltada
também para o negdcio e ndo apenas para assuntos
técnicos.

Atualmente os recursos de hardware e software estdo
disseminados por toda organizagio. Isso, de certa forma, torna
mais visivel a penetragio da T1 em toda a organizagio e a
necessidade de sua participagio em todo o negécio. As barreiras
maiores podem estar em fatores comportamentais, relacionados
com a nio integracdo das equipes técnicas e dos usudrios ou com
a falta de apoio da alta geréncia. (Essa questdo estd intimamente
relacionada com o fator critico “aspectos sécio-politicos” que serd
desenvolvido mais adiante).

Secao 4 — Fatores Criticos da Funcao Direcao de Tl

A fungio diregdo de TT esta relacionada a maneira pela qual
os objetivos sdo alcan¢ados, através das orientacdes dadas pela
lideranca da drea de TI. E a lideranga da TT que ¢é responsével
por dar dinimica as agdes dessa drea.

Nio é raro encontrar gestores de T1 oriundos da édrea técnica.
Com freqiiéncia, um bom técnico é promovido a gestor. Com
isso, as vezes a organiza¢io perde um bom técnico e ndo ganha
um bom gestor, pois sua formagio técnica nem sempre o capacita
para assumir uma funcdo gerencial.

Um Gestor de TT competente é um fator critico de sucesso
da prépria TT na organizagio. Este fator é denominado aqui

Geréncia de T1.
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FCS7 - Gerénciade Tl

Cabe ao gerente de TT garantir que os participantes dos
projetos de TT tenham a orientagio e as informagdes
necessirias para a execugio de suas tarefas. As
atividades gerenciais mais criticas sio:

» Comunicagio;

Orientagio técnica e gerencial;

Coordenacio interna e externa de atividades;

Delegacao de responsabilidades e autoridade;

Relacionamento com as dreas usuarias e a drea

de TT;

Avaliagdo profissional dos subordinados; e

Ligacdo entre os niveis hierdrquicos inferiores e
superiores.

§ ) Quais sao as habilidades requeridas para ser gerente
emTI?

Para realizar suas atividades, os gerentes de TT devem ter
habilidades de negécio, habilidades de geréncia ¢ habilidades

técnicas.

Quanto as habilidades de negécio, os gerentes de T1 devem

ser articuladores e ter bom conhecimento sobre os negécios da
organizag¢do. Devem estar preparados para se relacionar com
gerentes de negdcio, planejadores, pessoal de marketing, clientes,
etc. Parte de seu tempo deve ser dedicada a apreender o negécio e
suas necessidades de informagdes.

Quanto as habilidades de geréncia, os gerentes de T1 devem
saber gerenciar pessoas, orgamentos ¢ projetos exatamente como
os gerentes de outras dreas. Suas tarefas como gerentes devem
incluir:
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Planejamento e orgamento financeiro;

Geréncia de recursos humanos;

Geréncia de projetos;

Planejamento e geréncia de tecnologia.

Quanto as habilidades técnicas, os gerentes de T1 devem
entender de diversas tecnologias e como elas se integram com as
demais. Devem estar atualizados sobre as tendéncias tecnolégicas
para poderem traduzi-las para a organizacio. Para complementar
suas habilidades técnicas devem assessorar-se de especialistas que
tenham conhecimento profundo em tecnologias especificas.

Neste assunto, hd inimeras discussdes sobre se um gerente
oriundo de alguma das dreas do negdcio pode se tornar um bom
gestor de T1. Ha controvérsias... mas é fato que existem virios
gestores de TT atuantes, origindrios de outras dreas que ndo a T1.
Haé também aqueles que partiram de uma experiéncia profissional
técnica e desenvolveram habilidades gerenciais para assumir uma
fungio de gestio.

Se¢ao 5 — Fatores Criticos da Funcao Controle de Tl

A fungio controle refere-se ao acompanhamento das a¢ées e dos
objetivos planejados. E o controle que determina o real progresso
da organizag¢ao em relacio aos planos tracados. De nada adianta
planejar e organizar se nio se tem o acompanhamento da
evolugdo do trabalho. Assim, é fator critico na gestdo da TT o
controle do desempenho e da qualidade dos produtos e servigos
desenvolvidos por essa drea.

FCS 8 - Controle de desempenho e qualidade

A drea de TT é uma prestadora de servigos para a organizagio.
Para garantir o sucesso das atividades de T1, deve-se promover
o acompanhamento periédico da qualidade dos produtos e
servicos desenvolvidos pela drea de T1 de modo a garantir que o
desempenho da drea esteja o mais préximo possivel do esperado.
Isso deve ocorrer tanto para as agdes operacionais quanto para as
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acoes estratégicas. Isso possibilita que se tenha padroes minimos
de seguranca e confiabilidade.

ﬂ Controlar é essencialmente coletar informacdes sobre
O o andamento das acdes para que se possa tomar
decisdes preventivas ou corretivas.

A fun¢io primordial do controle ¢é avaliar e ndo policiar. A
intengdo primordial do controle nio é encontrar culpados,
mas sobretudo agir proativamente na dire¢do da melhoria da

qualidade.

Os controles devem, portanto, incluir a verificagdo do
cumprimento dos planos elaborados. Por conseqiiéncia, vocé
pode afirmar que sem um planejamento adequado néo se tem
controle. Afinal, plagiando Séneca: “se vocé nio sabe onde quer
chegar, como saberi se chegou?”

@ O que entdo vocé precisa controlar na area de TI?

Na area de TT ¢ importante controlar:

m servicos: refere-se a qualidade técnica dos produtos e
servigos prestados por esta drea;

= atendimento: refere-se & qualidade do atendimento
prestado ao usudrio;

m profissionais: refere-se ao nivel de satisfacio com
os profissionais de T1, incluindo sua rapidez e
disponibilidade para atendimento;

m custos: refere-se aos investimentos realizados e o
retorno obtido.
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Por exemplo:

Dando continuidade ao exemplo da organizacdo que
decide desenvolver um portal de compras, relatado
anteriormente, suponha que se tenha planejado

0 projeto em 3 etapas, cada uma delas com prazo

de finalizacao e com determinada necessidade de
investimento financeiro.

Durante o desenvolvimento deste projeto deve-se
acompanhar periodicamente se 0s prazos estao
sendo cumpridos, se 0s recursos previstos estao
sendo investidos adequadamente e se sdo suficientes.
Caso os planos ndo estejam sendo atingidos, deve-se
diagnosticar os motivos que provocaram a frustracao
das expectativas.

Este ¢ um exemplo simples, mas que permite observar questdes
importantes:

» A frustracio de um plano pode ser conseqiiéncia de
ma execuc¢io, mas também de um mau planejamento.
A frustra¢io pode ser decorréncia de uma expectativa
exagerada e de um plano demasiadamente otimista.

» E necessério aprender a bem planejar e controlar. Com
diversos ciclos de planejamento e controle, as equipes de
projeto devem aprimorar seu aprendizado e aperfeicoar
suas competéncias de planejamento, execugio e controle.

= Diz o ditado que errar é humano, mas que repetir
o erro é burrice. Se isso é verdade, entdo é preciso
potencializar a0 maximo os nossos erros e tirar todo o
aprendizado possivel das experiéncias passadas. Isso s6 é
possivel se existirem adequados mecanismos de controle
e acompanhamento.

A qualidade do software é um quesito que merece especial
atengdo para o controle. O conhecimento sobre esse tema vem

se desenvolvendo muito nos tltimos tempos e muito esforgo tem
exigido das organizagoes que tém alta dependéncia de software
para suportar suas operagoes. Isso é verdadeiro nio somente para
aquelas que desenvolvem seu préprio software, mas também para
aquelas que os adquirem de terceiros.
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A qualidade dos servigos e produtos de TT deve, portanto, receber
significativa aten¢do do gestor de TT que desejar alcangar o
sucesso em sua gestao.

Secao 6 — Fatores Criticos da Funcao Pessoal de Tl

Vocé ji sabe que os componentes humanos sio importantes para
o sucesso de qualquer atividade nas organizagdes. Assim, cuidar
das questoes relacionadas as pessoas, tanto da equipe técnica de
T1, quanto dos usudrios, é fator importante para o sucesso das
acoes em TT.

As exigéncias de capacitagdo do pessoal da drea de informitica
tém mudado nos dltimos anos. No passado, existiam apenas
digitadores, operadores, programadores e analistas. Hoje hd uma
grande variedade de especialistas na drea de T1 e ¢ essencial
manté-los atualizados e devidamente capacitados.

Além disso, a equipe técnica de TT ndo pode tratar seus projetos
somente pela perspectiva tecnolégica. Deve voltar-se também
para o negécio da organizagio e os aspectos sociais e politicos
envolvidos nos relacionamentos estabelecidos entre todos os
envolvidos nos projetos de T1.

Neste sentido, para garantir que os projetos de T1 ndo fracassem
)

por causa das pessoas, merecem especial destaque como fatores

criticos para o sucesso da T1:

m 0s aspectos sécio-politicos, e

= as novas tecnologias.
A seguir compreenda como se dd a interferéncia de cada fator.

FCS 9 - Aspectos socio-politicos

A natureza do trabalho da drea de T1, por esta ser uma
atividade meio, traz a tona fatores sécio-politicos, derivados
dos relacionamentos entre as pessoas, sobretudo por causa das
diferentes perspectivas e interesses dos técnicos e dos usudrios.
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Agendas secretas correspondem
aos reais interesses dos individuos
que podem ter definido objetivos e
compromissos publicos diferentes
dos seus reais interesses. 0
compromisso formal ndo faz com
que os interesses individuais deixem
de existir.
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A idéia de que os profissionais de TT tém muito mais
contato com tecnologias do que com pessoas estd
ultrapassada.

O trabalho em TI demanda contatos constantes
com 0s usuarios.

Entre técnicos e usuirios é necessdria intensa troca
de informacdes, negociagio de prazos e prioridades

c/k
+ e comprometimento de ambas as partes com

objetivos comuns. Isso gera uma interdependéncia que
precisa ser administrada.

Esse contexto faz com que o desenvolvimento e a implementagio
de TT seja um processo altamente politico. Isso é negativo
quando os usudrios ou o pessoal de TT estdo mais preocupados
em atender a seus préprios interesses do que contribuir para a
organizagdo em que trabalha. Com freqiiéncia os profissionais
de TT tém sido acusados de ignorar este processo politico, além

que seus usudrios realmente seguem.

Deve o gestor de TT estar atento aos relacionamentos entre a
equipe técnica e os usudrios, buscando sempre promover sua
integracdo. Ele mesmo deve exercer a lideranga, estabelecendo
bom relacionamento com todas as dreas da organizagio.

Os relacionamentos podem ser considerados um processo politico
onde ocorrem “jogos de relacionamento” que, com certeza,
afetam o desenvolvimento das atividades.

@ Quais sdo os “jogos de relacionamentos” ?

Podem ocorrer jogos tais como:

a) Desvio de objetivos - ao estabelecer objetivos de um

projeto de TT podem haver interesses conflitantes e as partes
contrérias ao projeto podem ficar quietas quando um consenso
foi aparentemente estabelecido. Durante o desenvolvimento do
projeto, o aparente consenso pode nio se sustentar e os individuos
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contrdrios podem tentar redefinir estes objetivos durante o
processo de implementagio. Esta redefini¢io pode causar uma
desordem nos objetivos ou adicionar novos componentes, o que
pode resultar no fracasso do projeto.

b) Dissipaciao de Energia - os esfor¢os dos componentes de um
projeto devem estar concentrados em sua execugdo. Entretanto,
pode ocorrer que os individuos e grupos gastem consideravel
energia em ac¢des como disputas de poder e controle ou, pelo
contrdrio, evitando responsabilidades. Estes jogos acarretam
atrasos e baixo desempenho dos projetos, uma vez que energia e
esfor¢o sdo desperdicados em a¢bes improdutivas.

¢) Desvio de recursos - projetos de T1 envolvem muitos recursos
organizacionais. Os jogos desta categoria resultam no desvio
destes recursos para outras dire¢oes que nio aquelas tteis aos
projetos. Desvios ocorrem quando os recursos sao aplicados na
direcdo dos objetivos especificos dos individuos envolvidos, em
detrimento dos objetivos originais dos projetos.

d) Dilemas administrativos - os individuos que detém dominio
sobre certos recursos necessarios para a implementagdo de um
projeto (conhecimento, equipamentos, dinheiro, etc) podem
tentar obter vantagens da dependéncia de seu suporte ao projeto,
de modo a for¢ar outros participantes a atender suas demandas
individuais sob a ameaga de que sem sua colaboragio o projeto
ndo serd bem sucedido.

Importante!

Observe que dos jogos sécio-politicos participam nao
apenas usudrios, mas também os prédprios técnicos de
informadtica, a alta geréncia, uma empresa terceirizada,
ou qualquer outro participante do desenvolvimento
de um projeto.

Devem os técnicos e o gestor de Tl também se
auto-analisar para reconhecer suas limitagoes e
seus “jogos”, ndo atribuindo os insucessos apenas as
limitagées dos usuarios.
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57




58

Universidade do Sul de Santa Catarina

Imagine o seguinte cenario:

Uma organizacao realizou significativa compra

de equipamentos de informatica que teve como
justificativa de investimento um projeto especifico.
Este projeto foi estabelecido como prioritario e a ele
foi destinado significativo volume de recursos. Neste
cendrio podem ocorrer questdes politicas que podem
comprometer o sucesso do projeto se:

m ao chegarem, os equipamentos forem destinados a
atividades nao relacionadas ao projeto original;

m 0 técnico responsavel pela distribuicao dos
equipamentos privilegiar usudrios mais amigos em
detrimento de usuarios que realmente necessitam
de equipamentos atualizados;

m 0s técnicos ficarem com melhores equipamentos
para seu uso (que nao eram necessarios) em
detrimento de usudrios que necessitem de melhores
recursos.

m 0 técnico responsavel pela distribuicao dos
equipamentos fizer uso politico de seu poder de
decisdo para obter outras vantagens e beneficios
pessoais como a melhoria de seu status perante os
setores usudrios da organizagao.

O reconhecimento da existéncia desses jogos nos projetos de T1
permite que se dé a devida ateng@o aos aspectos s6cio-politicos de
sua administrac¢do e, conseqlientemente, evite-se o fracasso de um
projeto devido a aspectos dessa natureza.

E da natureza dos relacionamentos humanos a existéncia de tais
jogos. Nio se pode eviti-los totalmente. Espera-se que o pessoal
de informatica e os préprios usudrios tenham habilidades de
relacionamento humano que extrapolem o dominio técnico de
sua drea de atuagio.

Cabe ao Gestor de TT gerenciar e minimizar os efeitos negativos
dos aspectos sécio-politicos a partir de a¢des planejadas

e uma gestdo coerente. Também é significativamente util

o estabelecimento de um ambiente favoravel para a livre
manifestac¢io de idéias, de modo a construir relacionamentos de
proximidade e confianga entre as partes envolvidas nos projetos

de TT.
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FCS 10 - Novas tecnologias

Quando uma organizagio faz uso intensivo de T1
e suas estratégias de negdcio sdo dependentes
da tecnologia, faz-se necessario especial
cuidado com a atualizagio tecnoldgica.

Esta atualiza¢do consiste na aquisi¢ao,
assimilagdo, disseminacéo e utilizagio de
novas tecnologias.

Muitos projetos falham porque dao forte énfase
na aquisi¢ao da tecnologia e pouca atengio ao
necessirio aprendizado das pessoas para lidar com ela.
Observe que uma determinada tecnologia pode ser bastante
disseminada fora da organizagio, mas quando ela for adotada
pela primeira vez pela organizagdo devera ser tratada como nova
tecnologia e as pessoas deverdo ser capacitadas para lidar com ela.

O dominio de novas tecnologias visa possibilitar que a drea
de informadtica tenha possibilidade de oferecer a organizagio
solugdes mais dgeis e coerentes com sua realidade.

No passado, as fun¢des da area de TT estavam limitadas

ao desenvolvimento de tecnologias e a operagdo das

mesmas, o que exigia um nimero relativamente pequeno de
habilidades e responsabilidades pelos analistas de sistemas (no
desenvolvimento), programadores e operadores (no operacional).
Atualmente, o cendrio é mais complexo. A drea de TT continua
com as fung¢des de desenvolvimento e operagdes, entretanto o
leque de competéncias necessdrias é bem mais amplo. Além
dos analistas de sistemas e programadores, hd necessidade de
especialistas em geréncia de projetos, analistas de negdcio,
auditoria e controle de qualidade, banco de dados, automagio,
web design, seguranga, etc.

Também os usudrios, atualmente, tém um nivel de exigéncia
muito maior. Hoje eles tém seus préprios conhecimentos sobre
informdtica e tecnologia, o que os torna mais exigentes e capazes
de questionar as solugdes oferecidas pela drea de TT.

Além de tudo isso, o acesso a novas tecnologias também é
um fator altamente motivador para os participantes da drea de
informatica.
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Uma organizagio, que oferece a possibilidade de aprendizagem
sobre novas tecnologias, costuma ser atraente e motivadora

para técnicos interessados em se desenvolver profissionalmente.
Assim sendo, 0 acesso a novas tecnologias é também um fator de
motivagio na gestdo das equipes técnicas.

Deve, portanto, o gestor de TT desenvolver agdes que garantam
que todos os individuos (técnicos e usudrios) tenham plenas
condi¢bes e conhecimentos para lidar com as tecnologias

das quais a organizagido depende. Deve também promover

a prospec¢io de novas tecnologias com visdo de futuro,
identificando caminhos em dire¢io de novas tecnologias tteis
para o negécio. Nesta linha, hd organizagoes que atribuem para
alguém da equipe técnica (em tempo integral ou parcial) a fungio
de pesquisar novas tecnologias e analisar a viabilidade de sua
aplicacdo na organizagido. Nas grandes corporagdes, pode-se ter
até mesmo um setor responsavel por isso, normalmente chamado

de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Agora que vocé acompanhou a leitura desta unidade, para
praticar os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a
seguir.
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Atividades de auto-avaliacao

Leia com atencao os enunciados e realize, as atividades.

1) O que pode ocorrer na organizacgao se a area de Tl ndo tiver o apoio
claro e efetivo da alta geréncia?

2) A quem cabe promover o alinhamento estratégico da informatica com
a organizagao? A alta administracao, a geréncia de Tl ou a ambos?
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61




62

Universidade do Sul de Santa Catarina

3) Qual pode ser a participacao dos usuarios na definicao das prioridades
deTI?

4) Podem ser os técnicos de Tl ou o gestor de Tl os Unicos a definir as
prioridades de TI? Qual o risco dessa pratica?

5) Porque a area de Tl tem um histérico negativo em relacao as
estimativas de seus projetos?
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6) O que é a Estrutura de TI? Por que ela é critica para o sucesso?

7) Considere o exemplo das estimativas do projeto do portal de compras,
citado no fator critico “Controle de desempenho e qualidade”. Além
de prazos e custos, 0 que mais poderia ser controlado em um projeto
como esse?

8) O que vocé deve controlar na area de TI?

Unidade 2
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Sintese

Nesta unidade vocé teve a oportunidade de estudar cada um

dos fatores criticos de sucesso da Gestdo da Tecnologia da
Informagio destacados por Albertin [2]. Os fatores criticos foram
apresentados em grupos de acordo com as fungées gerenciais de
planejamento, organizagio, dire¢do, controle e pessoal.

Os fatores criticos relacionados ao planejamento sio: o Apoio da
Alta Geréncia, o Alinhamento Estratégico, os Processos de
Priorizacao e os Processos de Estimativa. Todos eles, se bem
atendidos e observados pelo gestor de T1, contribuem para que os
planos de TT sejam bem sucedidos.

Os fatores criticos relacionados a fungio organizagio sio: a
Estrutura Organizacional e a Participagao na Organizagao. O
primeiro estd associado a criag@o e implementagio de uma infra-
estrutura de recursos, normas e responsabilidades, adequada
para suportar as a¢des empresariais. O segundo estd relacionado
a efetiva capacidade da drea de TT de influenciar os destinos do
negocio.

Em seguida, vocé estudari o fator critico Geréncia de T1,
relacionado a fungdo administrativa de dire¢do. Este fator
critico destaca que o préprio gestor de TT é um fator de sucesso
para a drea. Suas habilidades devem abranger o negécio, os
instrumentos gerenciais e o conhecimento técnico.

Relacionado a fun¢io administrativa de controle é apresentado

o fator critico Controle de Desempenho e Qualidade, que
consiste no efetivo acompanhamento dos planos realizados e das
operagdes rotineiras. O desempenho, tanto das a¢des operacionais
quanto dos planos estratégicos, deve ser monitorado e avaliado

de modo que se possa aperfeicoar constantemente os produtos e
servicos de T1, garantindo padrdes minimos de qualidade.

Por fim, vocé estudou os fatores criticos relacionados as pessoas,
que sio: os Aspectos Sécio-politicos e as Novas Tecnologias.
Em Aspectos Sécio-politicos foi destacada a importincia dos
relacionamentos e de como suas nuances podem afetar o sucesso
dos projetos. Em Novas Tecnologias foi destacada a necessidade
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permanente de adquirir, assimilar, disseminar e utilizar novas
tecnologias. Neste sentido, tanto usudrios quanto técnicos devem
estar permanentemente capacitados para lidar com as novas
tecnologias adotadas pela organizagio.

Todos esses fatores devem ser dominados pelo gestor de T1

que deseja promover o sucesso dessa drea na organizagio e
efetivamente contribuir para agregar valor ao negécio. Esses
fatores podem servir como um guia de questdes que ndo podem
ser negligenciadas pelo gestor de T1 na condugio de seus
trabalhos.

O esperado ¢ que os fatores criticos tenham ficado claros para
vocé. Nas proximas unidades vocé estudard questdes que sio
complementares a este tema. Siga em frente!

@ Saiba mais

Para aprofundar sobre os fatores criticos de sucesso apresentados
nesta unidade, leia:

= ALBERTIN, A. L.; MOURA, R. M. Administragiao
de informatica: fungoes e fatores criticos de sucesso. Sdo

Paulo: Atlas, 2004.

Para exercitar a observagio dos fatores criticos de sucesso leia:

m artigos de revistas com relatos de a¢oes de T1 e durante
a leitura observe como cada um dos fatores criticos de
sucesso se manifesta no caso. Ha muitos artigos com
casos reais em revistas como Informationweek.com.br
e Computerworld.com.br. Observe como as empresas
estabelecem prioridades, controlam custos e resultados,
decidem sobre sua infra-estrutura, lidam com os aspectos
sécio-politicos, etc.

Para saber mais sobre padroes de gerenciamento de projetos:

» consulte o PMI — Project Management Institute em
<http://www.pmi.org>.

Unidade 2







UNIDADE 3

Quais sao os modelos de gestao
daTI?

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

= compreender diferentes modos de organizacao da area
de Tl nas organizag¢des através de modelos de gestao da
TI;

m identificar as consequiéncias dos diferentes modelos
de gestao da Tl para a produtividade da area de Tl e da
prépria organizagao.

Secoes de estudo

A seguir apresentam-se as se¢des para vocé estudar.

Secao1 O queéum modelo de gestdo? Para que
serve?

Secao 2 Como é o Modelo Liberal?
Secao3 Como é o Modelo Autoritario?

Secao4 Como é o Modelo Colaborativo?

Ap6s a leitura dos conteudos, realize as atividades
propostas aqui, no final da unidade e no EVA. Deste modo,
vocé terd subsidios para seguir em frente nos seus estudos
de forma mais rapida e segura.
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Para inicio de estudo

A organizacio da drea de TT é sem diavida uma das tarefas do
gestor de T1. Ha virios modos de implementi-la. Por isso, nesta
unidade vocé estudara trés estilos basicos (modelos) que podem
nortear a organizagio da drea de T1 nas organizagdes.

Essencialmente, quando vocé estudar os modelos de gestio estard
definindo modos de exercer a lideranga, modos de exercer poder
de decisio e comando. Como o préprio termo diz, modelos de
gestdo dardo a forma, serdo o molde de questdes importantes
relacionadas ao trabalho do gestor de T1. Tudo isso tem efeitos
sobre a qualidade das decisdes, sobre a motiva¢do das pessoas,
sobre a satisfagdo dos usudrios, sobre a qualidade dos servicos e
produtos desenvolvidos pela drea de T1 e muitas outras questoes.

Naturalmente cada organizagio possui suas caracteristicas
particulares, entretanto hd formas basicas de organizacio que se
repetem em diferentes organiza¢des. Ha organizacdes em que
as decisdes de T1 sdo absolutamente centralizadas no gestor de
TT e ha outras que trabalham com dinimicas decisérias mais
participativas. Ha organiza¢des onde as normas e politicas

sdo claramente definidas, porém absolutamente rigidas. Por
outro lado, ha organiza¢des que nao possuem normas claras

de funcionamento, onde impera a informalidade e que apenas
reagem as demandas e aos problemas ocorridos.

i ) Quais as consequiéncias de cada estilo de gestao?
Porque alguns desses estilos existem se apresentam
resultados indesejaveis?

Em cada um deles hd ganhos e/ou perdas, porém ha algumas
préticas que tem demonstrado melhores resultados que outras.
Além disso, as vezes as organizagdes nio estio maduras o
suficiente para implantar modelos mais arrojados e ideais.

Nesta unidade vocé ird interagir com diferentes estilos de
organizagio da TT e suas conseqiiéncias. Nio se esqueca que a
perspectiva apresentada é sempre a de considerar a TT como uma
ferramenta de competitividade das organizagdoes.
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Assim sendo, o gestor de TT deve compreender as alternativas
para sua organizacio, suas causas e consequéncias.

Siga em frente e conheca esses estilos a que se denomina modelos

de gestdo da TT.

Secao 1 -0 que é um modelo de gestao? Para que
serve?
Segundo o Diciondrio Aurélio, modelo é

= (1) um objeto destinado a ser reproduzido por imitagio;

= (2) uma representa¢do em pequena escala de algo que se
pretende executar em grande escala;

» (3) um molde.

E para Chiavenato [11]?

ﬂ Um modelo é a representacéo simplificada de alguma
O parte da realidade.

Um modelo de gestdo é um padrio, uma referéncia ttil
para moldar as caracteristicas de gestdo aplicada a uma
dada situa¢do. Modelos sao construidos a partir de
experiéncias jd realizadas em diversas organizagoes.
Demonstram principios, valores, padroes de
comportamento e de agdo que podem conduzir a
resultados de fracasso ou de sucesso. Modelos de gestio
em T1, portanto, podem ser usados pelos gestores

para ajudar a delinear os padroes a serem adotados pelas
organizagdes onde atuam.

Nas proximas se¢oes serdo estudados em detalhe trés diferentes
modelos para Gestio da Tecnologia da Informagio (TT),
descritos por Lackey e Brown [24]: os modelos Liberal;
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Liberal foi traduzido do termo
original laisser faire, do francés.
“Palavra de ordem do liberalismo
econdmico, cunhada no século

XVIII pelos fisiocratas franceses,
proclamando a mais absoluta
liberdade de produgao e
comercializacdo de mercadorias.
Em traducdo direta significa “deixar
fazer, deixar passar”™.

Fonte: <http://economiabr.net/
dicionario/jkl.ntmI>. capturado em
23/08/2004.

70

Colaborativo; e Autoritirio. Os dois primeiros modelos sio muito
comuns nas organizagdes em geral e o terceiro é um modelo
proposto pelos autores para contornar os problemas apresentados
pelos dois primeiros e promover a qualidade dos servigos de T1
na organizagao.

Note que os modelos aqui apresentados sdao padroes
de referéncia genéricos. Sao como estilos basicos de
referéncia, obtidos a partir da analise da experiéncia
de diversas organizagdes. Nas organizacdes do
mundo real talvez vocé nao encontre uma ocorréncia
do modelo puro, mas muito provavelmente as
organizagdes tenderdo para algum dos modelos
apresentados. Vale como dica que, sempre

que possivel, busque associar os modelos aqui
apresentados com as situagdes que vocé pode ter
vivenciado ou observado em alguma organizacao.

Se¢ao 2 — Como é o Modelo Liberal?

O modelo mais simples é o Liberal. Este é um modelo
caracterizado pela informalidade, onde as agoes de T1 se
desenvolvem sem planejamento e sem uma organizagio
amadurecida. Neste modelo inexistem estruturas de suporte pré-
definidas e organizadas e também nfo hd politicas que definem
formalmente procedimentos padronizados a serem adotados.

Vocé percebeu que aqui foi usado o termo politica.
Mas o que é isso?

O

O termo Politica é derivado do grego Politheia, que indicava
todos os procedimentos relativos a polis, ou cidade-estado. Em
sua origem politica era um termo que definia a organizag¢io da
cidade-estado.
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No contexto organizacional politica é um “conjunto
de objetivos que ddo forma a um programa de
acado gerencial ou administrativa e condicionam sua
execucao”. E, portanto, um conjunto de principios.

Bem, como vocé acompanhou anteriormente, o Modelo Liberal
é carente de politicas claras e bem definidas. As a¢des de TT se
desenvolvem intuitivamente e vdo sendo definidas na medida da
necessidade que surge a cada nova situagio.

Neste modelo se estabelece uma estrutura de suporte informal do
tipo “tudo para todos e para ja”. A principal caracteristica desta
abordagem € o caos. Gerentes e demais trabalhadores encontram-
se constantemente em estado de crise. Prioridades sio definidas e
redefinidas a partir da crise mais forte do momento. Depois que a
crise mais recente ameniza, outra crise maior se instala, e a crise
inicial nunca fica completamente resolvida e o trabalho anterior
pode ser desperdicado.

Neste modelo hd uma forte tendéncia a que os usudrios sejam

os que mais influenciam nas decisées de TI. Como as a¢oes

sdo sempre imediatistas, sdo as necessidades urgentes relatadas

pelos usudrios que definem quais sdo as agdes prioritdrias para

o momento. Inclusive se o usudrio percebe que ¢ a urgéncia que A motivagdo intrinseca
determina a prioridade, entdo tudo o que ele quer que seja feito €aquela que mobiliza

« » o individuo a agir por
passa a ser urgente . . )
um estimulo interno,

resultante do seu desejo

. A L de realizar bem uma
Su_T_lls; as consequéncias desse modelo de organizagao tarefa. Ao contrario,
aTl

) motivacdo extrinsecaéa
reacdo aos estimulos do
ambiente externo e que
mobiliza um individuo
Este modelo é extremamente ineficiente. Trabalha-se muito e 2 aqir por causa das
nio se constréi nada de valor em longo prazo. Este modelo ¢ conseqiéncias de fazer

particularmente dificil para pessoas que sao intrinsecamente ou ndo uma determinada
atividade..

feito. Mas neste modelo, fazer o seu trabalho corretamente é
impossivel, porque o que é considerado certo é muito ambiguo, e
o individuo nio pode saber o tempo todo qual é o trabalho certo
a ser feito.
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Nao importa o volume de servigos que o Departamento de
TT assegure, sempre ha servicos ainda por serem prestados,
ou seja, h sempre usudrios demandando servigos que nio
podem ser imediatamente prestados. Assim, gerentes e suas
equipes técnicas estdo sempre tendo que escolher quais
clientes terdo que deixar de atender.

Neste contexto, o usudrio final tende a tentar procurar

um dos técnicos da equipe que ele sente que seja capaz de
resolver o seu problema, e busca acesso a ele sempre que
tiver qualquer tipo de problema. Se, por um lado, isso gera
no técnico escolhido um sentimento de ser 1til, por outro,
pode levi-lo ao esgotamento. Essa situa¢do é indesejavel, pois
a prestacgdo de servigos do departamento de T (ou de qualquer
outro) ndo pode depender de a¢oes individualizadas.

No Modelo Liberal a equipe técnica da drea de TT é, com
freqiiéncia, vista pelos usudrios como incompetente ou de “ma
vontade”. Quando isso ocorre, os técnicos comprometidos e
que trabalham bastante sentem-se magoados, afetados em
seus sentimentos, e respondem acusando seus clientes de
incompetentes e insensiveis.

Bem, na verdade ninguém esta certo. Todos estdo tentando
sustentar um modelo insustentdvel, e por isso ninguém pode
evitar a frustra¢io e o fracasso provocado por um modelo
inadequado as demandas existentes na organizagao.

A essa altura vocé talvez esteja se perguntado:

@ Porque uma organizacdo adotaria um Modelo Liberal?
O

Se a situagio for analisada de modo frio e racional nenhuma
organizagio optaria por este modelo, ja que sua ineficiéncia

é evidente. Entretanto, em organizac¢oes onde a TT nio é
considerada como estratégica, ou em que a drea de TT é ainda
imatura, este modelo pode se instalar naturalmente. Quando nio
se dd a devida atengdo para a gestdo da TT e, gradativamente,

a organizac¢do comegca a se tornar dependente dos servigos e
produtos de T1, a falta de planejamento e controle pode criar
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condi¢oes para que o modelo liberal se instale. Uma estrutura
que no inicio funcionava bem informalmente (com poucas
pessoas e servicos), e que, com o tempo, se torna complexa,
necessita de politicas e regras ordenadoras, ou seja, um novo
modelo de organizagdo. Caso regras e politicas ndo acompanhem
o crescimento da T1, o caos do modelo liberal se instalara.

Isso poderd ser uma decorréncia da incompeténcia gerencial

do responsivel pela drea de TT ou da falta de uma estrutura
organizacional adequada.

Veja a seguir um outro modelo alternativo para a gestdo da T1.

Se¢ao 3 — Como é o Modelo Autoritario?

As pessoas freqientemente reagem ao Modelo Liberal de
modo radical, implementado um Modelo Autoritdrio. Se a falta
de normas € o problema, entdo a implementagio das normas
parece ser a solugdo. Mas aqui surge um problema: as normas
sdo definidas de modo unilateral pela drea de T1, que se sente
responsavel por controlar a situagio.

Neste modelo, uma administra¢io autoritdria faz as regras e todos
os demais devem tratar de cumpri-las. As politicas definidas pela
area de TT sdo sagradas! Espera-se que todos os trabalhadores
sustentem e defendam as politicas independentemente de quao
inadequadas elas possam ser.

i ) E quem ¢ esse gestor autoritario que define as normas
S e politicas?

Bem, em geral é a chefia da drea de T1, com alguma participagio
de uns poucos técnicos que exercem alguma influéncia sobre este

“chefe”.

Com freqiiéncia, a missdo nio explicita que este modelo pretende
tornar a vida dos técnicos o mais facil possivel. Certamente o
mais ficil para os técnicos ¢ manter as pessoas o mais distante
possivel da tecnologia, apenas usando-a e cumprindo as regras.

Unidade 3
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Os usudrios finais sdo considerados inconvenientes, por isso
os servicos sio limitados e a ajuda ao usudrio final acaba
por ser inadequada.

Observe que a situagio criada pelo Modelo Autoritirio

é oposta a0 Modelo Liberal. Se no modelo liberal os
usudrios eram os que mais influenciavam os rumos das
acoes de T, agora eles estio absolutamente subordinados
aos ditames da drea de T1.

A abordagem autoritdria, assim como a liberal, também
apresenta diversos problemas. Como todas as decisdes sao
tomadas por muito poucas pessoas, crescem as oportunidades
para se distanciar das questoes realmente fundamentais para o
negécio, ou seja, para o desalinhamento entre a TT e o negécio.
E mesmo que os fundamentos do negécio nio sejam esquecidos,
como nio ha tomada de decisdes compartilhadas, nio havera
também responsabilidades compartilhadas, seja pelos usudrios
ou pelos técnicos que ndo participaram das decisoes.

Esses técnicos que ndo participam das decisoes devem defender
politicas que muitas vezes nio compreendem, ou tém que

dar suporte e interagir com clientes que nio compreendem as
politicas e que nio sentem necessidade de obedecé-las.

Muitos individuos autoritirios pensam que podem forgar
responsabilidade em seus trabalhadores por decreto. Eles
entendem que todas as decisdes podem ser cumpridas como
eles conceberam, e que todos os trabalhadores compreendem

as decisoes tomadas. Esses individuos ignoram totalmente os
aspectos sécio-politicos inerentes aos relacionamentos humanos
(lembre-se do fator critico de sucesso abordado na Unidade 2).

No Modelo Autoritdrio a lideranca da drea de TT pressupéoe,
enganosamente, que os usudrios aceitam a autoridade da

drea de T para tomar todas as decisées relacionadas ao uso
da tecnologia. Pressupde também que os usudrios realmente
aceitardo as decisoes e fardo o que for determinado. Mas isso é
um engano!

A partir da 16gica autoritdria, os gestores autoritdrios pensam
que o unico motivo para que ocorram problemas ¢ a motivagio
insuficiente das pessoas ou a sabotagem.
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Entdo, como estratégia de motivagdo, usam a intimidagio e a
primeira alternativa para solucionar todos os problemas é ameagar
os trabalhadores (técnicos e usudrios), para que cumpram as
regras.

Enquanto esta estratégia de motiva¢io pode mobilizar individuos
extrinsecamente motivados (aqueles que sdo motivados por
recompensas externas), ela usualmente afeta a motivagio dos
individuos intrinsecamente motivados (aqueles que fazem o seu
trabalho porque gostam dele). Pessoas extrinsecamente motivadas
tendem a fazer o minimo necessario para receber a recompensa
desejada pelo seu trabalho e nio fazem nada mais que isso,

a menos que haja mais recompensa. Pessoas intrinsecamente
motivadas tendem a dar o melhor de si mesmas, refletindo sobre
seu trabalho e buscando sempre maneiras de fazé-lo melhor.

Conseqiientemente, pessoas intrinsecamente motivadas fazem seu
trabalho melhor do que as extrinsecamente motivadas. Por esta
razio, a abordagem autoritdria tende a motivar os individuos com
baixo desempenho por um curto tempo (enquanto a intimidagio
existir) e desmotivar aqueles que tém o melhor desempenho.

E ) E como sdo tratados os problemas e dificuldades no
Modelo Autoritario?

Quando problemas surgem no Modelo Autoritario, a primeira
reagdo dos técnicos ¢ recusar qualquer responsabilidade, porque
aceitd-las provavelmente significa aceitar culpas e punicoes
tuturas. Conseqiientemente, a responsabilidade pela resolugio do
problema recai sobre a pessoa menos capaz de evitar a culpa, mas
esta pode ndo ser a pessoa mais capaz de realmente solucionar a
questdo. Nestes casos, a saida de escape mais comum ¢ culpar o
usudrio final, atribuindo a ele a responsabilidade pelos problemas.

Se esta abordagem funciona mal com os técnicos, funciona ainda
plor com o usudrio final. Assim como com os técnicos, o gestor
autoritdrio pressupde que problemas que envolvem o usudrio final
sdo decorrentes de falta de motivac¢do, sabotagem ou ignorincia
dos usudrios. A possibilidade de uma pobre tomada de decisoes
(que ele centralizou) ou a existéncia de pressupostos erroneos
nunca ¢ considerada pelo decisor autoritdrio.

Unidade 3
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Neste cendrio, a forte tendéncia é que o usudrio seja mal atendido
pelo departamento de TT.

A origem do Modelo Autoritirio estd no modelo mental do
responsdvel (ou dos responséveis) pela organizacio da drea de
TI. A abordagem autoritiria valoriza tanto as normas que a sua
consisténcia € manutengao passa a Ser mais importante que a
real satisfacdo dos clientes da drea de T1. Em casos extremos, o
apego as normas e a autoridade centralizada ¢ tao forte que pode
se criar um padrio de tomada de decisGes negativo, onde o medo
e a inseguranca impedem que solugdes criativas e inovadoras
emerjam do grupo (usudrios e técnicos). Esse padrdo negativo
pode levar a ineficiéncia de todo o departamento de T1.

Assim como no Modelo Liberal, trabalhadores e gerentes no
Modelo Autoritirio sdo sempre acusados de serem preguicosos
e incompetentes. Além disso, eles sdo freqiientemente acusados
de serem arrogantes, condescendentes e desnecessariamente
competitivos. Trabalhadores intrinsecamente motivados podem
ficar muito estressados, e aqueles que nunca vivenciaram o
ambiente caético do Modelo Liberal podem concordar com as
acusagoes feitas aos seus gerentes, porque esses trabalhadores
podem sentir que a eles nio ¢ permitido fazer nada que queiram
para atender bem seus clientes. Isso pode ser visto pelo gerente
autoritdrio como uma evidéncia de deslealdade e trabalhadores
que expressam esses sentimentos sao freqiientemente castigados.
Os que se identificam com os clientes, mas ndo expressam
publicamente seus sentimentos, freqiientemente procuram
emprego em outro lugar.

Novamente, assim como no Modelo Liberal, nenhuma das
alegacoes ¢é verdadeira. Enquanto o Modelo Liberal nio tem
nenhuma estrutura, o Modelo Autoritirio tem uma estrutura
severamente rigida, baseada no enganoso pressuposto de que um
sistema flexivel pode levar ao caos do Modelo Liberal.

A essa altura vocé ja conseguiu perceber que a
motivacao e a produtividade da equipe nos Modelos
Liberal e Autoritario podem ser significativamente
prejudicadas.
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Sob uma perspectiva motivacional, uma das piores coisas que
um gerente pode fazer é permitir que individuos intrinsecamente
motivados se convengam de que seu esforgo e persisténcia nio
vao melhorar sua satisfagdo com o seu trabalho. Uma vez que os
trabalhadores se convengam de que nada do que eles fizerem vai
diminuir o nivel de tensao que experimentam no Modelo Liberal
e no Modelo Autoritirio, eles tenderdo a se esgotar. Nestas
condi¢bes, alguns trabalhadores perdem o desejo de refletir
profundamente sobre seu trabalho, de estudar maneiras de fazé-
lo melhor e assim por diante. Eles fazem o minimo e depois vao
para casa. Outros individuos se recusam a trabalhar sob estas
condi¢bes e procuram por outros empregos. O fato é que, em
geral, o Departamento de TT perde bons trabalhadores.

Veja a seguir um modelo proposto para superar as limitagoes dos
modelos até aqui apresentados.

Se¢ao 4 — Como é o Modelo Colaborativo?

O trabalhador comprometido sente-se desconfortivel em ambos
os modelos apresentados anteriormente. No Modelo Autoritério,
os técnicos comprometidos sentem-se desconfortdveis porque

a eles ndo é permitido fazer tudo o que podem para resolver o
problema de seus clientes. No Modelo Liberal espera-se que eles
facam muito mais do que o humanamente possivel para resolver
os problemas. Como isso pode ser resolvido?

ﬂ A solucdo nao estd em tecnologias ou politicas. Esta
O nos modelos mentais dos gerentes.

O Departamento de T1 ndo pode ser totalmente flexivel ou
inflexivel. E preciso desenvolver estratégias amplas o suficiente
para atender a diversidade de condi¢des que o ambiente externo
exige. Assim, politicas sio necessdrias e Gteis, mas ndo podem
ser criadas e aplicadas como um procedimento rigido que tem
uma tnica forma de execugio. Politicas ndo podem ser como
programas de computador!

Unidade 3
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O ambiente humano é muito complexo e muda muito
rapidamente para acomodar uma politica no estilo de um
algoritmo.

Veja o exemplo a seguir.

Um usudrio que é editor de uma revista da
organizagao necessita enviar e receber videos e
fotografias digitalizadas, mas o Departamento de Tl
tem estabelecido em sua politica de e-mails que o
limite de armazenamento de mensagens no servidor a
todos os usuarios é 25 MBytes.

Se aregra for generalizada a todos e a politica ndo
contemplar necessidades especificas, esse usuario
certamente sera prejudicado em seu trabalho pela
simples limitacao da capacidade de receber imagens
pelainternet.

No Modelo Autoritério, se este usudrio solicitar a ampliagdo do
seu limite de armazenamento a resposta serd simples: nao! Se
pressionado, o gerente autoritirio podera até apresentar diversos
argumentos que justifiquem a necessidade de respeitar a norma.
Ja no Modelo Liberal esse problema nunca ocorreria porque

ndo haveria limites no e-mail de ninguém e todos poderiam
constantemente sofrer o problema de falta de espago. A solugio
no Modelo Liberal poderia ser a aquisi¢do de uma enorme
quantidade de dispositivos de armazenamento e a contratagido de
diversos técnicos para manté-los. Mas isso raramente € solicitado
quando os recursos financeiros sdo escassos.

E ) Como organizar as politicas e normas sem engessar e,
ao mesmo tempo, sem perder o controle necessario
para a organizagao?

A resposta a problemas desse tipo recai em um modo de pensar
criativo e amplo. Os Departamentos de TT existem para prover
o uso de sistemas computacionais, e seu sucesso depende do
modo como isso ¢ feito. Isso significa que o Departamento de T1
deve ter um modo de trabalho capaz de estabelecer politicas e ao
mesmo tempo acomodar situacdes especiais. Excecoes sempre
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nos assustam porque ja ouvimos muitas vezes que
“se eu abrir uma excecdo para vocé, terei que abrir
para todos”.

Para isso € necessdrio saber lidar com decisoes
condicionadas as circunstincias. O primeiro

passo para um modelo razodvel de trabalho é
compreender que uma politica nio ¢ nem sagrada
nem indtil. E necessdria, mas nio suficiente. Nio
pode ser ignorada nem praticada sem o tratamento
de situagoes que fogem a regra geral.

@ Como construir essas politicas para a TI?

Certamente o Departamento de T1 deve saber sobre tecnologias
da informagio muito mais do que os demais trabalhadores

da organizagio. Entretanto, isso nao implica em que o
Departamento de TT saiba o que os outros necessitam ou que é
incapaz de cometer enganos.

Além disso, é preciso compreender que todo o conhecimento
especializado € especifico de um contexto. A competéncia e o
conhecimento dos trabalhadores de fora do Departamento de T1
pode ser muito grande em suas préprias dreas de atuagio e seu
poder de raciocinio e discernimento pode ser significativamente
grande. Isso certamente deve ser tratado com respeito. Por

isso, eles devem ser consultados quando as politicas estiverem
sendo construidas, especialmente quando a politica pode afetar
negativamente o modo como estes realizam o seu trabalho. Esse
¢ o verdadeiro sentido do trabalho colaborativo.

O Departamento de T1 ndo pode ditar como as coisas devem
ser feitas, nem tampouco podem os usudrios fazer isso sozinhos.
Nenhum dos dois tem todas as informagdes necessdrias para
uma decisdo completa e madura. Com freqiiéncia o que o
Departamento de TT pode fazer é explicar questdes relevantes,
expor as limitacdes, oferecer solucdes e deixar seus clientes
escolherem a melhor opgio. Essa abordagem colaborativa é
baseada no respeito mutuo entre o Departamento de TT e seus
clientes.
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A vantagem desse modelo é que o Departamento de TT e os
usudrios passam a compartilhar a responsabilidade pela tomada
de decisdes e conseqiientemente compartilhar os resultados
alcancados, sejam eles positivos ou negativos.

A politica mais importante deverd ser aquela que determina
como as mudancas serdo encaminhadas. Esta politica deve
promover a participa¢do no processo decisério de todos os
individuos afetados. Isso pode ser um processo assustador

porque os participantes podem tomar decisbes que as pessoas do
Departamento de T1 ndo irdo gostar. Nesses casos, é conveniente
que o pessoal do Departamento de T1 lembre-se que os usudrios
chamados a participar possuem habilidades intelectuais para
debater e discutir as questoes em foco, e se eles foram chamados
a participar do processo decisério é porque tém competéncias que
os credenciam a participar.

Por fim, uma importante pergunta:

@ Como implementar o Modelo Colaborativo?
O

Inicialmente o Modelo Colaborativo requer mais esforco do que
os outros modelos, porque precisa ser planejado e construido.

Os Modelos Liberal e Autoritdrio, por outro lado, tendem a
crescer gradativamente 4 medida que as primeiras a¢des ocorrem,
consolidando-se com o passar do tempo.

O Modelo Colaborativo envolve também mudanga de
comportamento, por isso requer maior esfor¢co do pessoal

técnico e respeito pelos nio técnicos. Para sua implementagio ¢é
necessario que exista um clima organizacional de forte integragio
e uma visao compartilhada que leve a todos na dire¢ido da real
solugdo dos problemas. Para isso ¢ importante a consolidagio de
equipes coesas e fortemente comprometidas com resultados de

qualidade.

A implementacgio desse modelo ndo é portanto uma agio rapida.
Nio ¢ trivial passar de um modelo Liberal ou Autoritirio,

ja instalado e atuante na organizagio, para um Modelo de
colaboragio e integracio plena.
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Entretanto, apesar de mais dificil, o Modelo Colaborativo é mais

efetivo e sustentdvel a longo prazo, porque constrdi o consenso
por meio de um processo decisério coletivo, que promove o
compartilhamento da responsabilidade e dos resultados.

Agora que vocé acompanhou a leitura desta unidade, para

praticar os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a

Seguir.

Atividades de auto-avaliacao

Leia com atencao os enunciados e realize as atividades.

Nas questdes a seguir sao apresentados varios critérios para a analise

comparativa entre os modelos de gestao. Analise como cada critério
se manifesta em cada um desses modelos. Observe que muitos dos

critérios de analise estao relacionados aos Fatores Criticos de Sucesso
da Gestao da Tl apresentados na Unidade 2.

1) “A Influéncia do Gerente de Tl sobre a organizagao”.
Como se dd em cada um desses modelos?

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Unidade 3
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2) “Produtividade do Departamento de TI".

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo

3) “Satisfacdo do usuario final”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
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4) “Motivacao dos técnicos”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
5) “Qualidade dos servicos prestados pelo Depto. de TI”
Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo

Unidade 3
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6) “lImagem do Gerente de Tl na organizacao”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo

7) “Definicao de politicas e diretrizes de TI”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
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8) “Clareza do papel do técnico”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
9) “Clareza do papel do usuario”
Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo

Unidade 3
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10) “Relacionamento entre técnicos e usuarios”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo

11) “Sustentabilidade do modelo”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
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12) “Esforco despendido para implantacdo do modelo”

Como se da em cada um desses modelos?

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Unidade 3
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Sintese

Nesta unidade vocé estudou sobre trés diferentes modelos de
organizagio da drea de T nas organiza¢des. Estes modelos
apresentaram trés diferentes estilos de gestdo da TT que trazem
diferentes conseqiiéncias para a produtividade da organizagio.

No Modelo Liberal vocé pode observar que a falta de
planejamento e a imaturidade da drea de informatica na
organizag¢do podem gerar baixa qualidade na prestacao dos
servicos de TI. Por mais competentes que sejam os técnicos
de T1, a falta de uma estrutura adequada prejudica muito
seu desempenho, gerando conseqiiéncias negativas para a
organizagao.

No Modelo Autoritdrio a organizag¢io da TT se torna formal e
bem definida, mas como as regras do jogo sdo estabelecidas de
modo unilateral e sem discussdes com outros envolvidos, estas
tendem a ndo contemplar todas as necessidades da organizagio.
Assim como na abordagem liberal, a autoritiria também
provoca perdas em virtude das regras e politicas ndo serem
suficientemente adequadas para a organizagao.

O Modelo Colaborativo é apresentado como a melhor alternativa
para a constru¢do de uma drea de T produtiva e comprometida
com toda a organizag¢do. A tomada de decisdes em conjunto com
as dreas usudrias, juntamente com politicas e regras mais flexiveis,
pode promover um melhor clima, decisdes de melhor qualidade e
maior produtividade dos servi¢os de TT para a organizagio.

Estes modelos ndo apresentam praticas rotineiras, mas sim um
modelo conceitual de principios que podem auxiliar os gestores
no planejamento e organizagio da drea de TT.

Uma vez que vocé compreender quais sdo os modelo de gestao da
T, na préxima unidade estude como administrar a TT.

Siga em frente!
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Saiba mai
@ aiba mais

Se tiver oportunidade, pesquise e investigue sobre o fendomeno
grupal chamado “Groupthink” (Pensamento Grupal). Ele
apresenta um padrio de tomada de decisdes em que os membros
de um grupo ignoram suas préprias dividas em detrimento

de um aparente consenso grupal, o que acaba por gerar uma
unanimidade falsa. Isso pode ser também gerado pela pressao
sobre os dissidentes (os que pensam diferente), que podem ser
constrangidos a concordar com idéias que aparentemente sio de
consenso do grupo.

Unidade 3
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UNIDADE 4

Como administrar os Recursos
deTI?

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

m entender o papel e a posicdo da drea de Tl na estrutura
organizacional das empresas;

m compreender as principais funcdes da area de Tl na
administracdo dos recursos de informacao;

m identificar alguns mecanismos para fomento da relacao
entre a 4rea de Tl e os usuarios finais;

m conhecer os principais tipos de lideranca envolvidos na
gestao daTI.

Sec¢oes de estudo

A seguir apresentam-se as se¢des para vocé estudar.
Secao 1 Adreade Tlnaorganizacao.

Secao 2 Quais sdo as fungdes da area de TI?
Secao 3 Por que contar com Comités diretivos?

Secao4 Como acontece aliderancaemTI?

Ap6s a leitura dos conteudos, realize as atividades
propostas aqui, no final da unidade e no EVA. Deste
modo, vocé terd subsidios para seguir em frente nos
seus estudos de forma mais rdpida e segura.
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Para inicio de estudo

Hoje, a maioria das empresas, quer sejam grandes, médias ou até
mesmo pequenas, sio altamente dependentes de T1. Em alguns
casos, quando um sistema de informagio nio estd funcionando,
mesmo que por pouco tempo, é possivel que a organizagio fique
inoperante. Assim, administrar os recursos de T1 se torna uma
necessidade, e deve ser administrada da mesma forma como é
feito com outros recursos (financeiros, humanos, materiais etc.).

A partir dessa necessidade surgem algumas questdes importantes:
quais recursos sio gerenciados por quem? Qual é a fungio da drea
de TI? Quem administra a drea de T1 e a quem a 4drea deve se
reportar? Quais sdo as relagdes entre a drea de TT e os usudrios
finais? Esta unidade busca indicar algumas respostas a estas
questoes.

Bom estudo!

Secao 1 — A area de Tl na organizacao

Historicamente, as organizagdes constituiam grandes estruturas
organizacionais para administrar todos os recursos de T1.

Essa era praticamente a inica opg¢do na época quando nio

havia muitas empresas prestadoras de servicos especializados

e reinavam absolutos os grandes computadores centrais
(mainframes).

As dreas de TT sofreram mudangas significativas na sua
estruturacio e administragdo, face a evolugio tecnoldgica, a
profusio de empresas prestadoras de servicos em informitica, e a
evolugdo do préprio papel da TT nas organizagoes,

As organizagdes atuais possuem um volume consideravel de
recursos de tecnologia da informagio, e esses recursos estio
espalhados por toda a organizagio (conforme vocé viu na unidade
2, lembra?). O que se observa é que a responsabilidade pelo
gerenciamento desses recursos deixa de ser exclusiva da drea da
TT (como no passado). Hd uma divisio de responsabilidades
entre a drea de T1 e os usudrios finais, ao longo de toda a
organizagao.
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Quais recursos sao administrados por quem?

Geralmente, cabe a drea de TT a responsabilidade pele

recursos corporativos e compartilhados. E, aos

usudrios finais a responsabilidade pelos @ ﬁ @

recursos de i ‘%G\ f\@ H
partamentais.

Independentemente de quem gerencia o
que, ¢ importante observar que devido

as interdependéncias entre os recursos de
TT, tanto a drea de T1 quanto os usudrios
finais devem trabalhar em conjunto e em
colaboragio. Recorda do modelo de gestdo colaborativo que
vocé acompanhou na unidade 3?

Alguns mecanismos que oferecem a cooperag¢do necessaria,

sdo [12]:

= um conselho diretor de TT que represente todos os
usudrios finais e a drea de T1; esse comité define politicas
de T1, prioridades e coordena projetos de SI (na se¢io
3 vocé estudard maiores detalhes sobre os comités
diretivos);

= equipes conjuntas de projetos envolvendo a area
de T1 e usuirio final para planejamento, or¢amento,
desenvolvimento de aplicagdes e manutencao;

m representacdo da drea de T1 no comité executivo
superior da organizacio;

= contratos de servigos que definem responsabilidades
computacionais € uma estrutura para 0s servigos
prestados pela drea de TT aos usudrios finais;

= suporte técnico e administrativo (incluindo
treinamento) para os usudrios finais;

= uma unidade de solugao de conflitos estabelecida pela
area de TT para tratar as reclamagdes dos usudrios finais
e solucionar os conflitos o mais rapidamente possivel;

= um centro de informagdes que atue como central de
ajuda para os usudrios finais, relacionado a compras,
opera¢des e manutencio de hardware e software.

Unidade 4
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@ A quem a area de Tl se reporta?

@)

A relagdo de subordinagio da drea de T1 ¢ importante na
medida em que reflete o foco da drea. Por exemplo, se a drea de
TT se reporta as dreas financeira ou contdbil, hd muitas vezes a
tendéncia de dar preferéncia aos aplicativos de contabilidade ou
finangas, em detrimento daqueles para marketing, produgio e
logistica.

Algumas alternativas de localiza¢io da drea de TT nas
organizagdes sio ilustradas na Figura 4.1. Observe que a drea
pode se reportar a diversos profissionais da empresa, como
diretores, principal executivo de uma divisdo operacional, vice-
) )
presidente executivo, ou mesmo, diretamente ao presidente.

Presidente
Funcao de servico
independente
Vice-presidente

executivo

Funcao de servico
independente
Departamento Grupo de Grupo de Grupo de
independente Produto A Produto B Produto C
Sob empresa
usuaria

Figura 4.1. Quatro alternativas para localizacao da drea de TI [1]
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Nos ultimos tempos a drea de TT mudou de um papel
estritamente técnico para um nivel gerencial e estratégico. Como
consequiéncia dessa transformacio, a posi¢do da drea de TT dentro
da organizacio tende a migrar de uma unidade reportando-se a
um departamento funcional para uma unidade subordinada a
um vice-presidente executivo ou ao presidente.

Nio raro, o nome da drea exprime, também, sua posi¢do na
estrutura organizacional. Em termos de nomenclatura, sio
virios os nomes atribuidos. Inicialmente, se chamava Centro de
Processamento de Dados (CPD). Depois, ficou mais conhecida
como Departamento de Sistemas de Informacio. Hoje em dia,
continuam a existir diversos nomes: Departamento de Servicos
de Informacio, Departamento de Tecnologia da Informacio,
Centro de Tecnologia Corporativa, e muitos outros.

Como organizar a area de TI?

A forma de organizagio da TT depende da filosofia
gerencial, visdo e estratégias de negdcios e de T1
estabelecidas (normalmente durante o planejamento
estratégico empresarial).

Nos primeiros anos da computagio, caracterizada
pelos mainframes, redes e terminais de
telecomunica¢io, havia uma centralizagao de
hardware, software, bancos de dados e especialistas
em TT no nivel corporativo das organizagdes.

Em seguida, com o surgimento dos mini e
microcomputadores, houve uma tendéncia de downsizing.
Entraram em cena as redes cliente/servidor distribuidas nos
niveis corporativo, departamental e de grupos de trabalho. Isso
promoveu a mudanca de bancos de dados e especialistas de T1
para alguns departamentos e a criagio de centros de informagio
para apoiar a computagio pelo usudrio final.

Ultimamente, a tendéncia é de estabelecer controle mais rigido
sobre a administragio dos recursos de T'I na organizagio, mas
atendendo as necessidades estratégicas de suas unidades de
negocio.
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Isso tem resultado em uma tendéncia de centraliza¢io em certas
organizacdes e o desenvolvimento de estruturas hibridas, dotadas
de componentes centralizados e descentralizados.

Algumas organizagdes transferem a funcio de T1T para
subsididrias que oferecem esses servigos a organizagdes externas e
também a sua empresa matriz. Outras corporagdes terceirizam,
o que significa que todas, ou parte de suas operagdes de T1,

vao para subcontratados externos, também conhecidos como
integradores de sistemas. Além disso, muitas empresas estdo
terceirizando a aquisi¢do e o suporte de softwares para application
service providers (provedores de acesso a aplicagdes ou ASPs), que
fornecem e apéiam aplicacoes e outros softwares via Internet e
intranets para todas as estagoes de trabalho dos funcionarios de
uma empresa. [6].

Para que possa operar da forma eficiente, a drea de T1

precisa adotar uma visio o mais ampla possivel. A estrutura
organizacional da fun¢io de TT dentro de uma empresa e a
distribui¢do dos especialistas de T1 devem ser projetadas para
atender mudancas nas estratégias de uma empresa.

@ O que fazer para ter uma boa organizacdo da TI?
O

Turban [1] aponta alguns requisitos para que a drea de T1 possa
bem desempenhar sua missio.

= Obter um alinhamento estratégico bidirecional - é
preciso alinhar a estratégia de TT com a estratégia de
negocio da empresa.

= Desenvolver relagoes eficientes com o gerenciamento
de linha - o pessoal de T1, em todos os niveis, precisa
desenvolver parcerias fortes e continuas com os gerentes
dos usudrios finais, objetivando integrar negécios e
recursos de tecnologia na busca de solugoes eficientes
para os problemas organizacionais.
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Desenvolver e implantar rapidamente novos
sistemas - os aplicativos inovadores precisam ser
desenvolvidos, comprados e integrados de maneira
ripida e eficiente, mas a0 mesmo tempo a qualidade
deve ser excelente.

n Construir e administrar infra-estruturas - a drea de T'1
¢ responsavel por criar e administrar uma infra-estrutura
eficiente, a partir de uma arquitetura de informacio
projetada.

» Recapacitar a equipe de T1 - aos funciondrios da drea
de TT sdo exigidas habilidades e capacita¢io nas novas
tecnologias.

» Administrar as relagoes com fornecedores - é
importante gerenciar de forma adequada o trabalho
terceirizado e os fornecedores; as relacées com os
fornecedores nio devem ser meramente transacionais ou
contratuais, mas também estratégicas e conjuntas.

m Criar alto desempenho - como qualquer outra unidade,
a drea de TT precisa esforcar-se para alcangar suas metas
de desempenho cada vez mais exigentes; a drea de T1
precisa usar todas as técnicas modernas de gestdo para
melhorar suas préprias operagoes.

= Redesenhar e administrar a organizagao de TI - a
responsabilidade pela gestdo dos recursos de TT deve
ser dividida entre a 4rea de T1 e os usudrios finais; a
localizagdo exata de todo, ou parte, do poder de tomada
de decisdo na T1 é imperativo para a administragio da

TIL.

Vocé observou que viérias dessas questdes foram abordadas como
fatores criticos de sucesso na gestdo da T1 na Unidade 2?

Unidade 4
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Antes de passar para a préxima secao, avalie a area de
Tl da organizagao em que vocé trabalha ou de outra
organizagao que vocé tenha conhecimento.

Quiais sao as relagdes entre a drea de Tl e os usuarios
finais?

A quem a area de Tl se reporta?

A area de Tl é centralizada ou descentralizada? Ha
terceirizacao de fungdes?
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Se¢ao 2 — Quais sao as funcoes da area de TI?

O escopo da drea de TT vem se ampliando, a medida que deixa
de ser uma fungio estritamente técnica para ter uma visdo mais
estratégica. No Quadro 4.1 vocé pode analisar esta transformagio
das fungoes da drea de TT implementadas nos dltimos anos.

Quadro 4.1 - A transformagao da funcdo da area de TI [12]

Principais fun¢des tradicionais da area de Tl

m Gerenciar o desenvolvimento de sistemas e o gerenciamento de projetos de sistemas
m Gerenciar as operacdes dos computadores, incluindo a central de computadores

m Formar equipes, treinar e desenvolver habilidades em Tl

m Fornecer servicos técnicos

Novas funcoes relevantes (adicionais) da area de Tl

m Iniciar e elaborar sistemas de informacao estratégicos especificos

m Planejamento, desenvolvimento e controle da infra-estrutura

m Incorporar a Internet e o comércio eletronico a empresa

m Gerenciar a integragao dos sistemas, incluindo a Internet, intranets e extranets
m Informar os gerentes nao-pertencentes ao setor de Tl sobre a Tl

m Informar a equipe de Tl sobre a empresa

m Dar suporte a computacgao dos usuarios finais

m Formar parceria com o nivel executivo que administra a empresa

m Participar ativamente na otimizagao dos processos de negécios

m Usar proativamente o conhecimento da empresa e técnico para informar aos gerentes
de linha idéias inovadoras sobre a Tl

m Criar aliancas comerciais com os fornecedores e as areas de Tl em outras organizacoes

Fonte: Turban [12]

Como a administracao da Tl é estruturada?

Unidade 4
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A administracdo estratégica de Tl
exige o planejamento estratégico
de Tl (assunto a ser tratado em mais
detalhe na Unidade 5).
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A administra¢do de TT numa organizac¢do pode ser concebida
com trés componentes principais, os quais sio adminstrar:

» administrar o desenvolvimento e a implementagio em
comum de estratégias de negocio e de TT;

» administrar o desenvolvimento de aplica¢des empresariais
e a pesquisa e implementagio de novas tecnologias de
informagio;

» administrar os processos, profissionais e subunidades
dentro da organizagio de TT.

Administracao

deTl
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
negocio e Tecnologia e organizacao
Estratégia de Tl Desenvolvimento deTl
de aplicacoes

Figura 4.2. Principais componentes da administracao de Tl (adaptado de [6]).

Como pode se dar o desenvolvimento e a
implementagao em comum de estratégias de negocio
O edeTl?

A TI deve ser administrada para contribuir com os objetivos
estratégicos e vantagens competitivas da organizagio, nio
apenas para a eficiéncia operacional ou apoio a decisdo. A drea

de TT deve administrar a tecnologia da informagio de forma a
dar contribui¢bes importantes para a lucratividade e objetivos
estratégicos da organizagio.

Dessa forma, a administra¢io de recursos de TT se concentra no
desenvolvimento e gerenciamento de sistemas de informagao que
melhorem significativamente a eficiéncia operacional, promovam
produtos e servicos inovadores e construam aliancas comerciais
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estratégicas e recursos e informagiao que possam ampliar a
competitividade das organizagoes.

Como administrar o desenvolvimento de aplicagdes,
a pesquisa e implementacao de novas tecnologias de
O informacao?

A administra¢do do desenvolvimento de sistemas envolve
gerenciar atividades como anélise e projeto de sistemas,
programagcio de aplicagdes, administragio de projetos, garantia
de qualidade e manutencdo de sistemas.

Esta administragio exige o gerenciamento das atividades
de equipes de analistas de sistemas, programadores e outros
profissionais de SI, que trabalham numa multiplicidade de
projetos de desenvolvimento de sistemas de informagao.

Além disso, alguns grupos de desenvolvimento de sistemas
tém criado centros de desenvolvimento voltados a avaliar
novas ferramentas de desenvolvimento de aplicacdes e ajudar
os especialistas em sistemas de informacao a utiliza-las para
melhorar seus esfor¢os de desenvolvimento de aplicagdes.

A administra¢do da tecnologia que muda rapidamente é
importante para qualquer organizagio. A evolugio na tecnologia
de informagio teve, e continuard a ter, uma importante influéncia
nas operagoes, custos, ambiente de trabalho e na posi¢io
competitiva de muitas empresas.

i ) Como administrar operacées de Tl e seus recursos
humanos?

A administra¢do das operagdes de SI foca o uso de recursos de
hardware, software, rede e pessoal nos centros de dados (centros
de computagio) da organizagio ou unidade dela.

As atividades operacionais que devem ser administradas incluem
operagoes de sistemas de computadores, administracdo de rede,
controle da produgio e suporte a produgio, registro de dados,

Unidade 4
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opera¢des de equipamentos, controle da produgio e suporte a
produgio.

A maioria das atividades de administra¢io das operacdes estd
sendo automatizada com o uso de softwares para administra¢do
do desempenho dos sistemas de computagio, os chamados
monitores de desempenho.

Administrar o uso da tecnologia da informagio e dos recursos

de TT nas unidades de negécio ou grupos de trabalho é uma
responsabilidade chave de seus gerentes, seja qual for a sua
fungio ou nivel na organizagio. A administragio dos recursos

de T ndo é apenas responsabilidade do gestor da drea de T1 da
organizagio. Ela deve ser compartilhada pelas dreas usudrias e de

TI.

As técnicas gerenciais (modelos de planejamento, orgamentos
financeiros e administra¢do de projeto) e as estruturas
organizacionais (funcionais e baseadas em processos), comuns a
maioria das organizagdes, podem ser utilizadas para gerenciar a
tecnologia da informagao.

O sucesso ou fracasso de uma organizagio de servigos de
informagao reside fortemente na qualidade de seu pessoal.
Administrar fun¢oes de servigos de informagio envolve a
administra¢do do pessoal gerencial, técnico e escrituririo. Um
dos mais importantes trabalhos dos gerentes de servigos de
informagao € recrutar pessoal qualificado e desenvolver, organizar
e direcionar as capacidades do pessoal existente.
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Analise mais uma vez a organizacao em que vocé
trabalha ou outra organizagao que vocé tenha
conhecimento, identifique nesta as funcoes a cargo
da areadeTI.

A area de T1 deve deixar de ser uma prestadora de

servicos de informagao concentrada apenas em atender

necessidades de processamento de transacoes ou de N
P ¢ S

apoio a decisdo de uma organizagio. Ao invés, deve =
. ~ _—

tornar-se uma geradora de produtos de informagio =

ou capacitadora de estruturas organizacionais =

e processos empresariais que possam dar a
organizac¢io uma vantagem competitiva em relagio a
seus concorrentes.

- Até aqui, vocé estudou sobre os recursos na drea de T1, a quem é
destinada, bem como a sua terceirizacio. Além disso, conheceu os
diferentes tipos de administracdo usados nessa drea. Nas proximas
segoes, vocé conhecerd sobre a formagio e fungio dos comités diretivos e o
papel da lideranca em T1. Bons estudos!
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0 comité diretivo da
empresa é um grupo de
gerentes e funciondrios
representando diversas
unidades da empresa,
criado para estabelecer
as prioridades da Tl e
assegurar que a drea de
Tl atenda as necessidades
da empresa.
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Se¢ao 3 — Por que contar com Comités Diretivos?

Administrar a tecnologia da informagio nio é uma tarefa ficil.
Na literatura existe referéncia a varios casos onde os beneficios
esperados da tecnologia da informagdo nio ocorreram. Talvez
voce se pergunte:

E ) Qual é a solucao para problemas de desempenho
deficiente na funcao de TI?

Para essa davida, nio existem respostas rapidas ou faceis.
Entretanto, as experiéncias de sucesso de organizagdes revelam
que o extenso e significativo envolvimento da administra¢io e do
usudrio final é o ingrediente fundamental para o desempenho de
qualidade dos sistemas de informagao.

O envolvimento dos gerentes (desde o presidente até os

gerentes de unidades de negécios) na gestdo da TT exige o
desenvolvimento de estruturas de governanca corporativa, que
incentivem sua participag@o ativa no planejamento e controle dos

usos de TT.

Muitas organizagoes tém desenvolvido politicas
e procedimentos que exigem que os gerentes

(O seenvolvam nas decisées de Tl que afetam suas
unidades.

Isso ajuda os gerentes a evitarem os problemas de desempenho
dos SI. Sem esse alto grau de envolvimento, os gerentes nio
podem esperar melhorar o valor estratégico da tecnologia da

informagio para os negécios (O'BRIEN [6]).

Muitas organizag¢des utilizam um comité diretivo para fomentar

e gerir a parceria necessdria entre a fun¢do de T1 e os usudrios
finais.
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@ Quiais sao as principais tarefas do comité diretivo ?
O

Segundo Turban [1], as tarefas mais comuns do comité diretivo

de TT sao:

m estabelecer uma direcdo - ao interligar a estratégia da
empresa a estratégia de T1, o planejamento € a atividade
principal;

m alocag¢do — o comité aprova a alocagio de recursos para
os sistemas de informagio;

m estruturagio — o comité lida com o modo como a
area de TT se posiciona na empresa; a questdo da
centraliza¢do-descentraliza¢io dos recursos de TT é
resolvida pelo comité;

» aloca¢io de mao-de-obra — as decisdes-chaves do
pessoal da TT envolvem um processo de consulta e
aprovagio executado pelo comité; um aspecto importante
¢ a escolha do CIO (Chief Information Officer, que é o
executivo sénior responsavel pelo comando da funcao
de T1, e que vocé ird acompanhar em maior detalhe na
secdo seguinte) e as principais decisées de terceirizagdo

da TT;

= comunicagido — ¢ importante que a informagao referente
as atividades de TT fluam livremente;

m avaliagdo — o comité deve estabelecer medidas de
desempenho para a drea de T e cuidar para que sejam
cumpridas.
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Governanca na Pratica

Na Odebrecht a gestdo de Tl é feita de forma conjunta entre o
ClO e as dreas usudrias.

Presente em 50 paises, com faturamento superior a 1

bilhdo de ddlares em 2003 e mais de 20 mil funcionarios,

a construtora Norberto Odebrecht, uma das maiores

do Brasil, tem uma filosofia empresarial marcada pela
descentralizacao. Isso significa que cada decisdo estratégica
é tomada por comités multidisciplinares, que analisam o
impacto de cada projeto de forma global no desempenho
da empresa. A area de Tl ndo foge a regra, atuando como
um verdadeiro centro prestador de servicos de engenharia
e construgdo para todas as areas de negdécio da empresa.

Para que este modelo dé certo, o principal foco do CIO da
Odebrecht, Mauro Rehm, é nos processos de tecnologia
e de negocios. “Desde uma necessidade interna da
corporagao até o levantamento e a finalizacdo de uma
obra, por exemplo, temos que prestar contas de todos os
processos legais, administrativos e tecnoldgicos para os
acionistas da empresa”, diz ele.

“Isso significa que, para sair do papel, cada projeto tem
de contar com um patrono, que é como chamamos o
sponsor [patrocinador] da drea de negdcios que solicita o
projeto, e com especialistas, que sao pessoas deslocadas
para implementar o servico que nos é demandado. Nao
faco rigorosamente nada se ndo existir um patrono.

A diretriz da organizacdo é muito clara neste sentido:
meu departamento atua como uma area de suporte aos
negdcios”, afirma.

Devido a essa dependéncia das areas de negocio, Rehm
montou sua estratégia de governanca de Tl de forma
alinhada a governanca corporativa que envolve todos os
departamentos. “Nao implementamos um projeto formal
para a Tl, porque a empresa é tdo bem definida nesse
sentido que ndo havia necessidade. Apenas adaptamos a
estrutura e o funcionamento do departamento as praticas
que regem a construtora ha 60 anos. Fazer algo diferente
nos tornaria uma ilha dentro da companhia”, diz Rehm.
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A parceria com a area de negdcios realmente baliza as
decisdes de Tl na Odebrecht. O time de Rehm “instiga e
cutuca”, como ele diz, os outros departamentos, dando
sugestdes de projetos que precisam ser feitos ou mesmo
dicas de melhorias. Nos canteiros de obra, que funcionam
como uma espécie de unidade de negdcios (cada canteiro
recebe recursos semanalmente e precisa justifica-los do
mesmo jeito que acontece com as unidades “reais”, como
os departamentos de marketing ou RH, por exemplo),

os projetos de Tl sdo aprovados por um comité de
tecnologia, que conta com oito pessoas. O comité se relne
mensalmente para prestar contas dos projetos, que s6
saem do papel apés estudo de ROI (Return On Investiment
- retorno sobre o investimento).

A gestao compartilhada da Tl é a grande sacada do projeto
de governanca da Odebrecht. “O modelo é tdo bom que
conseguimos atrelar a remuneracao do pessoal de Tl com
base no projeto de governanca”, diz Mauro Rehm. Funciona
assim: cada item de um determinado projeto possui um
peso, em porcentagem, que corresponde a fatia do bonus
gue os gerentes e demais funcionarios do departamento
de Tl vao receber no fim do ano - incluindo o préprio
Mauro Rehm. Os itens sao acompanhados e julgados

pelos comités multidisciplinares e, no final de contas, os
funcionarios sao premiados ou penalizados, de acordo com
o desempenho. “J4 deixei de ganhar dinheiro porque uma
das areas nao cumpriu o que prometeu”, diz Rehm.

O comité de Tl da Odebrecht existe ha trés anos e foi

criado pelo préprio Rehm, com o aval do presidente. Junto
com esse mecanismo de governanga, Rehm reestruturou

o departamento em torno de dois orgamentos: um para
despesas administrativas, que reliine os custos fixos e de
operacao, incluindo os salarios dos funciondrios, e outro
para os projetos, que crescem ou encolhem de acordo

com os patronos. “Da mais tranquilidade saber que se esta
compartilhando o sucesso ou o fracasso de um projeto com
o CFO, com o Diretor de Marketing”, afirma Rehm.

Fonte: adaptado de Revista Info Corporate. Mai/Jun 2004 n. 9. p. 58-59. Por
Eduardo Vieira.

Conhega, a seguir, a descri¢io de um caso de governancga na
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pratica.

Secao 4 — Como acontece a liderancaem Tl ?

Administrar a drea de T1 é semelhante a administrar
l@ qualquer outra unidade de uma organizagio. O aspecto

singular da drea de TT é ser uma drea de servigos que

opera num ambiente altamente dindmico, tornando suas
projecdes e seu planejamento algo extremamente dificil,
além do equipamento adquirido e mantido por ela estar
disseminado por toda a empresa, o que contribui para a
complexidade de sua gestao.

Os senhores de Tl

Quem é, de fato, o dono da TI? CEOs, CIOs e lideres de
negocios dividem esse poder. Mas cabe ao CIO gerenciar
todo o trabalho.

Para levar ao cinema o universo de mitos, criaturas e
paisagens de sonhos de O Senhor dos Anéis, saga escrita
pelo britanico JRR Tolkien nos anos 30, o diretor neo-
zelandés Peter Jackson usou e abusou das mais inovadoras
tecnologias até alcancar a sofisticacao exigida pela
histéria. Como resultado, agradou a fas de todo o mundo

e abocanhou alguns milhdes de délares para os bolsos de
Hollywood. No universo dos negécios, a descoberta do
potencial da tecnologia da informacao (TI) para concretizar
idéias e projetos também é relativamente recente,
ganhando evidéncia nas ultimas décadas.

Por maior que seja a admiracao pelas peripécias magicas
dos personagens do escritor britanico, os lideres das
empresas descobrem, como o diretor de cinema, que o
segredo para enfrentar esse desafio ndo esta na magia,
mas sim num esforcado trabalho de gestdo de Tl.
Jackson teve de liderar uma operagao envolvendo um
batalhdo de 2,4 mil pessoas, entre atores, figurinistas e
mestres em tecnologia digital. Gerenciar uma multidao
de colaboradores também é desafio do CIO. No cinema
como no mundo corporativo decisdes em grupo sao
fundamentais. Assim como é importante definir bem o
papel de cada um nessa empreitada.
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Cada vez mais, as decisoes relacionadas a Tl levam em
conta a opinido de equipes multidisciplinares. Como os
ClOs ja sabem, a idéia da tecnologia como fim, e ndo como
meio, é um conceito ultrapassado e perigoso, que ja levou a
grandes prejuizos.

Quantas empresas, por exemplo, ndo apostaram

em modismos sem avaliar a real necessidade da
implementacédo de determinadas tecnologias ou como
tirar o melhor proveito delas? Acabaram perdendo-

se na conducgao dos negdcios porque suas diretorias

nao perceberam que a adocao de sistemas como CRM
(gerenciamento do relacionamento com clientes) e ERP
(sistemas integrados de gestao) é um desafio de negdcios,
e ndo so6 tecnoldgico. Vacinadas e em meio a um cenario
econdmico que nao permite extravagancias, agora as
companhias gastam apenas o necessario em Tl, sempre
em projetos que garantam retorno. E, se por um lado o
departamento de tecnologia ganha destaque, por ser
considerado a ferramenta viabilizadora de negécios, por
outro depende muito mais, para levar os projetos adiante,
de uma decisdao em conjunto com outras areas, pois sao
elas que detectam as necessidades do negécio.

(...

Apesar de o mercado ja exigir um bom conhecimento

de negdcios por parte do CIO e um envolvimento maior
do CEO com questdes técnicas, é preciso tomar cuidado
para nao inverter os papéis. O CEO é aquele que tem

a palavra final sobre os investimentos da empresa - e,
conseqlientemente, de Tl. A responsabilidade é grande:
ele deve estar certo de que determinado projeto vai trazer
resultados e estar alinhado aos negdcios da corporacao,

o que significa também estar em conformidade com as
caracteristicas do setor ao qual aquela empresa pertence.

Qual a parcela de poder do ClO nessa histéria? Cabe a

ele, por exemplo, definir padrdes tecnolégicos, desenhar
o centro de operacdes de Tl, deter o know-how técnico
exigido pela empresa e a metodologia para adogao de
novos sistemas. Sua missao é a de concretizar os projetos
da companhia e transitar por entre diferentes mundos:
dos funciondrios, dos fornecedores, da diretoria executiva.
“E importante ter bons conhecimentos técnicos, mas a
atencdo deve ser maior em conhecer bem o negécio (...).

Ha também uma terceira figura que compde o grupo

dos “senhores da TI": a do CTO (chief technology officer),
aquele que cuida de projetos novos, visando a expansao da
empresa. . : o

Unidade 4

109




110

Universidade do Sul de Santa Catarina

A principio, o CTO deve atuar como um visionario de
tecnologia, menos preocupado com os resultados do
trimestre fiscal — que sdo responsabilidade do CIO - e

mais voltado a promocao de projetos futuros, chave para
o crescimento das corporacgdes. Mas a divisao de poderes
dos CTOs com os ClIOs é uma raridade, ndo sé no Brasil
como no exterior. S6 é encontrada em empresas de grande
porte, que mantém mais de uma unidade de negdcios e
possuem cardter corporativo, conscientes do que devem
ou nao centralizar. Geralmente, a tarefa da geréncia de
novos projetos é acumulada pelo CIO. Talvez pelo fato da
divisao ser incomum, ha controvérsias sobre o poder que
cada um ganha nessa partilha. Em algumas empresas, o
CTO é subordinado ao CIO, ja que o primeiro ficaria sé com
a questao tecnoldgica enquanto o segundo se dedicaria
mais aos negocios. Mas também existem casos em que a
dobradinha funciona de igual para igual.

(...) Apesar do status adquirido nos ultimos tempos pelo
departamento de Tl, principalmente pela funcao de CIO,
tome cuidado para néo ser “corrompido pelo efeito do

anel superpoderoso”. “O ClO é um gerente. Ele sempre

vai se reportar a alguém acima dele, como o CEQ”, alerta
Meirelles, da FGV-SP. Ao mesmo tempo que o CIO sobe
hierarquicamente, ele também precisa lidar com uma
pressao maior. E ha coisas que nao dizem respeito a

ele. Especialistas como Jeanne W. Ross e Peter Weill,
respectivamente pesquisadora principal e diretor do
Center for Information Systems Research da Sloan School
of Management, do Massachussetts Institute of Technology
(MIT), em Cambridge, Massachussetts (EUA), defendem que
a equipe de Tl nao deve tomar uma série de decisdes na
empresa. Em artigo para a Harvard Business Review, citam
algumas delas.

A primeira é quanto ao orcamento destinado a Tl, que
inclui definir o papel estratégico da tecnologia na empresa
e determinar o nivel de financiamento necessério para
alcancar os objetivos. Se o CEO deixar essa decisdo a cargo
daTl, a corporacao correrd o risco de gastar muito no
desenvolvimento de uma plataforma que pode acabar
nao correspondendo as expectativas. A area de Tl também
nao deve decidir sozinha quais iniciativas de tecnologia
serdo ou nao financiadas, sob o risco de acontecer a
mesma frustracdo. E, se a empresa ndo passar o “anel”

a mao do CEO, para que ele mesmo identifique quais
funcdes tornar comuns a toda a corporacao, dizem os
especialistas norte-americanos, ha o risco de haver um
excesso de padronizacao técnica e de processos, limitando
a flexibilidade das unidades de negécios.
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Ou pode acontecer o contrario: havendo excecoes
freqlientes aos padrdes, os custos podem aumentar e

ha a possibilidade de a sinergia entre as unidades ficar
comprometida. Para esses especialistas, nas companhias de
alto desempenho, a diretoria assume um papel de lideranca
em decisdes vitais de Tl. Em contrapartida, defendem

os pesquisadores, quando o alto escaldo transfere a
responsabilidade de tais decisdes a gestores de Tl, o
resultado em geral é desastroso.

De fato, ndo existe uma Unica forma de fazer a gestdo de

TI. O que deve haver é um direcionamento das iniciativas
de tecnologia aos negdcios, respeitando o momento

pelo qual a companhia passa e em qual cenario esta
inserida. Observando empresas e seguindo as dicas dos
especialistas —tais como ficar atento aos principais negécios
corporativos, identificar requisicdes de servicos, trabalhar
para a manutencao e aprimoramento dos sistemas e
preocupar-se com a propria reciclagem profissional —, fica
mais facil para os senhores da Tl realizar efeitos especiais de
verdade.

Fonte: adaptado de InformationWeek Brasil, 05/02/2003. Por Rachel Rubin.

9 Quiais as principais liderancas em TI?

O

No organograma das organizagdes, a posi¢ao do lider maior da
area de TT é ocupada pelo CIO (Chief Information Officer) que é
equiparada a posi¢io de CFO (Chief Financial Officer). Ha CIOs
principalmente em empresas altamente dependentes de T1, tais
como bancos, companhias de seguro e companhias aéreas.

Nestas organizagdes, cujo negdcio é integrado a tecnologia da
informagio, pode-se verificar também a existéncia de duas novas
tungdes, o CTO (Chief Technology Officer), com destacada atuagio
estratégica da tecnologia, e COO (Chief Operation Officer), que
dependendo do porte da organizagio ¢ o lider que orienta todas
as dreas diretamente relacionadas a TT.
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Note que ndo sdo todas as empresas
que adotam essas nomenclaturas,
embora boa parte delas tenha as
mesmas funcdes relacionadas.
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O CIO esta intimamente ligado a alta administragao
da organizagio, formando o elo entre as necessidades
da organizacio e a aplicagio da tecnologia em
beneficio da organiza¢io. Em grandes organizagoes
ele é geralmente membro do comité executivo da
organizagio, o comité mais importante em qualquer
organizacio, que possui a responsabilidade pelo
planejamento estratégico do negécio. Os membros
do comité executivo sio o diretor-presidente e os
principais diretores e vice-presidentes. Esse comité
executivo exerce a supervisao mais graduada dos recursos de
TT da organizagio, e orienta o comité diretor de T1, geralmente

presidido pelo CIO [1].

@ Qual o papel do CIO na gestao da area de TI?
O

O CIO ou diretor executivo de informagdes supervisiona todo o
uso de tecnologia da informagio na organizagio e o harmoniza
com as metas estratégicas dos negécios. Os CIOs se concentram
no planejamento e estratégia de negécios/T1.

Muitas empresas tém ocupado o cargo de CIO com executivos
oriundos de fungées ou unidades de negécios externas ao campo
de TI. Esses CIOs enfatizam que o principal papel da tecnologia
da informacio ¢ ajudar a empresa a alcancar seus objetivos
estratégicos de negécios [6].

Conbheca alguns dos principais desafios do CIO que sio

apontados no quadro a seguir.
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Quadro 4.2 - Principais desafios da Cl0 [1]

m Entender a complexidade de fazer negdécio em um ambiente competitivo global.
m Administrar o ritmo acelerado das mudancas tecnoldgicas.

m Compreender que a Ti pode transformar as empresas, de modo que se tornem
movidas pela tecnologia.

m Dar-se conta de que a Tl muitas vezes é o principal capacitador das solucdes de
negocio.
m Conhecer o ramo de negécios com o qual a organizacao esta envolvida.

m Entender a estrutura organizacional e os procedimentos operacionais da organizacao
em que atua.

m Usar terminologia de negdcios, nao tecnoldgica, para se comunicar com a alta
administracdo da organizacao.

m Ser aceito como um membro da equipe de gestdo do negdcio.

m Estabelecer a credibilidade na area de Tl.

m Aumentar a maturidade tecnolégica da organizacao.

m Criar uma visdo de futuro da Tl e vender essa visao.

m Implementar uma arquitetura de Tl que dé apoio a essa visao.

m Manter a competéncia da tecnologia.

m Administrar a seguranca dos sistemas de TI.

m Capacitar os executivos de fora da area de Tl.

Fonte: Turban [1]

Vocé ja percebeu que o CIO necessita além do conhecimento
técnico, de um bom conhecimento e vivéncia em planejamento,
defini¢do de estratégias e resolu¢do de problemas.

Leia mais alguns materiais recentes sobre ClOs
(veja revistas como InfoExame, InformationWeek,
InfoCorporate etc.).

Examine o Quadro 4.2 e acrescente novos papéis.
Quais dos papéis no quadro parecem ter ganhado e
quais parecem ter perdido importancia?

Compartilhe suas conclusdes com seus colegas no
Espaco Virtual de Aprendizagem.

Agora que vocé acompanhou a leitura desta unidade, para
praticar os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a
seguir.
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% Atividades de auto-avaliacdo

Leia com atengao os enunciados e realize, a seguir, as atividades:

1) Quais sdo os principais recursos de Tl existentes em uma organizacao e
quais deles sao gerenciados pela area de TI?

2) Descreva a funcao da area de Tl em uma organizacao

114
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3) O caso da Odebrecht, que vocé acompanhou nessa unidade, usa a
abordagem de comités. Quais os principais beneficios disso?

4) Liste cinco caracteristicas necessarias a um ClO.
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Sintese

Nesta unidade, vocé pdde compreender que a drea de TT é

uma organizac¢io de servicos que administra a infra-estrutura

de TT necesséria para fazer os aplicativos de T1 chegarem até

os usudrios finais. A fungio, a estrutura e a posi¢do da drea

de TT na hierarquia da organizagio variam muito, em fungio

da quantidade e da importancia dos recursos de TT a serem
gerenciados, varia conforme a TT € terceirizada pela organizagio,
e a fun¢do desempenhada pelos usudrios finais. Ultimamente,

a tendéncia tem sido rumo a uma combinagio de arranjos
centralizados e distribuidos para a administra¢io da T1.

Vocé estudou, também, que a administragdo da TT é liderada

por um diretor-executivo de informagdes — o CIO, e pode ser
concebida com trés componentes principais: administragio do
desenvolvimento e implanta¢do em conjunto de estratégias de
negocio e de T1, administra¢do do desenvolvimento de aplica¢oes
de negocio e pesquisa e implanta¢do de novas tecnologias de
informagio, e administragio de processos de T1, profissionais e
subunidades dentro da organizagio de T1.

A drea de TT e os usudrios finais devem trabalhar em conjunto
e em colaboragfo. Por isso, muitas organizac¢oes utilizam um
comité diretivo para fomentar e gerir essa parceria.

Agora que vocé aprendeu como administrar os recursos de T1, na
proxima unidade estude como realizar o planejamento estratégico

de TI. Até l4.
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Saiba mai
@ aiba mais

Se vocé ficou interessado em conhecer mais detalhes sobre
o contetdo desta unidade, e outros pontos de vista, conheca
algumas sugestoes de leitura:

= FOINA, P. R. Tecnologia de informagao: planejamento
e gestdo. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

s TURBAN, Efraim; MCLEAN, Ephraim R.;
WETHERBE, James C.. Tecnologia da informagio

para gestdo: transformando os negécios na economia

digital. Porto Alegre: Bookman, 2004.

» Revista Information Week - http://www.
informationweek.com.br

» Revista Info Corporate - http://www.infocorporate.com.

br
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UNIDADE 5

Planejamento de Ti

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

m Discutir as principais questdes abordadas pelo
planejamento de sistemas de informacdo;

= Compreender a importancia de alinhar os planos de
sistemas de informacao com os planos da organizacao;

m Descrever o modelo de planejamento de sistemas de
informacao em quatro etapas;

m Conhecer metodologias de conducgao
do planejamento de TI.

Secoes de estudo

A seguir apresentam-se as secdes para vocé estudar.

Secao1 OqueéumplanodeTI?

Secao 2 Etapa 1: Planejamento estratégico de
Sistemas de Informacao

Secao 3 Etapa 2: Andlise de requisitos de informacao
Secao 4 Etapa 3:Alocacao de recursos

Secao 5 Etapa 4:Planejamento de projeto

Ap6s a leitura dos conteudos, realize as atividades
propostas aqui, no final da unidade e no EVA. Deste
modo, vocé tera subsidios para seguir em frente nos
seus estudos de forma mais rapida e segura.
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Para inicio de estudo

O tnico recurso real que possuimos para administrar o futuro ¢
a nossa imaginac¢do. Nés imaginamos primeiro, antes de crid-lo.
Nio hd nenhum fato concreto sobre o futuro, somente suposi¢des
e probabilidades. Vocé concorda? Veja o seguinte caso...

“Em 1920 foi iniciada uma pesquisa nos Estados Unidos para
projetar o niumero de operadores de mesa de telefonia necessarios
para completar as ligacdes para os anos 80. A pesquisa foi
repetida em 1930 e em 1940 e finalmente ficou pronta e os
dados plotados. Governantes, estarrecidos, verificaram que,
segundo as projecoes, para atender a demanda prevista para a
década de 80, o nimero de operadores a ser contratado deveria
representar emprego para toda a mao-de-obra ativa na industria
dos Estados Unidos! Os anos passaram e a proje¢io, embora
matematicamente correta, nao se confirmou. Na realidade o que
ocorreu foi uma mudanga no plano tecnoldgico. Hoje, cada um
de nds, com as facilidades da discagem direta, disponibilizada
pelo uso da tecnologia da informagao, foi transformado em
operador de telefonia dos tempos modernos. Ligamos sozinhos
para os quatro cantos do mundo sem precisar de ouvidos atentos
e curiosos a nos acompanhar. O erro da conclusio relativa a
projecio foi ndo levar em conta a varidvel tecnolégica” [26].

Independente da dificuldade de antever o futuro, sio
estabelecidos planos. E por qué? Um plano, em seu sentido
mais amplo, expressa um direcionamento. No caso a T (como
as demais atividades de uma organizag¢io) demanda recursos

e esforcos que exigem um planejamento prévio de suas agoes.
E uma das principais preocupagoes das geréncias de T1 é o
aperfeicoamento do processo de planejamento.

Nesta unidade vocé estudard algumas questoes relacionadas
ao planejamento de T, e um modelo em quatro etapas para
sua consecucdo. Também poderd interagir com algumas
metodologias para operacionalizar esse modelo.

Bom estudo e siga em frente!
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Secao 10 que é um plano de TI?

Um plano pode ser definido como um
conjunto de agdes interligadas que organizam
e direcionam todos os esforcos da organizagio,
no sentido de alcancgar os objetivos especificos.
A elaboragdo de um plano deve envolver todas
as partes interessadas porque sua realizagio

O planejamento de T1, segundo Turban [1] é
o planejamento organizado da infra-estrutura e dos aplicativos de
TT em diversos niveis da empresa.

O plano estratégico de sistemas de informacao
identifica um conjunto de aplicativos baseados em
computador que irao auxiliar a empresa a alcangar
suas metas de negdcio.

O planejamento estratégico em T1 deve ser direcionado pelos
negécios e ndo pela tecnologia. A medida que as exigéncias de
um mercado, cada vez mais competitivo, obrigam a uma maior
integracdo entre as metas de T1 e a missdo da empresa, os planos
estratégicos desenvolvidos para a empresa inteira tornam-se mais
importantes. Para criar um plano que seja realmente estratégico,
o CIO e o diretor-presidente da empresa precisam trabalhar
juntos (lembra-se do FCS Apoio da alta geréncia?).

Veja como a Truserv Corp. um dos maiores fornecedoras de
hardware dos EUA, planejou a tecnologia de informagio.

Unidade 5

»
vai depender da soma de esforgos de todos os 1711, lllllllll“
niveis. [26]
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A Truserv (truserv.com), criada em 1997 pela fuséo da
Cotter & Co. e a Servistar Corp. é uma empresa com
vendas anuais de 5 bilhées de ddlares no atacado e

15 bilhbes de ddlares no varejo. Um de seus principais
desafios era integrar os sistemas de informacéo das duas
empresas, totalmente diferentes um do outro.

Para fazer a integracéo, Paul Lemerise, CIO da Truserv,
optou primeiro por montar um plano estratégico de TI.
Para tal, contratou a Ernst & Young, uma grande empresa
de auditoria e de consultoria em Tl, e criou uma equipe
de planejamento, que incluia consultores e executivos
das duas empresas que haviam se unido. Lemerise

ndo incluiu executivos de Tl, pois ele queria uma forte
contribuicdo vinda do lado que representa o negécio da
empresa. Acreditava que ele e os consultores sabiam o
suficiente a respeito de Tl.

A equipe decidiu criar um plano tdtico de curto prazo e
um plano estratégico de longo prazo. O plano de curto
prazo visava dar suporte as necessidades imediatas da
Truserv, garantindo que projetos, tais como o da intranet
da empresa, continuassem em andamento. O plano

de longo prazo tratava de questdes como compras
eletrénicas e outros aplicativos de comércio eletronico.

A equipe examinou os planos de fuséo e o plano de
negécios da nova empresa e realizou entrevistas com 30
altos executivos sobre as metas da empresa e sobre sua
lista de necessidades de tecnologia. As longas entrevistas
com o diretor-presidente da empresa foram muito
importantes, pois este ficou bastante entusiasmado com
as possibilidades que o novo sistema poderia oferecer,
em especial o comércio eletrénico.

Depois de encerrar as entrevistas, Lemerise convocou
uma reunido com todos os executivos, em uma tentativa
de chegarem a um consenso quanto as prioridades

dos projetos de Tl e o plano estratégico global. Quando
concluido o plano estratégico formal de Tl que incluia
todas as principais iniciativas para os trés anos seguintes,
por exemplo, criar um sistema de varejo tnico, e
delineava a forma como a empresa utilizaria a intranet
e o comércio eletrénico. Os tdpicos tratavam desde o uso
de tecnologias sem fio nos depésitos até a colaboragéo
com parceiros de negocio.
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O plano continua em andamento e, a cada seis meses,
desde a

sua implantagéo, vem sendo reavaliado e atualizado
com novas metas de negdcio. Ele permite que a Truserv
introduza novas iniciativas sempre que necessdrio,

como foi feito, quando a empresa embarcou em
diversos projetos baseados na Web, inclusive tecnologia
colaborativa centrada na Web para agilizar sua cadeia
de suprimento e redes de transporte. A Truserv optou por
ndo fazer planos para mais de trés anos, pois acredita
que “qualquer planejamento além de trés anos muitas
vezes ndo se realiza”; ela prefere ampliar o horizonte de
planejamento ano apds ano. O plano inclui uma se¢éo
de retorno sobre investimento (ROI), que leva em conta
itens intangiveis como uma melhor comunica¢éo com os
clientes.

O caso acima mostra os beneficios de se fazer um plano
formal de T, principalmente em grandes empresas.
Também aponta que existem diferentes tipos de planos
(por exemplo, tdticos e estratégicos) e que tanto os
usudrios finais, como o diretor-presidente da empresa
devem estar envolvidos no planejamento.

Fonte: extraido e adaptado de [1]

E ) Quais os objetivos das organizacdes ao realizar o
S planejamento estratégico de TI?

As organizagdes realizam o planejamento estratégico de TT tendo
em vista quatro objetivos principais, segundo O’Brien [7]:

= Alinhamento empresarial - compatibilizar o
investimento em tecnologia da informagio com a visdo
dos negdcios e metas estratégicas da organizagio;

= Vantagem competitiva - aproveitar a tecnologia
da informagdo para criar sistemas de informagoes
estratégicos e inovadores para alavancar vantagem
competitiva;

» Administragdo de recursos - desenvolver planos para
a administracdo eficiente e eficaz dos recursos de T1
da organizagio, incluindo pessoal de T1, recursos de
hardware, software e rede;
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= Arquitetura tecnolégica - desenvolver politicas
tecnolégicas e projetar uma arquitetura de tecnologia da
informagdo para a organizagio.

O alinhamento do planejamento de TT com o plano de negécio
da empresa ¢ fator critico de sucesso na gestio da TT (como
vimos na unidade 2!). Assim, a TT deve identificar aplicativos
de sistemas de informagio que se adaptem aos objetivos e as
prioridades estabelecidas pela empresa.

Uma dificuldade nesta identificacdo é que as
estratégias e os planos organizacionais, muitas vezes
nao estao disponiveis por escrito ou ndo foram
formulados em termos adequados ao planejamento da
TI. Por isso, as vezes, é dificil avaliar as estratégias e as
metas as quais o plano de Tl deve-se alinhar. E preciso
esclarecer os planos e as estratégias da empresa antes
ou juntamente com o planejamento de Tl.

A defini¢do de uma arquitetura de tecnologia da informagio ¢
um dos resultados a se alcangar no processo de planejamento
estratégico de TI. As arquiteturas de TT devem ser baseadas em
diretrizes ou principios da empresa explicitados nas politicas da
mesma. Essa politica deve incluir os papéis e as responsabilidades
do pessoal e dos usudrios de T1, questdes de seguranga, anilises
de custo-beneficio para avaliar a T e metas de arquitetura

de TI. Essa politica precisa ser comunicada a todo o pessoal
administrativo e aqueles diretamente afetados pela TT.

A arquitetura de TT é um referencial que inclui como principais
componentes [7]:

= Plataforma tecnolégica: computadores, soffwares bésicos
e aplicativos e redes de telecomunica¢des que fornecem
uma infra-estrutura ou plataforma de computadores
e comunicagdes que apdia o uso da tecnologia da
informagio na organizagio;

= Recursos de dados: diversos tipos de bancos de dados
operacionais, gerenciais e especializados que armazenam
e fornecem dados e informagdes para os processos
empresariais e apoio a decisdo gerencial;
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» Portfélio de aplicacoes: aplicagdes da tecnologia da
informagio projetadas de forma integrada para apoio
as funcoes organizacionais-chave bem como, processos
empresariais interfuncionais;

m Organizagiao da T1: estrutura organizacional da drea de
TT dentro da empresa e distribui¢do dos especialistas de
TT entre a sede da empresa e as unidades de negécio.

@ Como é o processo de planejamento de TI?
O

Como jé foi dito, o processo de planejamento estratégico de TT é
direcionado pelos negédcios e nio pela tecnologia. O planejamento
estratégico utiliza uma visdo de negécios e direcionadores de
negdcios para criar uma arquitetura de TT e planos taticos de T1.

Turban [1] apresenta um modelo de quatro etapas para o
planejamento de T1. Esse modelo, ilustrado na figura 5.1,
consiste de quatro atividades principais:

w Planejamento estratégico de TI: estabelece a relagdo entre o
plano geral da empresa e o plano de TT;

w Andlise de requisitos de informagio: identifica as
necessidades mais abrangentes de informagio da
empresa, para determinar a arquitetura de informagio
estratégica que pode ser usada para dirigir o
desenvolvimento de aplicativos especificos;

w Alocagdo de recursos: aloca os recursos para
desenvolvimento de aplicativos de TT e os recursos
operacionais;

w Planejamento de projeto: desenvolve um plano que delineia
o cronograma e as necessidades de recursos para projetos
especificos de sistemas de informagio.

Planejamento
estratégico
de Tl

Figura 5.1. Modelo bésico de quatro etapas do planejamento de Tl [1]

¥

Analise de
necessidades
de informacgao

Alocacgao

de recursos

Planejamento
de projeto
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O modelo de planejamento em quatro etapas é a base para

o desenvolvimento de uma carteira de aplicativos que esteja
fortemente comprometida com as metas da empresa e que possua
a capacidade de criar vantagem competitiva. O modelo de
planejamento em quatro etapas identifica projetos e necessidades
gerais de recursos precisos para alcangar os objetivos da empresa.

Nas se¢oes seguintes vocé ird estudar as atividades e resultados

envolvidos em cada uma dessas etapas.

Secao 2 — Etapa 1: Planejamento estratégico de
Tecnologia de Informacao

A primeira etapa do modelo de planejamento ¢ o planejamento
estratégico de informagdo (PETI), que inclui diversos tipos de

atividades.

A figura 5.2 apresenta as principais atividades e os resultados
esperados em cada uma

Definir a

Avaliar o

missao do Tl

* Carta de intencéo

Avaliar os
objetivos e

ambiente

* Recursos atuais
de TI

* Novas
oportunidades

* Atual ambiente de
negocio

* Nova tecnologia

* Atual carteira de
aplicativos

* Imagem de TI

 Etapa de
maturidade

* Avaliagao das
capacidades do
pessoal de Tl

> estratégias da

Definir a politica,

empresa

 Revisar o plano
estratégico da
empresa

* [dentificar os
principais grupos
de oposigao e
seus objetivos

* Determinar as
estratégias de Tl
para apoiar as
estratégias da
empresa

objetivos e as
Estratégias de Tl

Y

« Estrutura da
empresa

* Foco da
tecnologia

* Mecanismo de
alocagao de
recursos

* Processos de
administragéao

* Objetivos dos
recursos
funcionais

Figura 5.2. Principais atividades e resultados da etapa de planejamento estratégico de Tl [1].

O PETT permite a identificagdo de um conjunto de novos
aplicativos - uma carfeira - com a qual uma organizagio ird
conduzir seu negécio, e também a identificacio de aplicativos de
sistemas de informages estratégicas que possibilitam desenvolver
uma vantagem competitiva.
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O planejamento estratégico de informacéo precisa ser
O alinhado com o planejamento geral da organizacao.

Para alcancar esse alinhamento, a organizagio deve:

» definir a missdo da T1T;

m avaliar o ambiente;

avaliar as disponibilidades e os recursos existentes;

avaliar os objetivos e as estratégias da empresa;

definir os objetivos, as estratégias e as politicas

da TT;

m avaliar os proviveis impactos da TT.

Existem diversas metodologias para desenvolver esta etapa.
Algumas delas sio apontadas no quadro 5.1.

Quadro 5.1. Métodos para elaboragao do PETT (adaptado de [1])

Método (aracteristicas

Planejamento de 0 modelo planejamento de sistemas de negdcio é uma abordagem de cima para baixo
sistemas de negdcio | que inicia com as estratégias de negdcio. Ele lida com dois blocos principais: processos de
(BSP) negdcio e categorias de dados, que se tornam a base da arquitetura de informacdo. A partir da

arquitetura, os planejadores podem definir os bancos de dados da empresa e identificar os
aplicativos que apdiam as estratégias de negdcio.

Fatores criticos de A abordagem de fatores criticos de sucesso foi desenvolvida para ajudar a identificar

sucesso (FCS) as necessidades de informagdo dos administradores. A premissa basica é que em cada
organizacao existem trés a seis fatores-chave, e as organizacoes devem continuamente avaliar
seu desempenho nessas dreas e tomar medidas corretivas sempre que necessario. 0s FCS
também existem em unidades de negdcio, departamentos e outras unidades da organizagao.
0 primeiro passo nesta abordagem € determinar os objetivos organizacionais pelos quais

0 gerente é responsdvel e depois os fatores essenciais para alcancar esses objetivos. 0
segundo passo é escolher um pequeno nimero de FCS; depois, determinar as necessidades

de informacao para aqueles FCS e avaliar se eles estao sendo alcangados. A énfase sobre esses
fatores evita ter que coletar dados em excesso, ou incluir alguns dados meramente porque sao
fdceis de reunir.

Analise de fins e A andlise de fins/meios é uma técnica de planejamento usada para determinar as necessidades
meios de informacao nos niveis organizacional, departamental ou do gerente individual. Essa
técnica, baseada na teoria geral de sistemas, dd atengdo primeiro aos fins, ou resultados
(produtos, servicos e informacao), criados pelo processo de negécio. A sequir, a técnica € usada
para definir os meios (insumos e processos) que serdo usados para alcangar esses fins. 0s

fins ou resultados de um processo, seja da organizacao, do departamento ou de um individuo,
540 05 insumos para algum outro processo. A andlise de fins/meios identifica ponderagdes

de eficdcia nas necessidades de informacao, sendo este enfoque Util para bancos de dados e
outros recursos compartilhados de TI.
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Uma vez compreendida a primeira etapa, siga para a préxima
etapa do planejamento da T1.

Se¢ao 3 — Etapa 2: Analise de requisitos de informacao

O objetivo da segunda etapa do modelo, a andlise de requisitos
de informagio, é o de assegurar que os diversos sistemas de
informagao, os bancos de dados e as redes possam ser

integrados para dar apoio as necessidades identificadas

na etapa 1, permitindo dessa forma a tomada de
decisoes.

No primeiro passo da analise de requisitos, é
avaliada qual informacéo é necessaria para dar
apoio, hoje e no futuro, a tomada de decisao e as
operagdes na organizagio. Isso difere da andlise

detalhada de necessidades de informagoes associada

. E
o
/\ ‘
%,
AE——
ao desenvolvimento de sistemas de aplicativos
individuais. A andlise de requisitos de informacio, neste
processo, situa-se em um nivel mais abrangente de analise. Ela

engloba infra-estruturas, tais como os dados necessdrios para um
grande nimero de aplicativos para toda a organizagio.

i ) Como realizar uma analise de requisitos de
S informacgao?

Existem diversas abordagens para realizar uma analise de

requisitos. No quadro 5.2 ¢ apresentado um modelo em cinco
passos.
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Quadro 5.2. Modelo para analise de requisitos de informacao (adaptado de [1])

1. Definir processos
organizacionais.

0 primeiro passo da analise de requisitos é identificar os
processos organizacionais.

2. Desenvolver uma matriz de
processos.

Neste passo sdo relacionados gerentes especificos a processos
organizacionais. Essa relacao pode ser apresentada como
uma matriz, desenvolvida pela revisdo das principais
responsabilidades decisdrias de cada gerente de médio e alto
escaldes e relacionando-as aos processos especificos.

3. Definir e avaliar as
necessidades de informagao
para 0s processos
organizacionais.

Nesta fase os gerentes com maior responsabilidade decisoria
em cada processo sao entrevistados em grupos por analistas de
informacdo, a fim de determinar as necessidades de informacéao
de cada processo organizacional.

4, Definir as categorias
principais de informacao e
inserir nelas os resultados das
entrevistas.

0 processo de definir categorias de informagao é semelhante ao
processo de definir itens de dados para aplicacao individual em
entidades e atributos.

5. Desenvolver uma matriz
que relacione categorias de
informagao versus processos
organizacionais.

0 mapeamento das categorias de informacdo em relacao aos
processos organizacionais cria uma matriz de categorias de
informagao por processo organizacional. As categorias de
informagao podem ser, por exemplo, contas a receber, dados
demogréficos de clientes, ou a garantia de produtos. Pode-se
inserir em cada célula da matriz um valor de importancia da
categoria de informagao

Veja na figura 5.3 um exemplo de uma matriz de categorias de

informagao/processos organizacionais, resultante de uma andlise

de requisitos de informagao.
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GRUPOS DE
APLICACAO
LOGICA

CLASSES DE DADOS

PROCESSOS

Acordos trabalhistas

0 de equipamento
0 de suprimentos
Programagao de carga de trabalho

Medida de trabalho
Identificacdo do empregado

Documentagao de sistemas automatizados
1.D. de numeragao

Padrdes de dados
Procedimentos

Meios educativos

Acordos pablicos

Acordos intergovernamentais
Concessdes

Controle de intercambio
Gastos de programa
Relatdrios de auditoria
Organizagdo/posicao
Identificacdo do empregado
Recrutamento/colocagdo
Reclamagdes/agravos
Recursos de treinamento
Seguranca

Controle de numeragao
Controle de

Salarios

Pagamento

Cobranga/desisténcia

PLANEJAMENTO

Desenvolvimento de planos
de operacdo

~ | Estimativas atuariais

~ | Planos de operacdo
< | Programa de registro/apélice

~ | Orcamento

< | Administragao de registro/apdlice

< | Externo

Administrar orcamento de
operagao

~
~
=]

<

Formular politicas de
programa

Formular politicas
administrativas

Formular politicas de dados

Desenhar processos de
trabalho

GERENCIA GERAL

Gerenciar assuntos ptiblicos

Gerenciar negdcios
intragovernamentais

Intercambio de dados

Manter contas administrativas

Manter programagao de contas

Conduzir auditorias

Estabelecer organizacdes

Gerenciar recursos humanos

Fornecer seguranca

Gerenciar equipamentos

Gerenciar instalagdes

Gerenciar suprimentos

<
Ale|n|~

Gerenciar carga de trabalho

<

cle|les|=

cle|le|le|les|les|es|=

cle|les|n|~
cle|n|n|~

ADMINISTRAGAO DO PROGRAMA

Enviar nimeros de registros da
previdéncia social

Manter salarios

Coletar informagao de
reclamagdes

Determinar elegibilidade
ineleg.

Computar pagamentos

U

U U U U U

Gerenciar débito
administrativo

U

U U

(= criadores de dados
Figura 5.3. Matriz Informacéo/Processo (adaptado de [5])
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U = usudrios de dados

Os resultados da etapa de analise de requisitos sdo trés:

= identificar categorias de informacio de alto retorno
Para identificar o projeto de TT que ird proporcionar o
maior retorno para a organizag¢io, usa-se uma matriz de
categorias de informacdo por processos organizacionais,
onde sdo destacadas as categorias com as contagens mais
altas de valor-importincia. Estas devem ser consideradas,
em primeiro lugar, no estudo de viabilidade. A
matriz meramente indica a importincia relativa da
informagfo, nio apontando se é técnica, econdmica
ou operacionalmente vidvel desenvolver sistemas para
cada categoria de informagio apontada. Os estudos de
viabilidade e outras tarefas relacionadas com o projeto
ainda precisam ser feitos.
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= fornecer uma base para a arquitetura de T'1
Conceitualizar e definir claramente, a interse¢io entre
informagio e processos ajuda a organizagio a evitar
sistemas de informagio isolados e redundantes para
diferentes processos organizacionais. Os sistemas
definidos a partir desta perspectiva sio muito melhores
do que os sistemas fragmentados, que continuamente
precisam ser refeitos, ou que sio abandonados porque
ndo se adaptam as necessidades gerais da organizagio.
Para desenvolver sistemas integrados ¢ preciso um
planejamento sistemdtico de cima para baixo, ao invés
de planejar aleatoriamente de baixo para cima. Isso
s6 ¢ possivel por meio de arquitetura ou modelo de
informagdes.

» auxiliar na alocagio de recursos
Uma vez identificadas as dreas de T de maior retorno,
¢ aconselhavel dar-lhes prioridade médxima na hora da
alocagio de recursos da empresa. E este é o assunto da
préxima da secdo.

Secao 4 — Etapa 3: Alocacao de recursos

A alocagio de recursos, a terceira etapa do modelo de
planejamento de T1, consiste no desenvolvimento X

de hardware, software, comunicagio de dados, /' )
instalagdes, pessoal e planos financeiros
necessdrios para executar o plano-mestre de 4

: : 1: 0 \\
desenvolvimento, como definido na andlise de U=
—

necessidades. Esta fase fornece a estrutura para a
aquisi¢do de tecnologia e mio-de-obra e identifica
os recursos financeiros necessirios para proporcionar
niveis adequados de servico para os usudrios.

A alocacao de recursos é um processo contencioso
na maioria das organizacdes, pois as oportunidades e
as solicitacdes de gastos excedem em muito a verba
disponivel. Isso pode levar a uma grande competicéo,
fortemente politizada entre as unidades da
organizacgao, o que torna dificil identificar de maneira
objetiva quais os investimentos mais desejaveis.
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Os investimentos em TT caem em duas categorias. Existem,
aqueles gastos mais facilmente quantificiveis e justificiveis,
como alguns projetos e infra-estruturas essenciais para que a
empresa mantenha-se no mercado. Conseguir aprovagio para
esse tipo de gasto ¢ basicamente uma questdo de informar a
gravidade dos problemas para aquelas pessoas que irdo tomar

as decisdes. Por outro lado, o processo de planejamento de T'1
identifica uma arquitetura de informagio que normalmente
exige verbas para itens menos concretos, como novos projetos,
manutengio e atualizacio de sistemas existentes, bem como a
infra-estrutura para dar apoio a esses sistemas e necessidades
tuturas. Obter aprovagio para esse tipo de projeto é mais dificil,
pois a drea de T1 ja estd recebendo verba limitada para os projetos
imprescindiveis.

Siga para a préxima e tltima etapa do planejamento da TT.

As questdes relacionadas a custos e investimentos serdo
desenvolvidas em maior profundidade na Unidade 7 deste livro.

Secao 5 — Etapa 4: Planejamento de projeto

A quarta e ultima etapa do modelo de planejamento de TI é o
planejamento de projeto. Ele fornece uma estrutura geral dentro
da qual podem ser planejados, programados e controlados os
aplicativos especificos. O planejamento de um projeto define

e refina os objetivos e as escolhas das melhores alternativas de
a¢do para atingir os objetivos propostos pelo projeto. Uma das
metodologias mais adotadas nesta etapa é a definida no PMBOK.
O quadro 5.5 ilustra os principais processos envolvidos nesta

etapa, de acordo com o PMBOK.
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Quadro 5.5. Processos principais de planejamento de projeto [27]

Processo

(Caracteristicas

Planejamento do escopo

0 planejamento de escopo € o processo de elaborar e documentar o
trabalho do projeto. Esse escopo gera o produto do projeto.

Detalhamento do escopo

0 detalhamento do escopo € representado pela subdivisao dos
subprodutos do projeto em componentes menores e mais faceis de
serem gerencidveis.

Definicdo das atividades

A definicao das atividades tem a funcdo de identificar e documentar
as atividades a serem realizadas para gerar niveis de subprodutos.

Planejamento dos 0 planejamento dos recursos tem a fun¢do de determinar quais e

recursos em que quantidade serdo os recursos (pessoas, equipamentos e
materiais) necessarios para a execucao do projeto, e quando serao
necessarios.

Sequenciamento das 0 sequenciamento das atividades envolve a identificacdo e a

atividades documentacdo das relacdes de dependéncia entre as atividades.

Estimativa da duracdo das | A estimativa de duracdo das atividades determina o tempo das

atividades atividades para entrada do cronograma, a partir das informagdes do
escopo do projeto e dos recursos disponiveis.

Estimativa dos custos A estimativa dos custos tem o objetivo de realizar um orcamento

prévio dos custos dos recursos necessarios para executar e
completar as tarefas do projeto.

Desenvolvimento do
cronograma

Desenvolver o cronograma significa determinar as datas de inicio e
fim para cada atividade do projeto.

Orcamento dos custos

0 objetivo de orcamentar os custos refere-se a alocagdo das
estimativas dos custos globais as atividades individuais dos pacotes
de trabalho.

Alguns outros processos sdo realizados na etapa de planejamento

do projeto, a saber:

planejamento da qualidade, que tem por objetivo

identificar padrdes de qualidade importantes para o

projeto e verificar como obter a satisfagio desses padrdes;

= planejamento organizacional, que envolve a
identificagio, documentagio e atribuicio de papéis,
responsabilidades e dos relacionamentos de reporte do
projeto;

= montagem da equipe, ou seja, a obtengio dos recursos

humanos necessarios ao projeto;

= planejamento das comunicagdes, que tem como
objetivo identificar e determinar quais informagdes
serdo necessarias para o projeto e de que forma serdo
comunicadas entre os envolvidos do projeto;
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» identificacio e analise dos riscos, determina quais
sdo os riscos que podem causar impactos no projeto,
documentar as caracteristicas desses riscos, além de
avaliar o impacto e a probabilidade de cada um deles, e
buscar alternativas de redu¢io das ameagas desses riscos
em relacdo as metas do projeto;

= planejamento das aquisigdes, ou seja, a identificacio de
necessidades do projeto que podem ser melhor atendidas
por intermédio da contratacio de produtos ou servicos
externos a organizagao.

O desenvolvimento do plano do projeto é o resultado de todos
estes processos. O plano do projeto € utilizado para conduzir

a execugdo do projeto, documentar as premissas do plano do
projeto e as decisdes de planejamento do projeto, de acordo com
as alternativas escolhidas, determinar as revisoes relevantes de
gerenciamento com relagio ao contetdo, drea e prazos, e fornecer
uma estrutura para mensurar o progresso e controle do projeto.

[27]

Antes de concluir a leitura desta Unidade, pense sobre
a seguinte questao:

Algumas empresas acreditam que o planejamento
de Tl é perda de tempo, porque o ambiente
competitivo e as tecnologias mudam muito
rapido. Eles argumentam que seus planos estarao
obsoletos antes de estarem terminados.

Vocé concorda? Compartilhe sua opiniao com seus
colegas no Espaco Virtual de Aprendizagem.

Para praticar os novos conhecimentos realize as atividades
propostas a seguir.
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% Atividades de auto-avaliacao

Leia com atengao os enunciados e realize, as atividades.

1. Quais sao os desafios associados ao planejamento de TI?

2. Defina e comente o modelo em quatro etapas do planejamento de TI.
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3. Identifique os métodos usados para o planejamento de Tl e examine
suas caracteristicas.

4. O que é arquitetura de tecnologia da informacéo e por que ela é
importante?
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5. Por que é importante alinhar o plano de Tl com as estratégias da
empresa? O que pode acontecer se o plano nao estiver alinhado com
essas estratégias?

Sintese

Nesta unidade vocé pode compreender que uma das tarefas
mais desafiadoras e dificeis enfrentadas pela administra¢io da
empresa e, em especial, pela administragio de T1 é preparar a
TT para o futuro, ou seja, o planejamento da TI. A tecnologia
da informacio e o planejamento de sistemas podem ajudar

as empresas a enfrentar os desafios de um negécio que muda
rapidamente e de um ambiente competitivo.

Destaca-se que as principais questdes do planejamento de
sistemas de informacio sdo: o alinhamento estratégico, a
arquitetura, a aloca¢do de recursos e considera¢oes sobre
orgamento e prazos.

Vocé acompanhou que alinhar os planos de TT com os planos
do negécio torna possivel priorizar projetos de SI na base de
contribui¢do com metas e estratégias organizacionais. Sem

planejamento, ou com um planejamento inadequado, a empresa

podera estar condenada ao fracasso.
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Lembre-se que lhe foi apresentado um modelo de planejamento
em quatro etapas que inclui planejamento estratégico, andlise de
requisitos, alocagio de recursos e planejamento de projeto.

A sequéncia de estudo nesta disciplina propde que vocé compreenda porque
a Terceirizagio é uma pratica empresarial que vem sendo utilizada
em larga escala pelas organizagdes de todo o mundo. Até 14!

@ Saiba mais

Se vocé ficou interessado em conhecer mais detalhes sobre o
contetido desta unidade, e outros pontos de vista, sugerimos a
leitura de:

= TURBAN, E,; RAINER, R. K.; POTTER, R. E.
Administracao de tecnologia da informagao : teoria e

prética. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

= BOAR, B.H. Tecnologia da informagio: a arte do
planejamento estratégico. Sao Paulo: Berkeley, 2002.

» PHILIPS, J. Geréncia de projetos de tecnologia da

informagio. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

= VIEIRA, MLF. Gerenciamento de projetos de
tecnologia da informacao. Rio de Janeiro: Campus,
2003.
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UNIDADE 6

Terceirizacao em Tl

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta primeira unidade vocé tera subsidios para:

m compreender a natureza da terceirizagdo em tecnologia
da informacao, seus beneficios e dificuldades;

m identificar fatores criticos para o sucesso da terceirizagcdo
de servicos em TI;

m reconhecer os acordos de niveis de servico como uma
pratica util para a gestao de servicos terceirizados.

Secoes de estudo

A seguir apresentam-se as secdes para vocé estudar.

Secao 1 O que caracteriza a terceirizacao em TI?

Secdao 2 Fatores criticos de sucesso na terceirizacao
daTl

Secao 3 Acordos de nivel de servigo (SLA)

Ap6s a leitura dos conteudos, realize as atividades
propostas aqui, no final da unidade e no EVA. Deste
modo, vocé tera subsidios para seguir em frente nos
seus estudos de forma mais rapida e segura.
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Para inicio de estudo

A terceirizagdo é uma prética empresarial que vem sendo
empregada em larga escala pelas organizagdes de todo o mundo.
Sem divida hd uma tendéncia de forte manutengio dessa pratica
em virtude do grau de especializa¢io crescente que certos
servicos tem assumido.

Na édrea de TT essa realidade no ¢ diferente. No inicio, quando
os computadores eram caros, as organizagdes contratavam
empresas terceirizadas para processar os seus dados. Eram

os chamados dureaus de servigos, para o quais se entregavam
documentos e estes devolviam os relatérios com os dados
processados. Com o barateamento dos computadores esse tipo de
terceiriza¢do diminuiu significativamente, pois as organizagdes
passaram a ter suas proprias estruturas e a assumir a tarefa de
digitar e processar seus préprios dados.

Entretanto, novas necessidades surgiram. Cresceu a demanda
por manuteng¢des de hardware, de desenvolvimento de novos
softwares e de outros servicos como armazenamento de dados

e provimento de acesso 4 internet. A maioria das organizagdes
nio tem condi¢cdes de assumir para si a sustenta¢do de estruturas
internas para atender a essas e outras necessidades.

Esse ¢ o contexto favoravel para a terceirizagdo em T1. Empresas
especializadas vém crescendo e se desenvolvendo na prestacio de
servicos a outras organizagdes que nio tém a informdtica como
uma atividade-fim. Assim, a terceiriza¢do pode ser vista por dois
diferentes angulos: o do contratante dos servigos terceirizados

e o do préprio contratado. Em ambos os casos, € necessirio
compreender a relacdo de dependéncia existente entre eles e de se
desenvolver praticas administrativas que garantam o sucesso das

operagoes de TT.

Por isso, nesta unidade vocé estudard as principais caracteristicas
da terceiriza¢io em T1, seus fatores criticos de sucesso, bem
como praticas gerenciais que auxiliem no bom desenvolvimento
desses servigos. Mas nio se iluda, ndo h4 receitas ou férmulas
prontas para isso. A meta desta unidade é contribuir para que
vocé mesmo tenha condi¢des de elaborar boas estratégias de
terceirizagao.

E entfo, estd preparado? Siga em frente e bom estudo!
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Secao 1 - 0 que caracteriza a terceirizacao em TI?

A terceirizagdo é uma prética gerencial que consiste em repassar
para um agente externo (que pode ser uma pessoa ou outra
empresa) atividades que por alguma razio se decidiu

que deveriam ser realizadas fora da organizagio.

Essa pritica possibilita que a organizag¢io

focalize seus esforcos em suas atividades

principais (o seu negécio) e contrate fornecedores

especializados em fungdes consideradas atividade

meio para ela. Assim a empresa se concentra

naquilo que é a sua esséncia - o seu negécio. Alguma

outra organizagdo terd como seu negécio a presta¢io de

servicos especializados em T1, assumindo assim a realizagio das
tarefas terceirizadas para seu cliente.

i ) Além da focalizacdo no seu negdcio, que outros
motivos uma organizagao pode ter para terceirizar
servicos em TI?

S3o motivos, a (0):

previsibilidade dos gastos e prazos;
» agilidade na implementacio de solugdes;

m objetividade na andlise custo x beneficio e na defini¢do de
prioridades;

» redugio de custos;

m acesso rapido a inovagdes tecnoldgicas e conhecimentos
especializados;

» garantia de qualidade nos servigos e produtos
desenvolvidos;

= simplificagdo na gestdo de atividades de TT.

O fato de ter com um terceiro um acordo contratual pode fazer
com que os servigos sejam melhor planejados e as estimativas e
prazos estejam baseadas em conhecimentos especializados.
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Mas isso é uma expectativa que nem sempre se realiza. Nao

raro ocorrem problemas com a terceirizagio de servicos. Ao
contratd-lo, um quadro favoravel e positivo é tracado, mas a falta
de competéncia das partes envolvidas podera levar a frustra¢io
de expectativas. Essa falta de competéncia pode ser tanto da
organizagao que contrata, quanto da contratada.

Ao terceirizar os servicos em Tl cria-se uma relacao
de dependéncia entre o fornecedor do servico (o

(O contratado) e a empresa contratante que necessita
dele.

No caso de servigos de TT a dependéncia pode ser assunto
delicado, sobretudo quando este servigo é critico e ndo pode

\ talhar ou sofrer interrupg¢des. Este é o caso, por exemplo, de
um provedor de pdginas web que hospeda o portal de uma

empresa que vende pela internet. Hospedar pdginas nio

¢ a especialidade da empresa usudria, mas a dependéncia
do servico para o negdcio € significativamente grande e da
qual depende sua prépria sobrevivéncia.

Por outro lado, em servigos como a manuten¢io de hardware
de microcomputadores, a dependéncia nio ¢ tdo grande assim,
pois com facilidade pode haver a troca do prestador do servi¢o ou
porque os microcomputadores necessirios podem ser facilmente
substituidos. Isso nos leva a observar os diferentes tipos de
relacionamento com fornecedores.

i ) Quiais sao os diferentes tipos de relacionamento com
o os fornecedores?

» Com alguns fornecedores, a organizagio tem
relacionamentos tempordrios, pois a necessidade de seus
produtos / servigos é pontual.

m Com outros, a0 contririo, o relacionamento deve ser
duradouro, pois surge uma relagio de dependéncia entre
ambos para a continuidade da prestacio de um servico.
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Assim, quando houver regularidade na aquisi¢do de produtos

ou uma prestacio de servicos duradoura, entdo é preciso que o
fornecedor seja realmente um parceiro do negdcio, que muitas
vezes assume parte da responsabilidade pela consolidagio do
servico em prol da sua contratante. Esse tipo de relacionamento é
caracterizado por uma parceria estratégica.

A parceria implica em responsabilidades compartilhadas e
aliangas entre organiza¢des que desejam juntas realizar um bom
trabalho. Neste caso, o fornecedor estd comprometido com a
prestacdo de um servigo de qualidade e em contrapartida obtém a
fidelidade de seu cliente. Dessa forma, o relacionamento entre as
partes deve ser vantajoso para ambas as partes (€ a relagio ganha-
ganha), pois ninguém tem interesse no mau desempenho de
ambas as partes. Ambas passam a ter objetivos comuns.

i ) Quais sao as atividades que podem ou devem ser
terceirizadas?
O

Sdo candidatas naturais a terceiriza¢do as atividades que: [9]

a) sejam padronizadas e nio requeiram grande
especializac¢do, sendo assim facilmente transferiveis a
terceiros;

b) nao comprometam a missio da empresa, ou seja, que
ndo estejam diretamente associadas a sua atividade-fim;

¢) a T1 nao diferencia a empresa ou seu produto em
relagdo a seus concorrentes;

d) nio ha escala suficiente para justificar equipe
propria.

Observe que essa ¢ a recomendagio para uma terceirizagio segura
e com baixo risco. Entretanto, hd atividades terceirizadas que
podem extrapolar essas recomendagdes e podem ser realizadas
desde que se faga a devida gestdo dos riscos associados.

Unidade 6

143




Universidade do Sul de Santa Catarina

A regra geral é que quanto mais critica fora
atividade mais cuidado e controle se deve ter
sobre sua execucao quando ela for terceirizada. Esse
é 0 caso, por exemplo, dos sistemas de informacao do
tipo ERP.

A medida que as operacdes da organizagio passem a depender

de seu correto funcionamento, entdo a presta¢do de suporte do

fornecedor do sistema deve ser levada muito a sério, assegurada
por servicos de suporte com pronto atendimento.

§ ) Quais s&o os riscos e as dificuldades de terceirizacao
o) emTI?

Ao terceirizar algumas atividades em T1, alguns riscos
e dificuldades podem surgir. Conheca, entdo, os mais
significativos:

m perda da autonomia nas atividades de TT,

m criar uma “colcha de retalhos” com sistemas de
informagao de dificil integracio;

» perder o dominio sobre os padrdes corporativos;

» perdas ocasionadas pela dificuldade da retomada em caso
de fracasso;

» perda de padrées e metodologias de trabalho;

m crosdo do conhecimento interno uma vez que o
conhecimento sobre processos e sistemas passa a ficar
com o fornecedor;

» perda de controle sobre custos e prazos;
» vazamento de informagdes estratégicas e confidenciais.

Estes sdo riscos e ndo obrigatoriamente situagdes que vao
ocorrer. A principal intengdo de se conhecer riscos nio ¢ para
justificar a ndo adogdo da terceirizagio, mas sim de compreender
sua natureza e criar mecanismos para sua reducio. Caso a
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organizacio considere os riscos muito altos para seu sucesso nao
devera terceirizar.

Estude na préxima sec¢do, quais sdo os fatores criticos para o
sucesso da terceiriza¢io em TT.

Secao 2 — Fatores criticos de sucesso na terceirizacao
emTl

Existem quatro fatores que sdo considerados criticos na
terceirizagdo da T1. Sio eles [9]:

a) o nivel de terceirizagio;
b) a preparagio interna;

c) a escolha do parceiro; K

LV
<»

d) o contrato.

Conhega a seguir as caracteristicas principais de
cada um desses fatores criticos de sucesso.

2.1 - 0 nivel de terceirizacao

A organizagio contratante precisa definir até onde
deseja ir com a terceirizagio, definindo o que serd
terceirizado e o que serd mantido como um servigo
interno realizado por uma equipe prépria.

Pode-se optar por terceirizar apenas as atividades de baixo risco e
mais operacionais, como por exemplo, a manuteng¢io de hardware
e o treinamento bdsico. Assim se garante a manutengdo do
completo controle sobre as atividades centrais e estratégicas da
TT. Por outro lado, alguns ganhos podem justificar a adogio da
terceirizagio de atividades mais criticas, como o desenvolvimento
de softwares, a seguranca de redes e até mesmo o armazenamento
de todos os dados da organizagio.
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A definicdo do nivel de terceirizacdo deve ser baseada
em critérios objetivos e justificada por ganhos
(O  comprovadamente significativos.

Essa decisio, apesar de bastante ébvia, ¢ de fundamental
importancia pois revela o grau de maturidade da organizagio na
gestdo e no controle de seus recursos informatizados. Uma clara
estratégia de terceirizagdo e processos de aquisi¢ao maduros ¢é
que dardo sustenta¢do a um processo seguro de contratagio de
SErvigos externos.

2.2 - A preparagao interna

Como sido as pessoas que geram o sucesso das organizagoes, com
freqiéncia sdo os mesmos fatores humanos que geram também

o fracasso. Por isso, as pessoas (técnicos, usudrios e gerentes) que
lidam com terceiros precisam ser preparadas para lidar com eles.

Em relagio aos técnicos da equipe interna deve haver um
especial cuidado para que estes nio entrem em competicio

com os técnicos externos. Deve-se promover um clima de
colaboragio entre eles, especialmente quando a organizagio ji
presta internamente o servigo que serd terceirizado. Deve-se
também evitar a ansiedade gerada pela inseguranca do técnico
ser substituido por um agente externo. Mesmo quando essa
substituicdo ocorre, a divida ndo deve pairar no ar por um longo
tempo sob o risco de se gerar perdas de produtividade, boatos e
desmotivagio para toda a equipe.

Quanto aos usudrios, a prepara¢io também é necessaria.
Usualmente, os fornecedores e prestadores de servico externos
tém procedimentos especificos para realizar o atendimento e

os usudrios devem ser orientados neste sentido. Além disso, os
usudrios devem, também, ser orientados a trabalhar em parceria
com o fornecedor externo, estabelecendo um clima de cooperagio
entre ambos.

A tendéncia é que com um fornecedor externo os servigos de
TT sejam mais padronizados e menos informais do que poderia
ocorrer com uma equipe interna.
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Por outro lado, pode ocorrer também um maior nivel de
profissionalismo nas relagées com maior formalidade. Com
freqiiéncia a mediagio entre os usudrios e um fornecedor externo
¢ feita por algum técnico da equipe interna, mas quando isso nio
ocorrer, o usudrio devera estar preparado para se relacionar com o
fornecedor.

O ideal é que se estabelecam procedimentos bdsicos de como
o usudrio deve agir em situacdes de necessidade, ou seja, os
processos de trabalho devem estar bem claros.

2.3 - A escolha do parceiro

A idoneidade, a competéncia técnica, a solidez e as perspectivas
de futuro do fornecedor do servico sdo de crucial importincia
para a sua selecdo. A idoneidade é de dificil aferigdo. A melhor
maneira é averiguar com outros clientes daquele fornecedor.
Quando o fornecedor ¢ uma empresa pequena e/ou nova, deve-
se verificar a idoneidade pessoal dos donos ou responsaveis pela
empresa.

A competéncia técnica também pode ser aferida com outros
clientes, mas é possivel ir além. A existéncia de certificagdes e
programas de qualidade desenvolvidos pelo terceiro contribui
para a aferi¢do de seu dominio técnico. A avalia¢do de outros
projetos ji desenvolvidos, bem como os resultados gerados por
eles, é também recomendavel. Outro fator que contribui é a
demonstragio pelo fornecedor de seus padrées de trabalho, seja
no atendimento ao cliente, quanto no préprio desenvolvimento
dos projetos (documentagio, dominio de tecnologias de ponta,
programas de capacitagio de sua equipe, etc).

As perspectivas de futuro devem também ser levantadas para
averiguar a solidez da empresa fornecedora. E de interesse da
contratante que a organizagio tenha saide financeira e um
programa de atualizagdo tecnolégica sustentdvel a longo prazo.
Afinal, de nada adiantaria ter um fornecedor bom hoje que nao
serd viavel no futuro préximo. Sua continuidade no mercado ¢é
critica.
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2.4 -0 contrato

O contrato ¢ o instrumento legal que consolida o relacionamento
entre os parceiros. De nada adianta um bom acordo se ele nao for
formalizado.

ﬂ O contrato é o modo legal de fazer isso, pois
estabelece as regras do relacionamento entre as
partes.

Em uma negociagio para a contrata¢io de servicos sio
discutidos diversos detalhes e podem ser negociadas
diversas concessdes por ambas as partes. Todas elas

\ devem ser documentadas em contrato. A informalidade

nestas situagdes nao é nada recomendavel, porque as
pessoas podem sair da organiza¢io ou a memoria pode
talhar, sobretudo nos contratos mais criticos e complexos,
e que sdo de longo prazo.

Assim, o contrato serve como instrumento regulador entre as
partes. No passado, quando os servi¢os de T1 eram ainda muito
novos, a informalidade imperava. Hoje, a prépria legislagio da
area de TT jd estd um pouco mais amadurecida. Observe, no
entanto, que ndo basta ter um contrato, é preciso ter um bom
contrato. Neste sentido, a ajuda de um especialista em leis é
recomendével.

Apesar do amadurecimento do mercado e das relagoes de
fornecimento, na drea de informdtica é ainda muito comum a
existéncia de prestagio de servicos informais ou de contratos
mal formulados. Infelizmente muitas organiza¢oes descobrem
isso muito tarde, quando as expectativas nao se realizam e os
prejuizos ja foram provocados. Aprender com base em tentativas
e erros pode ser muito “doloroso”, pode custar muito caro. Neste
sentido, sempre que for possivel, é vilido buscar a experiéncia de
outros profissionais ou organizagdes, aprendendo com eles sem
prejuizo.
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Para garantir o bom andamento dos contratos terceirizados,
sugerem-se trés praticas auxiliares para garantir o seu sucesso.

Sio elas: [9]

a) Monitoramento

Os contratos devem ser acompanhados em toda a sua execugio.
Deve-se seguir o ciclo de planejamento, execugio e controle.
Para isso, a organizagio contratante deve ter, no minimo, uma
pessoa com conhecimento suficiente do servico, para fazer o
acompanhamento do andamento do servi¢o contratado. O modo
como isso sera feito pode ser definido no préprio contrato.

Além do monitoramento do fornecedor, deve-se também fazer
um monitoramento interno para verificar se os usudrios estio
cumprindo a sua parte, se nao estdo demandando servigos demais
e desnecessariamente. O uso indevido dos servigos terceirizados
pode gerar aumento significativo dos custos dos servicos que sio
por demanda.

O monitoramento de outros fornecedores concorrentes é também
conveniente para verificar se os servicos prestados, seus custos e
caracteristicas estdo acompanhando os padres de mercado. Estar
bem informado sobre o mercado melhora as possibilidades de
negocia¢do dos contratos com os fornecedores.

Por fim, deve-se avaliar permanentemente se a terceiriza¢do
continua valendo a pena. As vezes, a reconfiguracio das
caracteristicas dos servi¢os ou o préprio amadurecimento da T1
na organiza¢do pode resultar na necessidade de reconfiguragio
dos servicos que sdo prestados internamente na organizagio.

b) Renegociacao de contratos

Alguns contratos sio por tempo determinado, outros se renovam
automaticamente. E sempre sauddvel, de tempos em tempos,
realizar uma renegociagdo. As necessidades de T1 mudam,
demandando revisao nos tipos de servigos, nos custos e na prépria
tecnologia empregada.

A organizagio contratante deve ter uma pessoa com
conhecimento minimo para compreender o que estd sendo
contratado e quais as implicagdes técnicas e legais do contrato.
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Se a organizagio nio possuir um ou mais profissionais que
tenham essas competéncias, poderd também contratar outro
agente externo e independente para colaborar na negociagio.

¢) Auditoria

A auditoria é um mecanismo de controle que deve ser usado em
servigos criticos para o negécio. Pode-se auditar as instalagoes
fisicas do contratado, as condi¢oes de trabalho, a existéncia

de documentagio de projetos e sistemas, as condi¢oes de
armazenamento de dados da contratante, as préticas de seguranca
que podem colocar em risco a manuten¢io dos servigos,
procedimentos operacionais, sub-contratagdes e até mesmo a
atencdo do fornecedor as suas obriga¢des trabalhistas, para evitar
demandas futuras a contratante.

E entdo, como estd seu estudo? Nio se esquega de acessar o AVA
para acompanhar as discussées disponiveis. Agora que vocé ji
estudou sobre os riscos e dificuldades da terceiriza¢io em T1,
conheca, na préxima se¢io, o SLA, isto é, Acordo de Nivel de
Servico usado.

Secao 3 — Acordos de nivel de servico (SLA)

Ja foi abordado nesta unidade que o contrato é um fator critico de
sucesso da terceiriza¢ido. Este deve ser detalhado o suficiente para
garantir que as expectativas da organizacio sejam atendidas e que
ambas as partes tenham o mesmo entendimento sobre o servigo
ou produto contratado.

As expectativas detalhadas em rela¢do ao servico devem ser
detalhadamente discutidas e documentadas. Isso pode ser feito
por meio de um Acordo de Nivel de Servigo, também chamado
de SLA (sigla origindria do termo inglés Service Level Agreement).

ﬂ O SLA é um acordo formal que complementa o

contrato (pode vir junto com ele) e que define o

O conjunto de indicadores aceitaveis e mutuamente
acordados que estabelecem o padrao de qualidade
esperado do servico prestado. [25]
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Com freqiiéncia, o cliente e o prestador de servi¢o vivem em
mundos diferentes. O que significa qualidade para o cliente
pode nido ser (e com freqiiéncia ndo é) o mesmo que significa a
qualidade para o fornecedor.

O SLA ¢, portanto, um instrumento adequado para estabelecer
as bases do relacionamento entre cliente e fornecedor facilitando
a comunicacio entre eles. Ele estabelece uma linguagem comum
a ser compartilhada pelas partes [25].

Leia o texto a seguir. Nele vocé vai encontrar evidéncias sobre a
necessidade dos SLAs e as possiveis conseqiiéncias de nio té-los:

Nao estabelecer um SLA com prestadores de servicos
externos é irresponsabilidade, e, mesmo assim, inimeras
empresas fazem exatamente isso todo ano. O problema
ndo se limita apenas a empresas de pequeno porte.
Algumas das maiores empresas do mundo ja cometeram
esse erro. Os gerentes responsdveis por esses contratos

sdo culpados por pura negligéncia e talvez uma brecha de
responsabilidade caiba a seus funcionarios. Apds assinar
um contrato sem uma garantia de nivel de servicos, as
opcoes do cliente tornam-se bastante limitadas. A principio,
eles devem torcer para que os servigos prestados estejam
de acordo com suas necessidades. Caso isso nao aconteca,
por qualquer motivo, dependendo dos termos especificos
do contrato, eles talvez se deparem com escolhas dificeis,
como resisténcia para terminar o contrato, niveis de
servicos inferiores aos aceitaveis, término prematuro do
contrato, com potencial de aplicacdao de duras penalidades,
ou tentativa de renegociacdo do contrato. (E claro que o
prestador de servicos tem pouco ou nenhum incentivo para
renegociar o contrato.) Essa renegociacao pode resultar em
taxas mais elevadas para que os servigos sejam executados
nos niveis desejados. As opcdes especificas disponiveis
dependeréo dos termos desse contrato firmado com o
prestador de servicos. Toda empresa que se encontrar
nessa posicao pouco invejavel, de estar recebendo um nivel
de servico inaceitavel e nao dispor de garantias contratuais,
deve procurar aconselhamento legal para auxilia-la a
acessar as opcoes disponiveis.

Fonte: Sturm [25]
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Um SLA pode também ser definido internamente a organizagio.
Ou seja, a organizagio pode definir padrées de qualidade e
niveis de servico com sua equipe interna de T1. Apesar dessa
pratica ndo ser uma regra geral, varias organizagoes brasileiras
que ja despertaram para a importancia da manutenc¢io de niveis
minimos de qualidade jd vém adotando essa pratica.

Acompanhe alguns exemplos de itens que podem compor um

SLA

Para um servico de provedor de internet:

m a rede deve estar disponivel 7 dias por semana,
24 horas ao dia em todo o ano. A tolerancia de
indisponibilidade é de 2% do tempo total de
operagao.

Para um servico de suporte a sistemas de
informacao desenvolvidos por terceiros:

m 0 atendimento de suporte ao uso do sistema de
informacodes deve ser dado em 1 hora;

m 90% dos pedidos de suporte devem ser
solucionados em até 24 horas.

Para um servico de manutenc¢ao de hardware:

m o suporte in loco de hardware deve ser dado em 24
horas, em dias uteis;

m o sistema de informacdes hospedado em um
datacenter (terceiro) deve estar acessivel em 98% do
tempo no horario das 8 as 20 horas.

Para um servico de hospedagem de dados e
paginas em um datacenter:

m 0 portal de compras hospedado deve estar
disponivel 7 dias por semana, 24 horas por dia. A
indisponibilidade admitida é de 0,5% do tempo em
um ano;

m 0 tempo médio de resposta em transacdes do portal
hospedado nao deve exceder a 3 segundos em 90%
das transagoes.

Para um servico terceirizado de impressao

m 0 conserto ou a reposicao de impressoras deve se
dar até 24 horas apds o comunicado de sua falha.
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Observe que nestes exemplos fica muito claro quais sdo as
expectativas e as responsabilidade das partes. Isso é
conveniente tanto para o contratante, que tem suas
expectativas garantidas, quanto para o fornecedor que
tem condicdes claras e objetivas de sustentagio e
avaliacdo de seu negdcio, bem como a possibilidade

de proporcionar atendimento de qualidade

satisfatdria e a conseqliente manutencio de seu

cliente.

O SLA deve contemplar também o que ser feito

caso os niveis de servico ndo sejam atingidos. As agoes
decorrentes podem envolver o pagamento de multas, o
desconto no servigo faturado ou a concessio de outros

créditos e beneficios compensatdrios negociados com o cliente.

Para o cliente ndo ¢ muito dificil estabelecer quais os niveis
esperados, entretanto, niveis de exigéncia altos devem ter suas
conseqiiéncias nos custos dos servigos prestados.

Contratar servigos com padrées de qualidade altos, com baixa
tolerdncia a indisponibilidades e falhas certamente custard mais
caro. Assim sendo, a defini¢do dos niveis de servico devera estar
diretamente relacionada com sua importancia para a sustenta¢io
do negécio. Quanto mais critico for o servi¢o, maior deverd ser o
nivel de qualidade exigido nos servigos.

Tao importante quando definir os niveis de servi¢o esperados
deve ser a defini¢do de como eles serdo acompanhados,
controlados ou mensurados. Isso também deve ser negociado e
planejado. De nada adiantaria estabelecer que o suporte técnico
deve ser dado em 4 horas se nio houvesse algum mecanismo de
registro para controlar se essa expectativa estd sendo efetivamente
alcancada.

Todo SLA deve ser mensuravel ou certamente observavel. Essa

¢ a Unica forma encontrada de estabelecer uma base comum e
objetiva do nivel de um servigo. Todavia, um servico é sempre
algo evasivo, ndo palpdvel, que ndo pode ser fisicamente medido,
como ocorre com um produto. Mesmo assim ¢é possivel encontrar
meios de mensuragio.
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Por exemplo

Suponha o nivel de servico atribuido a um sistema de
informacdes de ordens de compra pela web. Ele esta
baseado em um software aplicativo desenvolvido
para este fim, mas para garantir seu funcionamento,
além do aplicativo rodando, deve estar funcionando
a infra-estrutura tecnoldgica que o sustenta, como
por exemplo, todas a conexdes de rede que ligam

o cliente ao servidor. Assim, se um roteador estiver
parado ou se o aplicativo estiver aguardando

um recurso critico, o sistema todo pode parar de
funcionar.

Dada a complexidade deste nivel de servigo, ¢ importante
subdividi-lo em itens de modo a identificar todos os possiveis
pontos que podem provocar a indisponibilidade do sistema e a
conseqiiente quebra do nivel do servigo. Neste caso os indicadores
do nivel do servico podem estar associados a disponibilidade do
servidor, da rede e do aplicativo.

@}9 Mas como registrar o nivel desses servigos?

Para cada nivel de servi¢o poderd haver um tipo diferente de
controle. No caso anteriormente apresentado (do sistema de
ordens de compra) pode-se criar um software especifico para
testar periodicamente a disponibilidade do servi¢o. Dessa forma,
pelo menos parte do controle é automatizada e independente da
intervenc¢do humana (o que pode baratear as a¢des de controle).

H4 também outros tipos de software que permitem avaliar
periodicamente a disponibilidade de servicos, principalmente
os servicos de rede. Ha no mercado diversas ferramentas que
permitem acompanhar perdas e atrasos nas comunicagdes
dos pacotes que trafegam na rede e de outros servicos de
telecomunicagoes.
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Acompanbhe, a seguir, um exemplo de uma ferramenta.

Por exemplo

SAMAN (Geecko Service Level Agreement
Manager)

O SAMAN ¢é um software que fornece o
gerenciamento de nivel de servicos e relatérios para
redes de missao critica. Ele é projetado para permitir
que gerentes de rede definam, monitorem e relatem o
cumprimento dos compromissos de nivel de servico,
seja em organizagdes internas ou em provedores de
servicos externos. O produto modela os acordos de
nivel de servigos e fornece relatérios comerciais de
qualidade executiva com base nas informacoes de
uma ampla gama de fontes de informacdes oriundas
de outros produtos de software. Utilizando essas
informacgodes, os clientes podem construir acordos de
nivel de servicos que incluem disponibilidade (tempo
de ligacao, tempo médio entre falhas, tempo médio
para reparo), desempenho da rede (banda passante
e laténcia) e desempenhos relativos a pessoas de
sistemas de gerenciamento de fluxo de trabalho.

Fonte: Sturm [25]

Além do controle automatizado por software, é possivel ainda
criar rotinas de registros de chamados (de um Aelp desk, por
exemplo), que periodicamente podem gerar estatisticas de
desempenho que indicardo os niveis de atendimento realizados.
Com um sistema desse tipo pode-se acompanhar, por exemplo,
o tempo médio de resposta a um pedido de suporte ou o tempo
médio de solu¢io final dos problemas.

E importante que esses mecanismos de controle sejam confidveis
e que merecam crédito de ambas as partes envolvidas com

o contrato. Esses mecanismos devem gerar periodicamente
relatérios que permitam a gestdo dos niveis do servico,
possibilitando fazer a comparagio entre os niveis esperados e

os niveis realmente alcangados. Para garantir o funcionamento
desses mecanismos de controle é possivel fazer uso de processos
de auditoria.
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Veja um caso onde houve uma distor¢io nos niveis de servigo
prestados internamente pelo departamento de TT de uma
empresa.

Em quem confiar?

Um certo grau de cuidado é adequado nos relatérios do
SLA, especialmente se os funciondrios envolvidos em sua
elaboracao obtém ganhos pessoais a partir dos resultados
refletidos nos relatérios. Uma grande empresa aprendeu
essa licdo de forma dolorosa. A empresa tinha um Sistema
de Registro de Ocorréncias desenvolvido internamente.

O sistema nao era sofisticado, porém era adequado as
necessidades da empresa. Um dia, um executivo teve a
brilhante idéia de motivar os funcionarios do departamento
de informatica a oferecer um servico melhor (maior
disponibilidade) ligando o abono trimestral deles ao nivel
de servico que estava sendo prestado aos clientes. Parecia
uma boa idéia. A questao era como medir o nivel de servico
esperado. Alguém sugeriu que fosse utilizado o Sistema de
Registro de Ocorréncias. Era uma idéia razoavel porque o
sistema rastreava toda interrupc¢ao e, conseqiientemente,
poderia ser utilizado para calcular a disponibilidade
restante.

O sistema tinha seu ponto fraco no fato de que ele
dependia de funcionarios da area de informatica (Help
desk) para entrar manualmente com as informacdes sobre
as interrupgdes do servico. Mas esses funcionarios faziam
parte do mesmo grupo que tinha seus abonos associados
a disponibilidade do servico e as facilidades de operacao
do sistema foram usadas para garantir que o grupo sempre
alcancasse, ou até mesmo ultrapassasse, os niveis de
servico estabelecidos. Alguns meses apds a implantacao do
abono a disponibilidade havia decolado. O executivo que
havia sugerido a idéia do abono estava muito satisfeito.

Os executivos dos departamentos usudrios, entretanto,
queixavam-se de nao perceberem nenhuma melhora nos
servicos. Inicialmente nao lhes foi dada muita atencao,
pois imaginava-se que 0s usuarios estariam sempre
insatisfeitos, independente de qualquer melhoria que
fosse implementada. Apés cerca de 8 meses de continuas
reclamacoes dos usuarios, o departamento de informatica
decidiu investigar a situacao.
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A investigagao revelou que os funciondrios estavam
falsificando os registros para cumprir os objetivos e
maximizar seus abonos pessoais.

Consequlientemente, a ligacao entre disponibilidade e
abonos foi interrompida e voltaram a ser produzidos
relatérios precisos.

Fonte: adaptado de Sturm [25]

Entdo tome cuidado! Os métodos e ferramentas podem ajudar,
mas devem ser sempre utilizados com cuidado para que nio haja
distorgdes. Assim como neste exemplo de um SLA interno, nas
relagdes com terceiros também pode haver interesses conflitantes
que podem motivar distor¢oes.

No passado, os niveis de servi¢o eram muito pouco utilizados.
Seus mecanismos vém crescendo em importincia, juntamente
com a prépria importéincia estratégica da T1 nas organizagdes.
Deve o gestor de TT estar habilitado para negociar e liderar
projetos com SLAs adequados ao negécio.

- Agora que vocé chegou ao final desta unidade, realize as atividades
propasms a seguir, para comp/emem‘ar seu estudo.
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% Atividades de auto-avaliacdo

Leia com atengao os enunciados e realize, a seguir, as atividades:

1) Ap6s o estudo dessa unidade, vocé considera que se deve terceirizar
atividades consideradas estratégicas? Se sim, que cuidados devem ser
tomados?

2) As relacdes com os fornecedores sao todas iguais? Que distingdes
podem ser feitas entre eles?

3) Por que a preparacao interna de técnicos e usuarios é um fator critico
de sucesso da terceirizacao?
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4) Assinale o que nao é um SLA.

a) () A especificacdo formal dos requisitos minimos aceitdveis para o
servico proposto.

b) ( ) A definicao das penalidades em caso de falhas no servico.

¢) () Um acordo informal que deve conter parametros objetivos e
mensuraveis os quais o provedor de servigos se compromete a
atender.

d) ( ) Um instrumento que estabelece uma linguagem comum sobre
padroes de qualidade esperado.

5) Assinale o item que ndo deve ser objeto de um SLA:
a) ( ) Tempo de atendimento de suporte.
b) ( ) Exigéncia de relatérios periddicos.

¢) () Central de atendimento 7 dias por semana no horario de 6:00 as
24 horas.

d) ( ) Custo do servico.

e) () Disponibilidade do servico 24 horas por dia.

6) Devemos estabelecer SLAs para todos os servicos relacionados a TI?
Quando devemos considerar um SLA como alta prioridade?

Unidade 6
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7) O insucesso da terceirizacao pode ser tanto por falta de competéncia
da organizacao que contrata, quanto da contratada. Esta afirmacao é
verdadeira ou falsa? Explique sua resposta.

Sintese

Nesta unidade vocé teve a oportunidade de estudar a
terceirizagio dos servigos de T1. Essa é uma pritica gerencial
amplamente utilizada que apresenta riscos e beneficios bastante
evidentes.

A tercerizagdo em si pode ser tanto benéfica quanto maléfica
para uma organizagao. Ea inteligéncia em seu planejamento,
execugdo e controle que possibilitard a geragdo de beneficios para
0 negocio.

Entre os fatores criticos para seu sucesso destacam-se: (a) o
nivel de terceirizagio, (b) a preparagio interna, (c) a escolha do
parceiro e (d) o contrato. Cabe ao gestor da T1 monitorar para
garantir que estes sejam devidamente atendidos e gerenciados
quando a terceirizagio for adotada na organizagao.

Por fim, abordou-se os SLLAs (Acordos de Niveis de Servi¢o),
como uma estratégia complementar aos contratos de terceirizagio
que visa garantir o bom andamento dos servicos contratados,
dentro de padroes de qualidade esperados pelo cliente e passiveis
de serem prestados pelo terceiro.
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Uma vez apresentado como se da o processo de Terceirizagio
em T1, para finalizar o estudo desta disciplina, estude como

tratar com os custos e investimentos em 11 na proxima e ultima
unidade. Até 14!

Saiba mai
@ aiba mais

Para aprofundar as questdes abordadas nesta unidade vocé podera
pesquisar em:

s LAUDON, K. C. e LAUDON, L. P. Sistemas de
informagio. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

» STAIR, Ralph M. Principios de sistemas de
informacédo: uma abordagem gerencial. Rio de Janeiro:

LTC, 2002.

» Os modelos de Governanga Corporativa do ITIL e
COBIT abordam diversas recomendagdes e praticas de
trabalho que auxiliam na gestdo dos servicos de TT. Essa
¢ uma drea em crescente aplicagdo, no Brasil e no mundo,
que aprofunda este tema. Maiores informagoes sobre
o ITIL podem ser obtidas no itSMF Brasil, que é um
térum onde se discute sobre o gerenciamento de servicos
de TI. Acesse o site <http://www.itsmf.org.br>. Vale
comentar que estes modelos vio muito além da gestdo de
servicos terceirizados.
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UNIDADE 7

Custos e investimentos em Tl

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

m compreender os principais custos relacionados ao uso
da tecnologia da informacéo;

m reconhecer mecanismos de avaliacao do retorno dos
investimentos em TI;

m compreender praticas gerenciais para o uso eficaz e
produtivo dos recursos tecnoldgicos.

Sec¢oes de estudo

A seguir apresentam-se as secdes para vocé estudar.
Secao1 Quais sao os termos principais?
Secao2 Custos e beneficios

Secao3 Arelacdo entre os custos e os beneficios

Secao4 Quanto as organizagdes brasileiras gastam
emTI?

Secao5 Custos de Propriedade

Secao 6 Gastos ocultos e desperdicios em Tl

Secao7 Praticas de gestdao de custos em Tl

Ap6s a leitura dos conteudos, realize as atividades
propostas aqui, no final da unidade e no EVA.
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Para inicio de estudo

Bem, esta ¢ a tltima unidade desta disciplina, mas nem por isso a
menos importante.

A discussdo sobre os custos relacionados ao uso da tecnologia

da informacio ¢ de crucial importincia. Com freqiiéncia, as
organizacoes tém buscado, na tecnologia da informagio, recursos
para promover a inovagdo no negdécio ou para alavancar suas
estratégias. Mas qual o custo disso? Que garantias existem de
que vale a pena investir em TI? Serd que os investimentos em T1
sempre geram resultados positivos?

Ja se pode adiantar que nem sempre os resultados sio animadores.
Infelizmente ainda hd muitos enganos sendo cometidos sobre
esse assunto. Virios estudos mostram que parte significativa

dos projetos de TT falham e esses fracassos certamente geram
custos indesejdveis as organizagdes. Dependendo do tamanho

da organizagdo o prejuizo pode ser de muitos digitos ou mesmo
incalculavel, se for considerado o desgaste ndo financeiro que
também pode ocorrer.

Os gestores de T1, sejam eles gestores de um projeto especifico
ou de todo um departamento de T1, devem saber justificar custos
e beneficios dos projetos e atividades sob sua responsabilidade.

A construgdo de um bom relacionamento do gestor de T1 com a
alta administracio passa por uma razodvel justificacdo dos custos
de TT e, sobretudo, pela demonstragio dos beneficios advindos
dos investimentos em T1. Nio é a toa que pesquisas indicam que
entre as principais preocupagdes dos executivos de TT brasileiros
estd a redugio dos custos da prépria T1, que nos ultimos anos
tém crescido muito.

O planejamento da tecnologia da informagao certamente

passa por uma adequada previsdo tanto dos gastos quanto dos
beneficios que estes devem gerar para o negdcio. Assim, esta
unidade aborda os custos e investimentos relacionados 4 T1, para
que se possa compreender os fatores que influenciam os gastos e
outras questdes que trazem complexidade a este tema.
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Naio serdo abordados custos em termos contdbeis, pois o interesse
maior estd em compreender a natureza dos custos e beneficios
gerados pela TT e também as praticas administrativas que ajudam
no bom gerenciamento dos recursos de T1.

Siga em frente e confira! Analise, reflita e associe com seus
conhecimentos o tema desenvolvido a seguir.

Se¢ao 1 — Quais sao os termos principais?

Para iniciar esse tema ¢ importante conhecer bem os principais
termos relacionados ao assunto. Inicie por compreender a
defini¢do sobre o que sdo gastos e o que sdo custos.

Gastos sdo sacrificios financeiros com os quais uma
organizagao, uma pessoa ou um governo tem que
arcar a fim de atingir seus objetivos.[15]

Custos sao medidas monetdrias dos sacrificios
financeiros com os quais uma organizacao, uma
pessoa ou um governo tem que arcar a fim de atingir
seus objetivos. Esse sacrificio financeiro é conhecido
como gasto. [16]

A partir dessas defini¢ées, observe que os custos nada mais sdo
do que a medida ou quantificagio dos gastos. Eles sdo a traducio
em nimeros dos gastos realizados. Gastar tempo ou recursos
materiais significa que estes serdo convertidos em custos quando
forem quantificados financeiramente.

E ) E ostermos despesa e investimento, vocé sabe
diferencia-los?

Investimento ¢é a acumulagio de algum tipo de recurso com a
expectativa de receber algum retorno futuro. Significa a aplica¢do
de recursos em meios que levam ao crescimento da produtividade
da organizagio [16].

Unidade 7
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Em tecnologia da informagio, os investimentos estdo
relacionados a aquisi¢ao de hardware, software, infra-estrutura
e outros recursos que devem agregar valor as atividades
organizacionais € gerar retorno positivo ao negocio,
dessa forma justificando todo o esfor¢o envolvido em
sua implementacio. Os investimentos s3o gastos menos
frequentes cujos beneficios estdo usualmente associados a
estratégia da empresa.

Despesas estao geralmente associadas a gastos
recorrentes e rotineiros, sdo os gastos relacionados & manutencio.
Seus beneficios advindos sdo imediatos e de vida curta. [17]

As despesas podem ser também originadas da necessidade de
manutenc¢do dos recursos nos quais se investiu no passado.

Observe que nossa intengdo aqui nio é abordar o conceito
contdbil de despesa e investimento, mas distinguir os gastos
com inovagio e crescimento da TT dos gastos de sua simples
manutenc¢ao.

i ) E os gastos com Tl podem ser considerados despesas
o) ou investimentos?

Bem, os gastos com TT abrangem tanto despesas, quanto
investimentos. Observe o exemplo a seguir.

A aquisicdo de um novo sistema de informacdes
integrado (tipo um ERP) pode ser considerada um
investimento, mas provavelmente ela também
gerard despesas futuras de manutencéo tais como

0 pagamento mensal de servicos de manutencao e
suporte preventivos, despesas eventuais decorrentes
da visita de um técnico da empresa fornecedora, etc.

Deve-se buscar equilibrio entre despesas e investimentos.

Uma organizagio que ndo investir suficientemente em T1 nio
promoverd sua inovagio, o que podera gerar estagnagio. Por
outro lado, destinar os recursos financeiros apenas para os
investimentos ¢ ilusério, pois é preciso também garantir recursos
para a manutencio das tecnologias ja em uso.
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Em diferentes organiza¢bes encontram-se diferentes formas

de encarar a tecnologia da informagio. Ha organiza¢des que
encaram os gastos com T apenas como despesas, que nio
conseguem visualizar os gastos em T1 como investimentos que
gerardo retorno. Em organiza¢des mais maduras no uso da TT,
os gastos com TT sdo vistos como um investimento estratégico.
Estas costumam ter em seus or¢amentos verbas destinadas e
garantidas para investimentos em T1. Seu grau de dependéncia
da TT ¢é tio significativo que seu sucesso e a sua prépria
sobrevivéncia dependerdo desses investimentos. A prioridade nos
investimentos em T1, portanto, é mais alta.

ﬂ Veja, a sequir, alguns indicadores de uma visao de
0O Tl como apenas despesa.

Percebe-se que uma organizagio trata os gastos com T1 como
mera despesa quando [17]:

m o gestor de T1 tem dificuldade de acesso aos individuos
que efetivamente tomam as decisdes estratégicas na
organizagao;

= 0s projetos de TT sdo sempre discutidos com base nos
custos envolvidos e as decisdes de investimento se
estendem por longo tempo;

m 0 orcamento de TT j4 aprovado esta sujeito a cortes;

m a drea de TT € tratada como um recurso operacional e
niao como um ativo estratégico.

Essa visdo da T como apenas despesa pode ser uma decorréncia
de uma postura conservadora da alta administragdo, que possui
um modelo mental de resisténcia as mudangas e a inovagio.
Pode também ser resultado de experiéncias negativas de prejuizos
vividos no passado. (Lembre-se que essa ¢ a Visiao de Controle da

TI abordada na Unidade 1.)

E quais sao os gastos relacionados a tecnologia da informagao?
Sao dois tipos de gastos relacionados a T1:

Unidade 7
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= Gastos diretos - sio aqueles diretamente observéveis,
de fécil mensuragio e planejamento, tais como gastos
de software, hardware, telecomunicag¢io, configuracio,
manutengio, material de consumo, treinamento e saldrios
da equipe técnica.

= Gastos indiretos - sio aqueles que consomem os
recursos da organizag¢do, mas de dificil planejamento
e mensuragao, tais como: tempo, esfor¢o, dedica¢io
de gerenciamento, motivacio, perda de produtividade,
resisténcia das pessoas, estruturagio, implementagio de
processos, etc.

Os gastos diretos sdo os mais facilmente controldveis, entretanto
as acoes de gestdo dos custos em TT devem buscar a otimizagio
tanto dos gastos diretos quanto dos indiretos.

A seguir, vocé ird ampliar o estudo sobre este tema abordando
ndo apenas os custos e investimentos, mas também os beneficios.

Secao 2 — Custos e beneficios

O uso da tecnologia da informacio pelas organizagoes tem sido
crescente a cada ano. Organizagdes investem em 11 para serem
mais competitivas, obterem melhoria na qualidade de seus
produtos e servicos, reduzirem custos empresariais, ganharem
agilidade, etc. Mas serd que com o uso das tecnologias da
informagio as organizagdes se tornaram realmente mais
produtivas?

A produtividade é basicamente definida como
ﬂ a relacao entre o esforco para se produzir algo,
O e o resultado obtido com esse esforco. Quanto
menor é o esforco e maior o resultado, maior
é a produtividade. A produtividade é um dos
indicadores para a medicdo do nivel de eficiéncia e
eficacia das organizacgdes.

Diante desse contexto, como vocé analisa os investimentos feitos
em TI? Serd que eles sempre geram melhoria na produtividade
das organizagoes?
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Nossa tendéncia é pensar que sim, quanto mais uma empresa
investe em T, maior serd o resultado que a T1 proporcionard
ao desempenho do negécio. Entretanto, apesar desse resultado
ser alcangado por diversas organizagdes, isso nem sempre é uma
verdade viélida para todas.

Nos anos 90, muitas pesquisas foram realizadas para avaliar a
relagdo entre o desempenho das organizagdes (lucros) e os seus
investimentos em T1. Uma das mais conhecidas ¢ a pesquisa
liderada por Paul Strassman, que publicou como resultado um
grifico de dispersio (na Figura 7.1) com o lucro das organizacdes
em relacdo aos gastos em T1. Cada ponto deste grifico
corresponde a uma organizagio pesquisada. Observe-o bem antes
de prosseguir.
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Gastos com tecnologia da informagdo por empregado em 1994

Fonte: Graeml [17]
Figura 7.1 - Gastos com tecnologia da informacao versus lucratividade.

Neste grifico, vocé pode observar organizagoes que tiveram
excelente desempenho, mas que investiram pouco em T1.
Também se observam vérias organizagdes com grandes somas
de recursos investidos, mas que tiveram um desempenho ruim.
Se houvesse uma relagio direta entre os investimentos em T1
e o lucro das organizagdes, este grifico deveria apresentar uma
tendéncia crescente, mas hd uma tendéncia de estabiliza¢io da
lucratividade entre 10 e 30%, independente do valor gasto.

Essa situagdo de discrepancia entre o montante investido e os
resultados das organizacoes foi chamada pelo autor da pesquisa

de Paradoxo da Produtividade [1].
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Essa pesquisa serve de alerta: nao obrigatoriamente
os investimentos em Tl garantirdao resultados positivos
no desempenho organizacional. Esses resultados
indicam que a competéncia gerencial é a chave para

0 sucesso nos investimentos em TI. E preciso investir
com inteligéncia, com critérios claros, bem definidos e
planejados. A tecnologia pode funcionar apenas como
a catalisadora dos bons ou maus esforcos de gestao
[17].

Para obter retorno dos investimentos estes devem estar alinhados
aos objetivos estratégicos do negécio. Se um investimento em T1
ndo contribuir para as estratégias do negécio entdo ha algo de
errado!

i ) Mas sera que é possivel sempre calcular o custo e os
beneficios oriundos dos investimentos com TI?

Nem sempre. Os custos sio mais ficeis de calcular do que os
beneficios. Podem-se facilmente calcular os custos de infra-
estrutura como hardware, software, sistema operacional,
telecomunicag¢oes, instalacoes, e também outros custos como
treinamento, horas trabalhadas, horas de consultoria, etc.

Mas os beneficios, com freqiéncia, sio mais dificeis de mensurar
do que os gastos. Como avaliar numericamente o beneficio para
o negdcio, quando se faz a instalagdo de um servidor de e-mail
melhor? Ou quando se faz a reformulagio da pdgina da empresa
na internet? Pode ser evidente que essas acoes gerardo beneficios,
mas a sua quantifica¢io é com freqiiéncia muito complexa.

Por isso, podem-se classificar os beneficios em duas grandes
categorias.

= Beneficios tangiveis sido aqueles que se pode quantificar
e atribuir um valor monetario.

= Beneficios intangiveis sio aqueles que existem, mas
apesar de serem importantes, nao se consegue mensurar
ou atribuir valor monetdrio.
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Veja, no quadro a seguir, alguns exemplos de beneficios tangiveis
e intangiveis proporcionados pelo uso da tecnologia. Observe que
os beneficios aqui relacionados estdo associados ao negécio e nio
especificamente a beneficios para a drea de TT.

Quadro 1 — Exemplos de beneficios da Tl

Beneficios Tangiveis Beneficios Intangiveis

m Melhor utilizacdo dos ativos empresariais

. m Maior controle sobre os recursos
m Aumento de produtividade

m Reducdo de custos operacionais
m Reducdo da forca de trabalho
m Menores custos com fornecedores

m Informacdo de melhor qualidade
m Aumento do aprendizado organizacional
m Cumprimento das exigéncias legais

m Aumento da satisfacao dos funciondrios com

m Menores custos de producao
produg o trabalho

m Reducdo do crescimento das despesas . -

§ p ) m Melhoria na tomada de decisoes

m Reducdo de custos de instalades fisicas . . .
m Maior satisfacao do cliente

m Melhor imagem corporativa

m Neutralizacao dos concorrentes

Fonte: [5]

Muitos beneficios proporcionados pelo uso das tecnologias

da informagio sio intangiveis. A melhoria na qualidade das
decisdes, conforme o exemplo anterior, é desejada por muitas
organizagdes, mas sua quantifica¢io ¢ dificilima. Entretanto,

as consequéncias de boas decisbes poderdao desencadear outros
beneficios, como por exemplo, a redugio de custos de produgio,
este sim tangivel.

Em outros casos, alguns beneficios aparentemente intangiveis
poderio se tornar tangiveis se algum esforgo for despendido
para isso. Por exemplo, a melhoria da satisfagio do cliente pode
se tornar tangivel (mensurével) a partir de uma pesquisa de
satisfagdo com os clientes. Isso s6 serd possivel apés um esforco
(e portanto um investimento de tempo e outros recursos) para
tornar esse beneficio tangivel.

Mas o investimento nessa agdo sé se justificaria se o beneficio
de conhecer o indice de satisfagdo dos clientes puder trazer um
retorno maior do que o esfor¢o despendido em seu levantamento.

Unidade 7
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Alguns autores entendem que ndo se devem tratar investimentos
em tecnologia da informacio sob a ética exclusivamente
economica. Por outro lado, se um executivo de uma empresa
estiver diante de dois projetos, um com beneficios claramente
mensurados e outro sem essa abordagem, muito provavelmente
ele optara pelo primeiro projeto. Assim, deve o gestor da T1
buscar, sempre que possivel, pela demonstragio de beneticios dos
investimentos, seja ela quantitativa ou qualitativa.

Estude, na préxima se¢io, questdes importantes para a andlise da
relagdo entre os custos e os beneficios.

Secao3 — Arelacao entre os custos e os beneficios

Na tomada de decisoes sobre os investimentos em T1, a avaliagdo
dos custos sempre deve estar associada a avalia¢do dos beneficios
associados. Custo nenhum faz sentido se estiver descolado de um
contexto, se nio for comparado com possiveis beneficios ou com

outros custos que o substituam.

O grifico da Figura 7.2 apresenta um padrio de comportamento
esperado da relagio custo-beneficio nos projetos de T1. Os
projetos costumam iniciar apenas com custos. Apés determinado
periodo de tempo (neste exemplo, 5 meses), o projeto comega

a gerar os primeiros resultados positivos. Com o passar do
tempo, os custos de implementagdo do projeto decrescem
significativamente e os beneficios devem crescer ou se manter.
Os valores acumulados da diferenca entre os custos e beneficios
em determinado momento se equivalem, garantindo pelo

menos que o projeto se pague. Neste exemplo isso ocorre no

10° més de projeto. A partir dai, com os custos cessados ou
significativamente diminuidos, acumulam-se os beneficios.
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Relacao Custo x Beneficio
200
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Figura 7.2 - Relacao custo x beneficio em um projeto de TI.

Esta ¢ uma situacio ideal, mas que nem sempre ¢ atingida.
Em projetos de grande complexidade o ciclo de investimento e
retorno ¢ mais longo (ndo dura apenas poucos meses).

Na busca por instrumentos e métodos para a mensuragio da
relagdo entre custos e beneficios, surgiu o conceito de ROI, do
inglés Return of Investment (Retorno do Investimento). Este

maior popularidade nos anos 90, quando os investimentos em
TT cresceram significativamente nas organizagdes. Os vultuosos
projetos de implantacdo de ERPs e as mudangas decorrentes do
bug do milénio, ocorridos nesta época, provocaram a necessidade
de justificagdo dos retornos nos investimentos em TT [18].

O ROI é uma medida quantitativa e financeira de quanto

um investimento retornard em lucro para a organizagio. Foi
originalmente concebido para atender a industria de produgio em
massa, ou seja, ndo foi uma medida criada originalmente para a
area de informatica. As vezes ¢ dificil aplici-lo a coisas voldteis e
dinimicas como a TT [19], mas hd situagbes em que ele é muito
util (mais adiante isso serd melhor explicado).
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0 Gartner Group é uma
das maiores companhias
mundiais de consultoria e
pesquisa sobre o mercado
de Tl. Assim como o
Gartner (www.gartner.
com) existem outras
organizagoes com esta
finalidade. Veja dicas no
Saiba Mais no final desta
unidade.
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Na tabela a seguir, estao apresentados os custos e
beneficios auferidos como resultado de um projeto

de Tl no decorrer de 3 anos. Veja no final da tabela o
calculo do ROL.

Inicial Ano 1 Ano2 Ano3 Total acumulado
Custo Total 100.000 25.000 25.000 25.000 175.000
Beneficio
Obtido 200.000 200.000 200.000 600.000
Beneficio
aculumulado -100,000 175.000 175.000 175.000 $425.000
ROI % (425.000/ 175.000) * 100 243 %

Fonte: Adaptado de http://searchcio.techtarget.com/general/0,295582,sid19_gci1148144,00.
html. Disponivel em 01/03/2006.

Neste caso o ROI foi calculado como um percentual do beneficio
acumulado obtido em 3 anos ($ 425.000) sobre o custo total

do projeto ($ 175.000). O ROI de 243% indica um projeto

bem sucedido, mais do que duplicando o retorno do montante
investido.

Para que tipos de projetos é conveniente calcular o ROI?

Quanto mais um projeto estiver relacionado a atividades de
automacio e de geracio de economias em processos operacionais
mais facil serd o cilculo de seu retorno.

Por exemplo: pode-se facilmente estimar os ganhos
@6}9 resultantes da reducao dos estoques e da automacgao
de tarefas rotineiras que provocarao reducdo de mao-
de-obra. Entretanto, em investimentos que buscam
melhorias no processo decisério ou no uso estratégico

dos sistemas de informacdo, a avaliacdo é bem mais
sutil.

O uso estratégico da T1 pode criar novas oportunidades

de negécios ou entdo ser necessdrio para garantir a prépria
sobrevivéncia da organizagio. Nestes casos nio ¢ o custo
que deve ser o principal fator de decisdo. Esse foi o caso, por
exemplo, das primeiras empresas brasileiras a investirem em
comércio eletronico. Muitas delas levaram longo tempo para
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obter o retorno dos investimentos iniciais, que tém sido bastante
significativos. Suas a¢oes foram sustentadas por uma visio
estratégica de futuro e nio por um célculo matemaitico preciso de
retorno financeiro.

O ROI ¢ mais facilmente aplicdvel em projetos de curta duragao
ou naqueles em que custos e beneficios estao visivelmente
associados entre si. Como cada um desses projetos tem

suas varidveis especificas, ndo ha uma férmula geral e inica

para avalid-los. Deve-se identificar os indicadores e varidveis
associados a cada caso. Acompanhe o exemplo:

Onde procurar o retorno dos investimentos para
um website?

Em um website o retorno pode estar no aumento de
lucro direto (vocé pode estar vendendo mais com

a ajuda de comércio eletronico) ou indireto (maior
visibilidade, medida pelo aumento de cadastros e
contatos feitos pelo site). Pode estar também na
economia obtida: menos ligagdes no 0800 pedindo
explicagdes sobre um produto, menor investimento
em material impresso (folders, catalogos), economia
com a reducdo de erros no processamento de uma
ordem de servico. (Fonte: Adaptado de: http://www.
calepino.com/article.php3?id_article=155 .

Acessado em 21/02/2006).

Como realizar a tomada de decisoes sobre investimentos?

A tomada de decisbes sobre investimentos em T1 envolve
elementos quantitativos (quando se pode calcular) e qualitativos
(quando se pode avaliar sua natureza sem converté-la em
nimeros). O quadro a seguir sintetiza critérios recomendados
para decisdes sobre investimentos em TT [19].
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Quadro 2 — Critérios para andlise de investimentos em Tl

Retorno esperado

Critério a ser utilizado

Economia resultante de mecanizacao
(ou automagao)

Andlise quantitativa de custo-beneficio. Comparacao
entre o custo total de implantacdo e operacdo do
sistema face a reducdo esperada em termos de méao

de obra ou outros recursos.

Andlise quantitativa de custo-beneficio. Comparacao
entre custo total de implantacao e operacao do
sistema face aos ganhos esperados em termos de
maior eficiéncia, reducao de desperdicios e diminuicao
de capital de giro.

Economia resultante de controles mais
apurados

Andlise quantitativa de custo-beneficio restrita ao
que for quantificdvel de forma inequivoca, associada a
uma andlise qualitativa.

Aumento de receitas viabilizado por
maior capacidade operacional

Melhorias no processo decisorio Andlise predominantemente qualitativa

Uso estratégico: inovagdo em produtos
e servicos; vantagem competitiva

de custo ou diferenciagdo; nichos de
mercado etc.

Andlise predominantemente qualitativa

Fonte: [19]

Para a tomada de decisdes qualitativas, Leite [19] recomenda um
roteiro baseado em perguntas, que auxiliam na andlise de custo-
beneficio. Sdo elas:

a) 0 que se ganha ao investir?

Observe bem, a pergunta que deve ser feita é o que fazer e

ndo quanto se ganha ao investir. E importante refletir se o
investimento proporcionard inovagio, fortalecimento da imagem
da empresa, oportunidades de mercado, diferencia¢io de
produtos, vantagens de custos empresariais, reduco de ciclos de
produgio, etc.

b) Quais as conseqiiéncias do pioneirismo?

Essa questdo esta relacionada ao risco de sair na frente com a
inovagdo. Deve-se considerar se é vantajoso sair na frente em
relacdo aos concorrentes, se os riscos valem a pena e se a inovagio
realmente podera gerar alguma posi¢io vantajosa. As vezes, sair
na frente permite que a organizagio estabeleca um novo padrio
de mercado sobre o qual ela terd pleno dominio.
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Isso seria uma conseqiiéncia positiva do pioneirismo. Por outro
lado, uma conseqiiéncia negativa seriam as perdas decorrentes
de erros inesperados provocados pela inexperiéncia e o
desconhecimento, naturais de uma situa¢io nova (o risco da
inovagio).

¢) 0 que pode acontecer se nao investir?

As vezes, a organizacio pode pagar o preco pelo nio
investimento, perdendo oportunidades que gerardo perdas
significativas. Por outro lado, se hd muitas incertezas pode-se
optar por deixar que outros abram os caminhos primeiro.

d) 0 que a concorréncia esta fazendo?

Deve-se avaliar imparcialmente a concorréncia. Se os
concorrentes desenvolverem inovagdes, a organizagio deverd
considerar a possibilidade de adotd-las. Se os concorrentes
errarem, a organizagio poderd evitar os custos de a¢oes jd
conhecidas.

O ROI obtido por uma organizagio nunca € igual ao de outra.
Apesar de se poder (e até recomendar) utilizar referéncias de
projetos similares em outras organizagdes (como em ag¢des de

benchmarking), nio ha garantias de que o retorno serd 0 mesmo.

Pode-se apenas observar uma tendéncia a se manifestar em

contextos similares, servindo como um indicativo de menor risco.

Cuidado!

Uma importante recomendacao: ha varios
fornecedores de tecnologias que utilizam indices

de ROl como argumento de venda. Naturalmente,
esses indices devem ser observados e utilizados, mas
sempre com um olhar critico. Tais indices podem

ser tendenciosos e excluir varidveis que afetariam
negativamente os resultados. Deve-se, portanto,
consulta-los com senso critico, sem confiar neles
cegamente.

Unidade 7

Benchmarking é o processo

pelo qual uma organizacao
compara, de modo
continuo, seus processos,
produtos e servicos

com os das melhores
organiza¢des do mundo,
que desempenham as
mesmas fungdes ou
funcdes similares. £ uma
investigacdo comparativa
que analisa a lacuna

entre o nivel atual de
desempenho de uma
organizacao e o que existe
de melhor no ambiente
externo [20].
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Em organiza¢des que tendem a decidir por critérios
quantitativos, havera a tendéncia de aprovar mais
facilmente projetos que podem ter seu retorno
calculado, que em geral sao os projetos mais
operacionais e ligados a rotina. Estes projetos,
apesar de serem mais simples de avaliar, sao os que
apresentam menores riscos, mas também sdo os que
geram retornos mais modestos. Como conseqliéncia,
se essa tendéncia se confirmar, serd mais facil aprovar
projetos nao estratégicos. Essa seria uma tendéncia
perversa para uma organizagao que quer obter da Tl
recursos para ser mais competitiva e arrojada [19].

A relagio entre os custos e os beneficios é um forte instrumento
para a tomada de decisées. A apresentagio de uma justificativa
madura baseada na rela¢do entre custos e beneficios pode ser

o diferencial de um gestor de T1 que quer desempenhar suas
fungdes com competéncia. Estabelecer critérios objetivos e
claros para as decisdes em TT e segui-las sem privilegiar apenas
impressoes intuitivas e pessoais é fundamental.

Se¢ao 4 — Quanto as organizagoes brasileiras gastam
emTI?

Vocé sabe quanto as organizagdes brasileiras gastam com
tecnologia da informagdo? O Centro de Tecnologia da
Informagio Aplicada da Fundagio Getulio Vargas (CIA/FGV)
realiza uma pesquisa anual com empresas privadas brasileiras de
médio e grande porte para saber isso. Analise o grifico a seguir.
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Gastos e Investimentos em Informatica
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Fonte: CIA/FGV. Disponivel em http://www.eaesp.fgvsp.br/default.aspx?pagid=JTECNOSN.
Figura 7.3 - Gastos e Investimentos em Informatica

O grifico da Figura 7.3 revela os custos crescentes com a
tecnologia da informagio e que estes correspondem a um
significativo percentual do faturamento das empresas de médio
e grande porte no Brasil. A média dos gastos em 2004 foi de
5,1% do faturamento liquido das empresas. Pode-se observar
também que entre 1998 e 2001 os custos cresceram com maior
intensidade, provavelmente em decorréncia das atualizagoes da
tecnologia provocadas pelo bug do ano 2000.

Esses dados podem ser também detalhados por setor. A pesquisa
CIA/FGV de 2003 revelou que o padrio de gastos com T1

¢ bastante varidvel conforme o setor de atua¢io da empresa.

O setor de servigos, por exemplo, é o que mais investe em T1
(7,3%), sendo os bancos os maiores responsiveis pelo alto indice
de gastos neste setor (10,4%).

i ) Qual aimportancia de se conhecer o padrdo de gastos
S das organizacdes brasileiras?

Esses padroes servem de referéncia e permitem conhecer
tendéncias nos gastos em T1. Uma organizac¢do pode fazer uso
desses dados para comparar seus préprios gastos em relagio ao
mercado.
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Gastos muito abaixo do padrio podem significar baixos
investimentos ou, por outro lado, uma gestdo de custos bastante
otimizada. Padrdes muito altos de gastos podem indicar uma
gestdo de custos mal feita ou, pelo contririo, a lideranca da
organizacio na adog@o de novas tecnologias em relagio a

seus concorrentes. O padrio de gastos de outras organizagdes
inseridas no mercado competitivo pode ser um indicador auxiliar
para o gestor de T decidir, e até mesmo usar, para justificar
novos investimentos em T1 (mas cuidado com os modismos!).

@ E como ter acesso aos dados de outras organizagcdes?

Uma forma de obter esses dados ¢ ler revistas especializadas em
assuntos relacionados a aplicagio de sistemas de informagdes.
Outra forma ¢ contribuir com institutos que realizam pesquisas

e em troca compartilham os seus resultados com aqueles que
contribuiram para elas. Veja dicas sobre isso na Se¢io Saiba Mais
no final desta unidade.

SECAO 5 — Custos de Propriedade

O custo total de propriedade, por vezes citado na literatura como
TCO (Tvtal Cost of Ownership) refere-se aos custos relacionados
4 aquisi¢do, uso e manutengio das tecnologias da informagao.
Este indice foi inicialmente desenvolvido pelo Gartner
Group e hoje ¢ utilizado por diversos outros institutos de
pesquisa e consultoria (assim como vocé ja acompanhou

no ROI).

O TCO inclui os custos diretos (de hardware, software,
telecomunicagdes, treinamento, seguranca, desenvolvimento de
sistemas, etc) e também os custos poucos visiveis, como aqueles
relacionados a recuperagio de desastres, a garantia da qualidade,
custos de suporte e também os custos de downtime (perda de

produtividade devido a falhas).
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Pode-se calcular o TCO de um microcomputador, de um
mainframe, de uma central de help-desk, de todo um CPD ou
qualquer outra unidade em que se deseja compreender seus
custos. Para cada uma delas se devera elencar todos os custos
iniciais e de manutencio associados durante todo o seu ciclo de
existéncia. O TCO mais comumente citado é o de uma estagio
de trabalho (um microcomputador conectado em rede).

Os institutos de pesquisa e consultoria desenvolveram
metodologias para calcular os custos médios de propriedade

da TT nas organizagdes. Entretanto, como suas metodologias

de célculo sio distintas, acabam gerando resultados também
distintos. Além disso, dependendo do ramo de negécios, as
exigéncias de tecnologia sdo maiores e os custos de propriedade
serdo também proporcionais. Devido as pesquisas realizadas com
diversas organizagdes, estes institutos tém valores de referéncia
que podem também ser utilizados para comparar os custos de sua
organizag¢do com os custos médios de organizagdes similares.

Veja, a seguir, algumas estimativas custo de propriedade de um
PC comum, divulgadas em 1997 por diferentes publicacoes.
Observe como elas variam entre si.

Quadro 7.3 — Custo Anual médio de um PC comum em 1997

Publicacao Investimento
Forrester Research 8.200 délares
Revista Fortune 9.000 délares
Revista Economist 6.400 délares
Gartner de 7.000 a 13.000 ddlares

Fonte: Disponivel em http://www.smartcomputing.com/editorial/article.asp?article=articles/2001/
$1209/18509/18509.asp. Acesso em 01/03/2006.

Baseados em suas metodologias de cilculo, esses institutos
disponibilizam softwares especializados para auxiliar na obtengdo
dos custos de propriedade e realizar diagndsticos de dreas criticas
em que custos podem ser reduzidos. Esse produto de software

¢ fornecido juntamente com uma consultoria especializada em
TCO. Por ter altissimo custo, esse tipo de consultoria é utilizada
apenas por grandes corporagoes.
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Além disso, a metodologia ndo é gratuitamente compartilhada
em virtude de fazer parte da inteligéncia do negécio desses
institutos. Pelo mesmo motivo, nio sio facilmente encontrados
dados sobre custos de propriedade mais atualizados.

Devido a complexidade e dificuldade de acesso as metodologias
de cdlculo do TCO, o CIA/FGV desenvolveu uma forma mais
simplificada de cdlculo do custo de propriedade chamada de

CAPT - Custo Anual por Teclado.

O CAPT consiste no levantamento do total dos custos

(gastos e investimentos) associados a TT (hardware, software,
telecomunica¢des, armazenamento, treinamento, saldrios, etc)
dividido pelo nimero de teclados que a organizagdo possui.
Observe que o nimero de teclados corresponde ao nimero

de dispositivos de entrada de dados onde um usudrio pode
interagir. Neste conceito um “teclado” pode representar tanto
um microcomputador convencional, como também um terminal
de mainframe, um coletor de dados, um leitor dtico, ou qualquer
outro dispositivo onde se realizam entradas de dados.

Além do CAPT, a FGV calcula também o Custo Anual por
Usuario (CAPU) e o Custo Anual por Funcionario (CAPF).

Veja na Figura 7.4 os resultados encontrados pelo CIA/FGV em
relagdo ao CAPT.

Evolucao de Custos Anuais

(médias e grandes empresas)
Valores em US$ 1.000

-8-CAPT
-#-CAPU
-4« CAPF

Y —

9,2 CAPT

10

61 _a

CAPF 6,4 T
—
1!;96 ‘ 1!;98 ‘ ZDIOO I 2(;02 ‘ 2[;04 I I

Figura 7.4 - Evolucdo de custos anuais.

Fonte: CIA/FGV. Disponivel em http://www.eaesp.fgvsp.br/default.aspx?pagid=JTECNOSN.
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O CAPT apresenta tendéncia de decrescimento com o passar
dos anos. Isso ndo significa que o montante investido pelas
organizac¢oes é menor, mas sim de que o custo unitdrio de cada
estagdo de trabalho diminui a cada ano.

A importancia primordial do custo de propriedade ¢ a
compreensio de que os custos se desenvolvem durante todo

o ciclo de manutengdo do item avaliado e que o custo de
propriedade total vai muito além do custo inicial de aquisi¢go.

Para as organizagbes que tem altos custos, o uso do CAPT
pode ser ttil para acompanhar a evolucio de seus custos e assim
conhecer melhor seus padroes de gastos com TL. E ttil também
para avaliar custos, independente do porte da organizagao, uma
vez que ele é proporcional a uma estagido de trabalho.

Se¢ao 6 — Gastos ocultos e desperdicios em Tl

Os gastos com TT ndo estio restritos aos gastos financeiros. O
mau uso dos recursos computacionais, o desperdicio de tempo
com tarefas indteis ou ainda o uso de um computador sofisticado
para tarefas triviais podem se constituir em gastos que, na
maioria das vezes, estdo ocultos nas analises dos custos da T1.

sistemas de informacdo de uma forma que nao
contribua para os objetivos da empresa. Isso

O caracteriza desperdicio de recursos e pode ser
considerado um gasto. Esses desperdicios sao comuns
nas organizag¢des e uma boa gestao dos custos
da Tl deve envolver estratégias e praticas que os
minimizem.

ﬂ Computacao inutil caracteriza-se pelo uso dos

Conbhega, entdo, algumas atividades que caracterizam
desperdicios e gastos desnecessarios em TT [1] [21]:

= jogos e atividades pessoais em horario de trabalho;

» implementagio e emissdo de relatdrios intteis e
desnecessdrios;
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m énfase excessiva em detalhes: desvio de esfor¢o das
atividades essenciais para detalhes que agregam pouco
valor ao negécio;

atencdo excessiva a apresentacio e formatacio de
documentos (tempo excessivo gasto com formatagio de
cores, fontes, tipos de letras, etc);

uso indevido do email: envio e leitura de mensagens
desnecessarias e inoportunas a grandes listas;

Downtime - tempo parado esperando a reativagio de um
servico ou equipamento inoperante e que gera baixa de
produtividade;

» perda de tempo com tarefas que ndo existiam sem o uso
do computador como organizagio de pastas, eliminagio
de mensagens de spam, preparagio de relatérios, etc.

m tentativa de solu¢io de problemas pelo usudrio nio
técnico e leitura de manuais. (mesmo quando o usudrio
¢ bem sucedido em sua tentativa de solugdo prépria, ele
leva muito mais tempo para alcangi-la);

m discussdo dos problemas do computador com seu colega
de trabalho (quando um usudrio péra, com freqiiéncia
provoca a parada de algum colega préximo ao discutir
com ele suas dificuldades).

@ Quais sao as causas dos desperdicios?

As causas dos desperdicios estdo relacionadas a comportamentos
de exagero no uso dos recursos computacionais, s pressdes
culturais ou sociais que podem induzir a comportamentos de
desperdicios, a0 comportamento individual de um funcionario
pouco consciente de seu trabalho ou ainda 4 ma lideranga que
induz a comportamentos de desperdicio.
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Algumas recomendagdes para controlar desperdicios sdo
importantes serem destacadas, como por exemplo [1]:

m aumentar a conscientiza¢io dos usudrios;

m estabelecer politicas de uso do computador;

» padronizar documentos e apresentagdes da organizagio;
m remover softwares de jogos;

m treinar os usudrios para o uso adequado dos recursos;

m ratear custos das tecnologias com as dreas usudrias;

m 2 alta administra¢io deve comunicar-se eficientemente
com os usudrios para esclarecer as expectativas no uso
dos recursos.

- Como estd seu estudo até aqui 2 Agom que vocé jd conheceu os aspectos
principais sobre custos e desperdicios em T1, estude, na proxima secdo,
quais sio as priticas de gestdo de custos adotadas em T1.

Se¢ao 7 — Praticas de gestao de custos em Tl

Os custos com TT sio evidentemente crescentes e volumosos
nas organiza¢des que dependem de T1. Assim, cada vez mais é
importante realizar o controle sobre esses custos para otimiza-
los a0 mdximo. Existem diversas praticas que ja demonstraram
ser Uteis e vidveis para bem gerenciar os custos de TI. A redugio
dos custos, entretanto nao deve gerar, como conseqiiéncia, a
diminui¢do na qualidade dos servigos ou da infra-estrutura
necessaria de TT.

Conhega, entio, nessa se¢do, algumas priticas de gestao adotadas

em T1.

ﬂ A pratica de centralizar e padronizar.
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A duas primeiras préticas abordadas nesta se¢io sio a
centralizagao e padronizagio dos recursos de T1.

Essas praticas sdo complementares e devem portanto ser adotadas
em conjunto

Vocé estudou sobre Fatores Criticos de Sucesso (Estrutura
Organizacional) na Unidade 2, onde conheceu alguns prés

e contras da centraliza¢do. Essa pratica deve ser utilizada

como critério, mas estid comprovado que a centralizagio pode
gerar efetivos ganhos no controle dos custos, sobretudo em
organizagdes de médio e grande porte que tem significativa infra-
estrutura tecnoldgica.

A centralizagdo busca concentrar o acesso a software, hardware
e servicos de comunicagio, fazendo com que sua distribuigio

e a administrago esteja centralizada em um tdnico local da
organizagao (ou muito poucos locais). Assim, se um usudrio
necessita fazer adquirir software ou hardware, ou ainda se
necessita de um upgrade ou da reconfiguragio de sua estagio de
trabalho, deverd submeter-se a uma estrutura de controle que
centralize as operagoes de suporte. Normalmente isso é feito por
uma central de atendimento (be/p desk) ou pelo departamento de
suporte técnico.

A padronizagio, por sua vez, busca minimizar os esfor¢os de
configuragdo de hardware e software, diminuindo a0 médximo as
diferengas entre as estagdes de trabalho operantes na organizagio.
Isso facilita os procedimentos de manutencio de hardware e
software, bem como o treinamento de técnicos e usudrios em
uma tnica plataforma tecnolégica.

Estabelecimento de padrdes corporativos na aplicagio da

TT contribui muito para essas préticas. Isso evita que cada
departamento utilize a tecnologia que desejar. Evidentemente que
a intengdo ndo € tolher a criatividade, mas o grau de liberdade de
trabalho deve ser orientado pelas politicas previamente definidas.
Com isso, permite evitar problemas como incompatibilidade
entre sistemas e equipamentos, treinamentos sem foco definido e
tavorece a eficiéncia dos sistemas como um todo.

E importante salientar que, tanto a centralizagio quanto a
padronizagio, buscam reduzir os custos a partir da simplificagio
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das operacdes da equipe de T1. Estudos do Gartner Group [23]
mostram que um Unico técnico pode dar suporte a 77 usudrios
(em média) em um ambiente altamente centralizado e a apenas
18 usudrios (em média) em um ambiente sem esse controle. Isso é
sem duvida um contundente argumento a favor dessa pritica.

ﬂ A pratica de reduzir custos de controle.

A centralizagio e a padronizagio visam sobretudo a redugio dos
custos de controle. Veja a seguir o que sdo custos de aquisi¢io,
de controle e operacionais. A compreensio desses tipos de gastos
¢ importante para o justificar nossa linha de raciocinio.

» Gastos com aquisi¢oes - ¢ o gasto inicial na aquisi¢do
de hardware e software, principalmente sistemas
operacionais, pacotes de escritério e sistemas de
gerenciamento do banco de dados.

= Gastos com controles - sio todos os gastos relacionados
com os mecanismos de controle dos recursos da TT.
Podem envolver tanto hardware e software como
gastos com pessoal e com processos que visam manter
o controle sobre os recursos. Exemplos: software par
monitoramento de redes, gastos com horas de trabalho
dedicadas a defini¢do de politicas de controle, gastos com
equipamentos de seguranga, etc.

» Gastos operacionais - sio os gastos relacionados com a
manutencio da estrutura de TT operante. Sdo gastos de
suporte, treinamento, instalagoes e upgrades, auditoria,
downtime, consumo de energia etc.

Segundo o Gartner Group, apenas 20% dos custos de T1 estao
relacionados aos custos de aquisi¢do. Os outros 80% estio
relacionados a custos de controle e custos operacionais.

custos é reduzir os gastos de controle por meio da
(O centralizagdo e da padronizagédo [22].

ﬂ Uma das melhores estratégias de reducao de
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Bem, além dos gastos com aquisi¢des serem proporcionalmente
pequenos, sua redugdo provavelmente gera a redugio da infra-
estrutura de T1, o que ndo é um resultado esperado pelas
organizagdes. Os gastos operacionais, quando a empresa ja possui
significativa organiza¢io em rela¢do aos seus procedimentos
operacionais, dificilmente podem ser reduzidos sem gerar perda

de produtividade.

Os gastos de controle, por sua vez, sdo gastos que ndo agregam
valor 4 organizagio. Gastos de controle sio como um “mal
necessario” porque eles, por si s6, ndo geram ganhos efetivos

ao negécio. Gastos de controle buscam evitar prejuizos e nio
proporcionar ganhos. Por isso, é sobre eles que se costuma obter
melhores resultados nas a¢oes de redugio de custos em TT.

i ) Como reduzir os erros e realizar aquisicbes e
S investimentos inteligentes?

Uma outra forma de reduzir custos é evitar cometer erros nas
decisoes que geram gastos e investir com inteligéncia, veja o
artigo a seguir com Os €rros mais comuns nos investimentos em

TIL.
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0s dez erros classicos

m Investir em tecnologias de informacao inocentemente
(Pensamento: “com tecnologia, o retorno esta sempre
garantido”).

m Investir em Tl por intuicdo e fé (Pensamento: “isto vai dar
certo”).

m Investir em Tl por “obrigacao” (Pensamento: “ndo posso

ficar atras”; “tenho de acompanhar o ultimo grito da
evolucdo da tecnologia”).

m Investir no momento errado (demasiado cedo ou
demasiado tarde).

m Investir sem olhar os “custos invisiveis” (ndo observar
os investimentos complementares, ndo avaliar todos os
custos).

m Investir isoladamente numa dada funcdo ou setor
da empresa, a pedido ou por pressao de um “lobby”
organizacional ou profissional interno, sem interligar os
sistemas e sem perspectiva de abarcar toda a cadeia de
valor em que esta funcao esta inserida.

m Investir em Tl sé porque reduzem custos associados a
processos administrativos relacionados as atividades-
meio, sem afetar a atividade-fim da organizacao.

m Investir em novas tecnologias sem promover a formacao
dos recursos humanos.

m Deixar na mao de fornecedores de solucdes o 6nus da
prova da viabilidade econdmica do investimento.

m Confiar de olhos fechados em consultores com ligagoes
privilegiadas com fornecedores de solu¢ées em TI.

Fonte: Adaptado de http://www.janelanaweb.com/digitais/radar2.html.
Acessado em 01/03/2006
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Agdes gerenciais que minimizem ou evitem esses erros sao
vélidas para a gestdo dos custos em T1.

Outras praticas de reducao de custos [21]

Conbhega, a seguir, outras praticas que podem gerar beneficios na
reducio de custos. Elas devem ser aplicadas e adaptadas conforme
o contexto de cada organizagio.

» Mapear os recursos para gerenciar o acervo tecnoldgico:
manter um mapa de localiza¢do do inventério, com
caracteristicas de hardware, softwares instalados e
interconexdes (rede, Internet). O correto gerenciamento
destes ativos reduz problemas de obsolescéncia,
manutengio preventiva, upgrades desnecessarios e de
politica de distribuicdo de informagoes. Ja existem
ferramentas para automatizar este gerenciamento.

» Desativar e repassar equipamentos e softwares obsoletos,
evitando sucateamento do parque tecnolégico.

» Criagdo de uma central de atendimento para suporte
técnico (usualmente chamados de belp desk ou service
desk), com monitoramento da abertura e solu¢do dos
pedidos. Vale lembrar que a improvisag¢io de solugdes
pelo préprio usudrio pode gerar ainda mais custos.

» Terceirizagio de servigos baseada em um estudo
realistico das vantagens e desvantagens dessa prética.

= Adequagio do computador a sua utilizagio.
» Distribui¢do automitica de software.

» Prevencio, detecgdo e reparo a agio de virus.
» Utilizacdo de hardware gerencidvel.

» Treinamento adequado no tempo adequado.

» Cria¢io de um grupo de administragdo motivado e
estavel.

Essas so algumas préticas recomendadas. Cada organizagio,
entretanto, poderd encontrar em seu ambiente interno outras
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formas de controle e gestdo de seus custos de T1. Neste aspecto, a
criatividade e o comprometimento com a gestdo dos custos é que
ajudard a encontrar essas outras praticas complementares aquelas
aqui apresentadas.

Agora que vocé acompanhou a leitura desta unidade, para
praticar os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a
Seguir.

% Atividades de auto-avaliacdo

Leia com atencao os enunciados e realize, a sequir, as atividades:

1) Associe a 12 coluna com a 22 coluna.

A. Gastos diretos a) () gastos com manutencao de hardware
b) ( ) tempo do gerente dedicado a resolucao

) de conflitos
B. Gastos Indiretos

¢) () baixa produtividade decorrente de
conflitos interpessoais

d) ( ) gastos com material de consumo
e) ( ) compra de equipamentos
f) ( ) contratacdo de uma consultoria externa

g) () desperdicios de tempo decorrente de
downtime

h) ( ) compra de software

i) ( ) baixa produtividade decorrente da
implantacao de um novo sistema de
informacodes (o usuario é mais lento no inicio)

j) () pagamento mensal de licengas de uso de
software

) ( ) participacdo em curso técnico para a
equipe de Tl
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2) Dentre as opc¢Oes, assinale as alternativas que se referem aos beneficios
intangiveis:

a) ( ) Reducao do crescimento das despesas

b) ( ) Melhor imagem corporativa

¢) () Reducdo de custos operacionais

d) ( ) Melhoria na tomada de decis6es

e) ( ) Informacao de melhor qualidade

f) ( ) Cumprimento das exigéncias legais

g) ( ) Reducao da equipe de trabalho

h) ( ) Menores custos com fornecedores

i) ( ) Aumento da satisfacao dos funcionarios com o trabalho
j) () Menores custos de producao

k) ( ) Aumento do aprendizado organizacional

3) Explique o significado da seguinte afirmacgéo: “ndo existe uma relagado
entre quanto uma empresa investe em tecnologia e seu sucesso
econdmico”.
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4) Qual o risco de decidir sobre investimentos em Tl, baseando-se
somente em demonstracdes quantitativas?

5) Quando é que o ROI deve ser calculado? Antes ou depois do projeto?
Quial a finalidade de calcular antes e de calcular depois do projeto?
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6) Qual a utilidade de calcular o CAPT para uma organizagao?

7) Interprete o gréfico a seguir:
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Fonte: CIA/FGV. Disponivel em http://www.eaesp.fgvsp.br/default.aspx?pagid=JTECNOSN.
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8) A Empresa Toca-Toca investiu 100 mil reais em um projeto de
implantacao de um sistema de informacodes para atender a area de
vendas, financeira e recursos humanos. Vocé considera esse projeto
como caro ou como barato? Essa avaliacao de caro ou barato pode ser
feita?

Sintese

Nesta unidade abordou-se os custos e investimentos relacionados
a aplicacio das tecnologias da informagio nas organizagdes.
Inicialmente caracterizaram-se os custos e os beneficios
advindos da aplica¢do da TI. Entre os custos destacaram-se
aqueles relacionados 4 manutengdo da TT (as despesas) e aqueles
relacionados aos investimentos, dos quais se esperam retornos
positivos agregando valor ao negdcio.

A produtividade da organizag¢ido no uso das tecnologias da
informacio também foi abordada nesta unidade. A produtividade
estd associada sobretudo a aplicacio inteligente dos recursos,
sendo que ndo ha garantias de que os investimentos em T1 gerem
resultados positivos ao negécio. Caracteriza-se este fendémeno
como o Paradoxo da Produtividade.

A tangibilidade dos beneficios e custos é outro aspecto relevante
desenvolvido nesta unidade. As maiores dificuldades na gestio
dos custos e investimentos em T1T estdo associadas a possibilidade
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(ou ndo) de calcular e prever retorno dos investimentos. Nem
sempre € possivel quantificar os resultados esperados, o que pode
gerar incertezas e dificuldades na justifica¢io dos investimentos
junto a dire¢do da organizagio. A tomada de decisdes sobre os
investimentos em T1 deve, portanto, também estar voltada para
justificativas qualitativas e nao somente para as quantitativas.

Vocé estudou também quanto as organizagdes brasileiras de
médio e grande porte tém investido em T1. Nota-se um padrio
crescente de gastos, o que destaca ainda mais a importancia na
gestdo dos custos.

As medidas de ROI (Retorno sobre o Investimento) e de

TCO (Custo Total de Propriedade) foram abordadas como
alternativas de avalia¢io e mensurac¢do dos custos de T1. Além
disso, os gastos ocultos e desperdicios também sdo razio para o
escoamento de recursos organizacionais importantes. Entre os
principais desperdicios estdo o uso indevido dos computadores,
o gasto com atividades desnecessarias, a perda de produtividade
decorrente da indisponibilidade dos sistemas, entre outros.

Por fim, abordaram-se priticas gerenciais que costumam
apresentar bons resultados nas organiza¢es que desejam fazer
uso produtivo da T1. Entre elas destacam-se a centralizagio e
padronizagio dos recursos de T1. A centralizagio consiste na
gestdo concentrada dos recursos de hardware, software e servicos
de comunicagio de modo que sua distribui¢do seja coordenada
preferencialmente por uma central Gnica responsavel por isso. A
padronizagio, por sua vez, busca o estabelecimento de padroes
corporativos na aplica¢do da TT para dessa forma minimizar
esforcos da equipe técnica responsével pelo gerenciamento dos
ativos de TT.

O conteudo discutido nesta unidade destaca importantes
cuidados com a gestio dos custos de TT e busca contribuir para
o desenvolvimento de habilidades para planejar e organizar os
recursos de informagio nas organizagoes.

As organizagdes brasileiras carecem de gestores que conhegam as
particularidades associadas aos gastos em T1. O esperado é que
vocé tenha aperfeicoado suas competéncias nesta direcio.
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Saiba mai
@ aiba mais

Para aprofundar as questdes abordadas nesta unidade, acompanhe
algumas sugestoes de pesquisas:

m Consulte o Centro de Tecnologia de Informacao
Aplicada da Fundacao Getulio Vargas em www.fgvsp.
br/cia/. Esse centro realiza pesquisas anuais sobre o uso
dos recursos de T1 nas empresas brasileiras. Neste link
sao disponibilizados resultados de pesquisa.

» Consulte institutos de pesquisa como o Gartner Group
(www.gartner.com) o Forrester Research (www.forrester.
com), a IBM Global Services (www.ibm.com), a PWC-
Price Waterhouse Coopers( www.pwc.com) entre outras.
A maioria das informagdes estratégicas levantadas por
esses institutos sao comercializadas, mas uma amostra
delas € disponibilizada gratuitamente na web.

» Acompanhe pesquisas realizadas pelo Instituto Sem
Fronteiras em http://www.ist.org.br. Este instituto
pesquisa anualmente com gestores de T1T brasileiros
diversos indicadores sobre custos, investimentos e outros
indicadores em T1.

Unidade 7 197







Para concluir o estudo

Parabéns, vocé chegou ao final e concretizou o estudo de
mais uma disciplina!

Segundo Michael Hammer “o segredo do sucesso nio é
prever o futuro, ¢ criar uma organizagio para prosperar
em um futuro que nio pode ser previsto.” Mas, apesar
das incertezas, esperamos que tenha ficado claro neste
livro que o futuro pode ser melhor gerenciado a partir
do conhecimento do presente e do passado. Por isso,
vocé estudou neste livro como tém sido gerenciados

os recursos de TT nas organizagdes, seu planejamento,
execugdo e controle, e ainda algumas praticas que os
viabilizam nas organizagoes.

Esperamos que com o conhecimento dos modelos de
gestdo e das priticas de negécios em T, tenhamos
ajudado vocé a compreender as recomendagoes do
presente, formando assim um ponto de sustentacio que
lhe dé possibilidades de algar voos significativos para

o futuro. Se no seu futuro estiver a missio de planejar
acoes em T1, esperamos que este livro tenha contribuido
para melhorar suas chances de sucesso.

Esperamos ter criado oportunidades de despertar novas
idéias e também novas perguntas. Mais do que respostas
definitivas, este livro buscou apresentar caminhos e
possibilidades futuras para o planejamento e gestio da
tecnologia da informagio.

Boa sorte e sucesso!

Prof3s. Ana e Nilce
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Respostas e comentarios das
atividades de auto-avaliacao

A seguir acompanhe as respostas sobre as atividades de auto-
avaliacdo apresentadas ao longo de cada uma das unidades
desta disciplina. Para o melhor aproveitamento do seu
estudo, confira suas respostas somente depois de realizar as
atividades propostas.

Unidade 1

Respostas:

1) A carteira de aplicativos, que é a combinacao de aplicativos
que o departamento de informatica instalou ou esta
desenvolvendo para a empresa; o papel dos usudrios e sua
conscientizacao, que corresponde ao grau de envolvimento
ativo da comunidade de usuarios na identificacdo e promocao
dos aplicativos de Tl nas areas sob sua responsabilidade; os
recursos de Tl, que engloba o hardware, software, equipe
e administracao disponiveis para proporcionar servicos
de informacao para empresa; e, por fim, o planejamento
gerencial e de controle que congrega as diversas ferramentas
e técnicas usadas para melhor administrar os recursos de
informacao.

2)3-4-2-1

3) Entre as possiveis preocupagdes pode-se destacar: as
funcionalidades da atividade de Tl promovem alguma
vantagem competitiva?; a carteira de desenvolvimento de
aplicacoes é efetiva ?; os investimentos correspondem de
alguma forma ao retorno esperado?; ha avaliacdo dos riscos a
que a atividade de Tl possa estar exposta?; o lider de Tl esta
apto a exercer o seu papel na organizagao?; os recursos de Tl
estao adequadamente distribuidos na empresa?
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Unidade 2

Respostas:

1) Sem o apoio da alta geréncia as acdes da area de Tl terdo dificuldade

de se desenvolver. As mudancas organizacionais decorrentes da
implantacdo da Tl serao de dificil implementacao, os projetos podem
carecer de apoio financeiro, os usuarios poderao nao apresentar todo
0 comprometimento necessario com os projetos. Além disso, sem

0 apoio da alta geréncia acdes de Tl provavelmente estarao mais
limitadas a informatizacao de atividades periféricas e de baixo impacto
sobre a competitividade organizacional..

2) Ambos tém responsabilidade em garantir este FCS. Se a alta

administracao nao assumir sua cota de responsabilidade, o gestor de
Tl sozinho nao conseguira contribuir para as estratégias do negécio.
Da mesma forma se o gestor de Tl ndo tiver visdo de negdcio, a alta
administracdo nao conseguira fazer uso estratégico da Tl sem seu
apoio.

3) Os usuarios (ou seus representantes) certamente influenciam

na definicdo das prioridades de Tl. Isso ocorre sempre que eles
apresentam a necessidade da Tl para atingir os objetivos do negécio
ou comprovam que a Tl pode promover beneficios ao negdcio. As
prioridades ndo serdo afetadas pelos usudrios quando o fator de
decisdo estiver relacionado a questdes eminentemente técnicas.

4) Idealmente ndao devem ser apenas os técnicos ou o gestor de Tl a

decidir o que é prioritario. Com freqiiéncia sdo as areas usudrias que
conseguem enxergar beneficios da Tl para as areas fim do negdcio.
Assim, o risco de deixar a decisdo apenas para a area técnica é provocar
um desalinhamento da Tl com o negécio. Entretanto, se 0s usuarios
apresentam pouca maturidade e poucos conhecimentos de sistemas
de informacao e a area técnica for suficientemente competente e
inovadora, talvez seja necessdrio que os técnicos influenciem de modo
mais intenso as decisées em TI.

5) Sdo dois motivos principais. O primeiro é a falta histérica de

planejamento nos projetos, principalmente de software. Nesta area ha
uma forte tendéncia para o fazer e pouca para o planejar. O segundo
motivo é a caracteristica inovadora dos projetos em Tl. Sempre que
existe inovacao ha mais dificuldades de planejamento por nao se
conhecer a nova situacao, contexto ou tecnologia.
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6) Estrutura organizacional de Tl envolve a infra-estrutura de hardware,
software, recursos de telecomunicag¢des. Envolve também os recursos
humanos com suas habilidades e competéncias, a base de dados
corporativa, as definicdes de atribuicdes e responsabilidades dos
individuos em relacao a Tl, e também o modo particular de organizacao
da distribuicao dos recursos pela organizacgao (centralizados ou
descentralizados).

Essa estrutura é critica para o sucesso, pois é o molde basico sobre o
qual se desenvolverdo as atividades dessa area. Uma ma organizagao
estrutural poderd comprometer o sucesso das acdes de TI.

7) Pode-se controlar a qualidade dos resultados das etapas intermediarias
do projeto, os beneficios alcancados com a implementacdo do projeto,
o grau de envolvimento da equipe no projeto, e qualquer outro quesito
que seja considerado importante avaliar.

8) Espera-se que o gerente de Tl tenha habilidades de negécio,
habilidades de geréncia e habilidades técnicas.

9) Cada projeto pode ter seus proprios itens de controle especificos e de
acordo com o objetivo do préprio projeto. Generalizando, podemos
dizer que devem ser controlados custos, prazos, resultados finais e
intermedidrios. Na area de Tl como um todo pode-se controlar o nivel
de satisfacao e qualidade dos servicos prestados pelo departamento
de Tl, a qualidade do atendimento, o desempenho e satisfacdo dos
profissionais técnicos e usuarios envolvidos com as ag¢oes de TI.

Unidade 3

Respostas:

1) Influéncia do Gerente de Tl sobre a organizacao

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo

Baixa e informal. Costuma influenciar
mais na solugao das crises.

Alta, formal e autoritdria. Alta, formal e compartilhada.
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2) Produtividade do Departamento de Tl

Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
Baixa Baixa ou média Alta
3) Satisfacdo do usuario final
Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
Baixa. 0 usudrio esta sempre insatisfeito, | Baixa porque os usudrios se sentem
independente do esforco despendido limitados ou oprimidos pelo pessoal de | Alta.
pelo pessoal de TI. Tl.
4) Motivacao dos técnicos
Modelo Liberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo
Baixa porque os técnicos nao tém um Em geral baixa. Individuos
ambiente de trabalho estruturado e extrinsecamente motivados podem ter | Alta

conseqiientemente motivador.

motivacao um pouco mais alta.

5) Qualidade dos servicos prestados pelo Depto. de Tl

Modelo Liberal Modelo Autoritdrio Modelo Colaborativo
. . . E percebida como baixa pelos usuarios
E percebida como baixa, uma vez que os x idades fora do padra Al
usudrios estdo sempre insatisfeitos. que tem necessidades fora do padrao .

concebido pelo Depto. de Tl.
6) Imagem do Gerente de Tl na organizacao

ModeloLiberal Modelo Autoritario Modelo Colaborativo

Ausente ou omisso Ditador Integrador
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7) Definicao de politicas e diretrizes de Tl

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Néo existem politicas ou diretrizes. Por
isso, podem existir diferentes visoes
sobre o que deve ser feito.

Defini¢des sao centralizadas.

(laras e bem definidas. Sao flexiveis
e podem se adaptar ao contexto e as
necessidades do negdcio.

8) Clareza do papel do técnico

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Pouco clara. Técnico é um “faz tudo”.
Visao do usudrio e do técnico sobre seu
papel diverge.

E clara. Técnico deve cumprir a regra
estabelecida.

E clara. Técnico deve ser um provedor de
solugdes criativo.

9) Clareza do papel do usuario

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Usudrio pensa que pode tudo e que o
atendimento aos seus desejos é 0 que 0
Depto. de Tl deve fazer.

(lara. 0 usudrio deve limitar-se a
obedecer ao que foi estabelecido pela
areadeTl.

(lara. 0 usudrio é um agente que
contribui para a construgao de solugdes
relacionadas a Tl.

10) Relacionamento entre técnicos e usuarios

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Ha conflitos entre usudrios e técnicos
que podem nunca se resolver, gerando
tensao permanente.

Ha conflitos entre usudrios e técnicos.

As vezes pode haver conflito reprimido
entre técnicos e o Gestor da Tl (quando o
técnico estd soliddrio ao usudrio).

Pode haver conflitos, mas ha uma
tendéncia a buscar sua solugao.

Relacionamento se dé pela negociacdo
das solugdes decorrente da tomada de
decisdes em conjunto.

11) Sustentabilidade do modelo

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Dificil sustentacdo, sobretudo se
aempresa cresce e se torna mais
dependente de TI. Desperdicios e perdas
costumam ocorrer.

Pode se sustentar se o gestor de Tl
possuir visao do negdcio e as demais
dreas apresentarem baixo conhecimento
sobre Tl

Se bem implementado é 0 modelo

de melhor sustentabilidade. E mais
harmadnico e se sustenta no trabalho em
equipe.

209



12) Esforco despendido para implantacao do modelo

Modelo Liberal

Modelo Autoritario

Modelo Colaborativo

Nenhum esforco intencional. 0 modelo
se estabelece facilmente pela falta de
direcdo estratégica.

Alto. Estabelecer regras a partir de uma
realidade cadtica requer “mao-de-ferro”.

Alto esforco no inicio, principalmente na
implantacdo de uma nova cultura mais
participativa e de comprometimento.

Unidade 4

Respostas:

1) Os principais recursos de Tl sdo: hardware (todos os tipos de
computadores, servidores e outros dispositivos), software (ferramentas
de desenvolvimento, linguagens e aplicacdes), bancos de dados,
redes (local, ampla, internet, intranet e dispositivos de suporte),
procedimentos e instalacdes fisicas. Em termos gerais, a drea de Tl é
responsavel pelos recursos corporativos e compartilhados e os usudrios
finais respondem pelos recursos do departamento.

2) A area de Tl é uma organizacao de servicos que administra a infra-
estrutura de Tl necessaria para fazer os aplicativos de Tl chegar até
os usuarios finais. A funcao da area de Tl mudou de estritamente
técnica para um nivel gerencial e estratégico, e pode ser concebida
com trés componentes principais: administracao do desenvolvimento
e implantacao em conjunto de estratégias de negdcio e de T,
administracao do desenvolvimento de aplicacdes de negécio e
pesquisa e implantacdo de novas tecnologias de informacao, e
administracao de processos de Tl, profissionais e subunidades dentro
da organizacao de TI.

3) O comité diretivo possibilita fomentar e gerir a parceria necessaria
entre a funcdo de Tl e os usuarios finais, se encarregando de
estabelecer as prioridades da Tl, assegurar que a area de Tl atenda as
necessidades da empresa, aprovar a alocacao de recursos necessarios,
criar um canal de comunicacdo para que a informacdo referente as
atividades de Tl fluam livremente, entre outros beneficios.

4) Algumas caracteristicas que podem ser apontadas:

m Capacidade criativa de resolver de encarar problemas
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m Ser um executivo proativo;

m Ter habilidade de comunicagao e conhecer a linguagem de
negocios;
m Interagir com outras areas da empresa;

m Saber mostrar o valor agregado da tecnologia e o quanto ela
pode impactar positivamente e agir como um facilitador dos
processos

m Agir como um agente de mudancas da cultura da organizacao,
demonstrando como as novas ferramentas de Tl podem agregar
beneficios ao core business

m Ter uma visao estratégica da organizagao, para mostrar que a
tecnologia é parte integrante da sobrevivéncia do negocio e, até
dependendo do segmento em que ela estd inserida, o sucesso da
empresa.

Unidade 5

Respostas:

1

m Alinhar o plano de Tl com o plano de negécio da organizagao

m Desenhar uma arquitetura de n para a empresa de forma que
0s usuarios, os aplicativos e os bancos de dados possam ser
integrados e colocados juntos em rede

m Alocar de forma eficiente, entre aplicativos concorrentes, os
recursos operacionais e de desenvolvimento de sistemas de
informacao

m Planejar os projetos de sistemas de informagao de modo que
possam ser concluidos dentro do prazo e do orgamento e que
incluam as funcionalidades especificadas.

2) O modelo de planejamento em quatro etapas para o planejamento de
Tl consiste de quatro atividades principais: planejamento estratégico,
andlise de requisitos, alocacao de recursos e Planejamento de projeto.
As etapas envolvem as seguintes atividades:

m Planejamento estratégico de Tl: estabelece a relacdo entre o
plano geral da empresa e o plano de Tl;

m Andlise de requisitos de informacao: identifica as necessidades
mais abrangentes de informacdo da empresa, para determinar a
arquitetura de informacdo estratégica que pode ser usada para
dirigir o desenvolvimento de aplicativos especificos;
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m Alocacao de recursos: aloca os recursos para desenvolvimento de
aplicativos de Tl e os recursos operacionais;
m Planejamento de projeto: desenvolve um plano que delineia

o cronograma e as necessidades de recursos para projetos
especificos de sistemas de informacao.

3) O planejamento de sistemas estratégicos de informacdo envolve

metodologias tais como planejamento de sistemas de negdcio (BSP),
fatores criticos de sucesso (FCS) e analise de fins/meios.

A andlise de requisitos envolve um processo em 5 passos: i) definir
subsistemas organizacionais subjacentes; ii) desenvolver uma matriz
de subsistemas; iii) definir e avaliar necessidades de informacao para
os subsistemas organizacionais; iv) definir as categorias principais
de informacao e lancar dentro delas os resultados das entrevistas; v)
desenvolver matriz de categorias de informacéo por subsistemas.

A alocacdo de recursos utiliza modelos de orcamento de capital como:
Retorno sobre investimento, custo-beneficio, valor presente liquido,

e métodos nao-financeiros tais como analise portfélio e modelos de
pontuacao.

O planejamento de projeto métodos envolve ferramentas como PERT/
CPM e marcos de controle.

4) Uma arquitetura de informacao é um plano légico, de alto nivel, de

necessidades e das estruturas de informacao ou a integracdo de
recursos de informacédo necessarios para atender aquelas necessidades.
A arquitetura de tecnologia da informacao especifica a infra-

estrutura tecnoldgica e organizacional que fisicamente implementa

a arquitetura de informacdo. Uma arquitetura de Tl consiste na
descricao da combinacdo de hardware, software, dados, pessoal e
elementos de telecomunicagdes dentro de uma empresa, junto com os
procedimentos adotados para sua utilizagao.

Para desenvolver sistemas integrados é preciso um planejamento
sistematico de cima para baixo, ao invés de planejar aleatoriamente
de baixo para cima. Isso s6 é possivel por meio de arquitetura de
informacoes.

5) Em muitas situagoes, o plano de Tl e o planejamento global da

organizacgao sdo primos distantes. Essa situagao traz dificuldades

com a elaboracdo de planos distintos: um para cada assunto e com
extrema dificuldade de convergéncia de pontos comuns para o
desenvolvimento de acdes integradas. A falta de alinhamento conduz
a dificuldades de toda espécie no processo de administracdo com
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efeitos danosos, principalmente para a infra-estrutura de informacoes.
ATl nao é um fim em si mesma. Existe nas organizacdes como suporte
as estratégias empresariais. Alinhar os planos de Tl com os planos do
negaocio torna possivel priorizar projetos de Sl na base de contribuicao
com metas e estratégias organizacionais. A Tl precisa trabalhar
intimamente com a empresa para assegurar que esta continue
competitiva. A medida que as exigéncias de um mercado cada vez mais
competitivo obrigam a uma integragcao mais estrita das metas de Tl e

a missao da empresa, os planos estratégicos talhados para a empresa
inteira tornam-se mais importantes.

Unidade 6

Respostas:

1) As atividades de mais facil terceirizacdo sao as atividades operacionais
e rotineiras, que nao coloquem em risco a missao do negdcio caso
haja alguma falha. Entretanto, as atividades estratégicas podem ser
terceirizadas desde que seus riscos sejam adequadamente gerenciados.
Quanto mais critica e estratégica para o negécio, for a atividade
terceirizada, mais cuidado e controle se deve ter sobre sua execucao. Os
cuidados envolvem desde a preparacdo de pessoas até a especificacdo
detalhada dos niveis de servico esperados.

2) Nao. Ha relagdes com fornecedores que sdo temporarias e as vezes
até limitadas a uma Unica transagcao comercial. Ha outras que sao de
longa duracdo, que se caracterizam por uma relacao de dependéncia
na prestacao de servicos. Este segundo caso demanda maior atencao
e comprometimento entre as partes. Recomenda-se que estas relacdes
sejam tratadas como parcerias estratégicas. Relacdes tempordrias ndo
demandam o mesmo tipo de atenc¢ao e investimento.

3) Porque as pessoas (técnicos e usudrios) podem gerar resisténcias que
impecam o desenvolvimento das atividades junto com o fornecedor,
causando assim o insucesso. Essas resisténcias podem ser decorréncia
de medos, duvidas ou mesmo falta de conhecimento sobre seu papel
nos projetos terceirizados.

4) Opgao c.
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5) Opcao d. Observe que o custo do servico faz parte do contrato, mas

nao é um nivel de servico

6) Em principio todos os servicos deveriam ter a eles um SLA associado.

Entretanto, em servicos nao-criticos os SLAs, talvez nao se justifiquem
se o seu custo for muito alto. Sao prioritarios os SLAs associados

a servicos criticos e dos quais as organizacdes apresentam alta
dependéncia, sobretudo quanto a sua disponibilidade.

7) E verdadeiro. Ambas sdo responsaveis pelo sucesso. O fornecedor deve
possuir competéncia técnica, idoneidade e maturidade na relacao
comercial com seu cliente. O cliente, por sua vez, deve ter claro suas
expectativas e saber gerenciar o processo de contratacao dentro dos
padrdes que deseja e que pode assumir. Deve também o cliente dar
sua contribuicdo para o desenvolvimento das atividades preparando
seus colaboradores, envolvendo-se na solucdo do problema e ainda
controlando o desenvolvimento do préprio contrato.

Unidade 7

Respostas:
Tabbabababaa

2) Séo beneficios intangiveis as opgoes: b, d, e, f, i, k

3) Essa frase esta baseada no “paradoxo da produtividade” que representa
o fato de que nao ha nenhuma garantia de que os investimentos de Tl
obrigatoriamente gerarao retorno financeiro e lucratividade a empresa.

4) Os projetos mais faceis de comprovar quantitativamente os beneficios
e custos sao os projetos mais operacionais. Quando se decide apenas
a partir de critérios quantitativos a tendéncia sera de nao aprovar os
projetos estratégicos de retorno mais dificil de calcular, mas de maior
potencial para contribuir para a competitividade ao negdcio.
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5) O ROI pode ser calculado tanto antes quanto depois de um projeto.
Calcular o ROl antes de realizar o projeto ajuda a justifica-lo, mas
naturalmente o risco de erro é maior. Depois do projeto ocorrido
o calculo do ROI ajuda a compreender melhor o ciclo de custos do
projeto, permitindo avaliar se as expectativas foram alcancadas. Além
disso, ajuda a encontrar padroes e gerar aprendizado para projetos
futuros.

6) Observar a evolucao periddica (em geral anual) de seus custos
e se possivel, compara-lo aos custos de outras organizacdes. Em
organizagdes que buscam a reducgdo de seus custos sem a diminuicao
de estagdes de trabalho o CAPT pode ser um indicador util para
verificar o resultado de eventuais medidas de contencédo de custos.

7) Este grafico apresenta que em 2001 as organiza¢des de médio e grande
porte brasileiras gastaram em média 4,1 % de seu faturamento liquido
em TI. Entretanto, as organizacdes de diferentes ramos de negécio
apresentaram padrdes de gastos distintos. As empresas comerciais
gastaram em média 2% de seu faturamento, as industrias 3%’e as
empresas de servicos 7%. Em todas elas os custos sdo crescentes e
tendiam a aumentar ainda mais apés 2001.

8) Nao, nada se pode avaliar quanto a ser caro ou barato. Nenhuma
avaliacdo desse tipo pode ser feita se estiver descolada de seu
contexto. Se os beneficios proporcionados por este projeto forem
significativamente maiores que os custos, talvez ele possa ser
considerado barato. Entretanto, se a Empresa Toca-Toca for um
pequeno empreendimento com baixo félego financeiro este custo
pode ser absurdo para suas condi¢des de trabalho. Assim, para avaliar
se é caro ou barato deve-se conhecer melhor o contexto em que o
projeto esta sendo implantado, levando-se em conta, sobretudo, o
perfil da empresa e os beneficios associados a implantacdo do projeto.
Também pode ser utilizada a comparacdo do custo com o custo
em outras empresas como perfil semelhante a Empresa Toca-Toca.
Comparagdes com organizagdes em contextos muitos distintos nao sao
adequadas.
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