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Resumo: A tese identifica as dimensões essenciais da administração da
implementação dos recursos de Informática, cria estruturas de referência que
capturam estas dimensões e analisa este processo multidimensional e contingencial
utilizando como exemplo de TI-Tecnologia de Informação a microinformática.
Neste sentido, desenvolve e quantifica uma série de índices para o planejamento e
controle da implementação do método proposto, através da análise de casos reais e
de urna pesquisa.
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xiii

)refácio

Planejamento de SI-Sistemas de Informação e administração de recursos de Informática, como uma
onte de pesquisa na área de Informática, tiveram seu início através do reconhecimento da sua importância
.m diversos textos conceituais do final da década de 70 e início da década de 80, mesmo assim, só
ecentemente começaram a aparecer estudos descritivos. Adicionalmente, perspectivas interessantes da
dministração global de SI-Sistemas de Informação e de TI-Tecnologia de Informação têm sido abordadas
rn uma série de artigos, especialmente da Harvard Business Review; Sloan Management Review e do
~ISR do MIT - Cash, McFarlan, McKenney, Keen, Scott Morton, Rockart, Henderson, Treacy, Nolan,
Iibson entre outros. Portanto parece que atravessamos um estágio apropriado na evolução desse tópico
'ara dedicar uma atenção particular traduzindo esses pontos de vista conceituais em uma estrutura geral
ubstanciada por um conjunto de proposições que possa ser sistematicamente testada e utilizada na
dministração da implementação dos recursos de Informática no contexto nacional.

. N a literatura atual de SI e TI dois termos recorrentes são complexidade e dimensões. Ambos
efletem a dificuldade de estruturar conhecimentos relativamente recentes em um ambiente
nultidimensional e extremamente complexo pela quantidade de variáveis, aspectos e fatores e seus inter-
elacionarnentos com o restante da organização.

Confrontar as teorias e modelos existentes, desenvolvidos e criados pela tese com os resultados da
esquisa, tanto de campo como da literatura sem contradizer as bases geradas pelas evidências empíricas
ncontradas na prática do.dia a dia é uma proposta fundamental desta tese.

A tese está alicerçada nos três papéis que temos desempenhado nos últimos anos - ensino, pesquisa
consultoria.

Acomodar estas três visões - ensino, pesquisa e consultoria -, muitas vezes conflitantes, é uma
rissão que acreditamos te.r alcançado, no estágio atual da nossa curva de aprendizado pessoal sobre o
ssunto - uma curva notadamente inesgotável, na medida em que novos conceitos e teorias continuam a
mergir, evidenciando a necessidade de continuar a criar, desenvolver e adaptar ao contexto nacional uma
eoria geral sobre administração da Informática.

Como não poderia deixar de ser, foram anos de trabalho e muitas pessoas contribuíram com
ugestões, críticas e revisões - alunos, amigos, assistentes, clientes, editores e professores - a todos sou
ruito grato e espero poder continuar a contar com essa ajuda imprescindível. No entanto, não posso deixar
e citar Pierre Jacques Ehrlich, que soube equilibrar os múltiplos papéis de orientar, incentivar, criticar e
'abalhar em conjunto.

São Paulo, janeiro de 1990



Apresentação

~presentação

)bjetivos da Tese - Sumário

A tese identifica as dimensões essenciais da administração da implementação dos recursos de
rformãtica, cria estruturas de referência. que capturam estas dimensões e analisa este processo
iultidimensional e contingencial utilizando como exemplo de TI-Tecnologia de Informação a
iicroinformática. Nesta direção, desenvolve e quantifica uma série de índices para o planejamento e
ontrole da implementação do método proposto, através da análise de casos reais e de uma pesquisa.

O objetivo da tese é criar e desenvolver estruturas de referência à partir de um conjunto de
onhecimentos que reflita uma análise das principais teorias e estudos existentes sobre a administração da
nplementação dos recursos de informática. Estas estruturas são desenvolvidas inicialmente no contexto
mplo da administração da implementação dos recursos de Informática incorporando as particularidades da
ealidade nacional, e no final com ênfase na microinformática que é a TI-Tecnologia de Informação ou
ecurso de Informática utilizado como exemplo da proposta. Esta proposta é ilustrada, analisada e
onfrontada com casos reais correspondentes à diversas empresas que estão em diferentes estágios de
iformatização e administrando os recursos de informática de maneiras também diversas.

A pesquisa realizada que complementa o estudo de caso, comprova diversos dos fatores críticos de
rcesso na administração da implementação dos recursos de informática, identificados na tese, e que ainda
omprovam a evidência destes fatores terem uma importância relativa que varia bastante ao longo do
rocesso de informatização. Além das estruturas de referência e dos fatores críticos de sucesso, a tese
emonstra as implicações de tratamentos diferentes em determinadas circunstâncias - uma visão
ontingencial do processo.

As estruturas de referência criadas e desenvolvidas ao longo da tese refletem a preocupação
mdamental de, sempre que possível, ilustrar a estrutura proposta através de uma representação gráfica que
ermita uma visualização didaticamente poderosa. Neste sentido, quatro estruturas de referência
:presentadas graficamente por: uma pirâmide; uma esfera; um cubo; e uma curva - tornam-se ao longo da
se, instrumentos de análise e estruturação das múltiplas dimensões; contingências e estágios do processo
~administração da implementação dos recursos de Informática.

Alguns dos índices' analisados são: usuários ativos/micros; a relação entre usuários finais ativos e
essoal treinado; Analistas/micros para diferentes estágios e bases instaladas de equipamentos.

A visão contingencial implícita na tese, é sem dúvida a mais apropriada para o assunto e objetivos
'opostos, e implica na necessidade de analisar-se as diversas abordagens e métodos conhecidos - sempre
im as particularidades do cenário nacional em mente.

Este quadro de referência formada por diversas estruturas é essencial também para permitir a
.leção e a própria administração de uma estratégia de implementação adequada.
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Pode-se identificar uma série de trajetórias de sucesso e outras tantas de insucessos. A tese estrutur
um roteiro para perconer esta trajetória - aumentando as chances de sucesso e diminuindo as d
insucesso -, em particular e com detalhe para uma das TI mais recentes e de maior crescimento
penetração - amicroinformática.

A tese, portanto, combina modelos descritivos com estruturas prescnnvas e um método paI
selecionar estratégias de administração da implementação dos recursos de Informática, incluínd
indicadores para planejamento do processo.

Histórico

As características da tese proposta refletem uma concepção da Informática e uma metodologia di
pesquisa, que podem ser melhor compreendidas e mais facilmente visualizadas, à partir de um histórico d:
evolução das idéias centrais da tese propriamente dita e do contexto em que elas foram concebidas. Nesn
sentido é que inserimos este breve histórico.

O cenário formado pelas atuais Tecnologias de Informação tem provocado um ambienn
extremamente dinâmico. "Informática provocando mudanças dramáticas", é uma expressão que retrata bcn
a situação atual, na qual, disponibilidade está aumentando, custos caindo e capacidade dos -recurso
tecnológicos crescendo. _ I

Evidentemente este ciclo de evolução / revolução / inovação não é eterno, mas tampouco s
esgotou. As previsões pessimistas indicam uma vida, ainda neste ritmo dramático, pelo menos até o fina
dos anos ~O. É natural esperar, neste ambiente, potenciais cada vez maiores.

Como administrar a implementação dos recursos de Informática nos anos 90, com um cenário que
cada ano amplia e amplifica os benefícios e imperativos da informação - é a questão fundamental colocada
As implicações são uma crescente pressão para assimilação de novas tecnologias, ao mesmo tempo que sã
gerados novos conflitos, riscos e incertezas associados com o processo de implementação.

A idéia original da tese surgiu, durante um curso para altos executivos que conduzimos em 198~
quando apresentamos a cenário resumido acima e afirmamos que certamente qualquer um dos recursos d
Informática disponível comercialmente, iria se tornar obsoleto rapidamente - do ponto de vista técnico, nã~
físico - e relativamente caro quando comparado com o que seria lançado em alguns meses. O cenário aind
não mudou, e o dilema continua atual.

A tentativa de responder esta questão, evoluiu para uma análise das diversas dimensões d
Informática - dimensões dos Sistemas de Informação, dimensões do planejamento da Informática
dimensões da implementação e da evolução do processo de assimilação de novas tecnologias e assim pc
diante.

Desta maneira, fragmentos e estruturas parciais, que analisam estas dimensões e as situaçõe
encontradas na prática, começaram a ser desenvolvidas na tentativa de estruturar a resposta para- a quest;J

_fundamental. Uma constatação importante foi quanto as particula-ridades do ambiente nacional, eI~
contraste com o internacional, como por exemplo: a cultura vigente nas empresas, os recursos do
Informática disponíveis e seus custos relativos - diferem muito c geram circunstâncias até divergentes.
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Entre 1983 e 85, estas estruturas de referência foram utilizadas como instrumento de análise da
estão em cursos de pós-graduação tanto na EAESP-FGV como em cursos e seminários para executivos,
paralelo, as idéias foram utilizadas na atividade de consultoria na área de Informática aplicada.

Uma situação típica e recorrente, que teve início neste período, é uma reunião com a alta direção de
empresa onde a questão fundamental volta a ser colocada - como administrar a implementação dos
os de. Informática, em especial, de microinformãtica.

Neste processo, inúmeras empresas, de diversos portes e setores - desde pequenas empresas
s familiares até multinacionais da indústria - têm sido um verdadeiro laboratório para validar e

erfeiçoar estas idéias. Esta interação tem permitido uma evolução constante na estruturação das
nsões relevantes e essenciais, bem como na identificação dos fatores críticos envolvidos e dos

dicadores e sinalizadores da evolução do processo.

No início de 1985, o tema que me foi proposto para a aula, a ser ministrada como parte do concurso
blico para professor "de carreira na área de Informática, na EAESP-FGV foi: "A Evolução dos Sistemas
Informação Gerenciais". O resultado da preparação desta aula permitiu caminhar mais um pouco na

desta tese.

Em 1986, a apresentação da proposta de tese para a banca examinadora continuou a reforçar o
já percorrido e indicar a direção do longo caminho que ainda tinha de ser explorado.

Nesta época, especialmente no ano seguinte, terminamos de elaborar o livro "Informática - Novas
VU""-'"v,,,:> com Microcomputadores" publicado em '1988, o que possibilitou uma maior divulgação de

umas das idéias, ainda em desenvolvimento, da tese, o resultado foi uma discussão e reflexão das suas
A propósito, no livro foram reproduzidos trechos de diversos dos artigos que publicamos

sde 83 sobre Informática aplicada.

No período entre 1985 e 1989 a grande maioria da literatura sobre o assunto foi estudada o que
itiu reforçar ainda mais. os conceitos envolvidos, ao meSDJO tempo, esta pesquisa forneceu o

teórico e acadêmico da visão apresentada na tese. Durante este mesmo período, os cursos
trados continuaram a fomentar novas Implicações e desdobramentos, da mesma maneira que o

uv', .•.•".v de consultoria fornecia uma fonteabundante e inesgotável de evidências empíricas. Para aumentar
mais a abrangência destas evidências empíricas, conduzimos, no início de 1989, uma pesquisa de
"Administração dos Recurso de Informática" - reproduzida no anexo - Apêndice B.

Em resumo, a tese esta alicerçada nos três papéis que temos desenvolvido nos últimos anos - ensino,
squisa e consultoria.

apítulos e Apêndices

o capítulo inicial - Resumo da Tese -,é como o próprio título indica, um resumo da tese como um
Ele começa mostrando o ambiente atual - apresentado no Anexo A - e as particularidades do cenário
al, em contraste com o cenário internacional, formado pelas TI-Tecnologias de Informação, com

e para as de microinformática .

. Passa então a reproduzir as dimensões essenciais capturadas nas capítulos 2 a 4 que formam as
ras de referência desenvolvidas pela tese proposta. O roteiro de implementação proposto pela tese e
críticos envolvidos no processo também são resumidos. No final do primeiro capítulo é resumido o

nto e último capítulo que analisa a administração da implementação dos recursos de microinformática e
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os resultados do estudo de casos e da pesquisa realizada com a identificação e quantificação de indicadon
para planejamento e administração do processo.

Os termos computador, Processamento de Dados, Sistemas, SI-Sistemas de Inforrnaçã
Informática, TI-Tecnologia da Informação e Recursos de Informática foram usados neste texto de forrr
alternada. Seus significados tem algumas variações, mesmo assim frequentemente, dependendo d
contexto, os primeiros se confundem e os dois últimos, TI e Recursos de Informática são termos ma
descritivos que englobam funções que vão desde o Processamento de Dados tradicional e SI, ai
tecnologias de automação e comunicações bem como aplicações tais como SAD-Sistemas de Suporte
Decisão, Inteligência Artificial, conceito de Cl-Centro de Informações, além dos aspectos técnicos
gerenciais do projeto, planejamento, desenvolvimento, implementação e uso desses recursos.

Assim Informática é o termo mais amplo e recursos de Informática englobam todas as TI. Por oUU
lado, Informática, Sistemas e SI são' termos equivalentes no que tange ao conceito de recursos de sistcm:
informatizados ou automatizados.

O segundo capítulo, trata dos SI-Sistemas de Informação e da TI-Tecnologia de Informação. C
assuntos são abordados através do enfoque de valor da informação, explorando os conceitos e a evoluçã
dos SI e da TI. O objetivo do capítulo é caracterizar e estruturar os recursos de Informática, o resultado
apresentado e resumido em dois itens: um sobre as dimensões essenciais dos SI e outrccom
caracterização dos usos de recursos de Informática. Ambos são retomados nos capítulos finais, uma vez qtl

são parte integrante da Administração da Implementação de.Recursos Informática proposta pela tese.

Embora hoje em dia todas pessoas já saibam que computadores estão diariamente elevando o nív:
do estoque de informações e muitos analisarem esse efeito como uma sobrecarga de informaçã:
administradores, especialmente altos executivos; continuam a sentir-se frustrados pela falta da informaçã
que eles realmente necessitam para administrar sua empresa.

A aceitação de uma visão contingencial, que é sem dúvida a mais apropriada, para esta tese, implic
na necessidade de analisar-se as diversas abordagens e métodos conhecidos.

Planejamento de Informática - Métodos e Técnicas - são os assuntos do terceiro capítulo que alé:
de um resumo da experiência nacional e internacional, em conjunto com uma revisão da bibliografi
pertinente, estrutura as três dimensões essenciais para o planejamento da Informática. Da mesma maneir:
o capítulo quatro explora os assuntos relacionados com a administração da Informática - Processo d
Informatização e Implementação - analisando e criticando os métodos e técnicas e aspectos críticos n
direção da tese proposta.

O quinto capítulo continua no mesmo tom do anterior mas volta-se para a administração d
implementação de recursos de microinformãtica e aborda três temas centrais: Centro de Informação
Estrutura de Suporte; Estratégia baseada em estágios de uma curva de aprendizado e no final do capítulo
mostrado a importância da elaboração de um PDM - Plano Diretor de Microinformática, baseado nc
conceitos e na estrutura construídos - um PDM detalhado está exemplificado no Anexo C.

O Apêndice está dividido em quatro partes. O primeiro anexo - Apêndice A - Ambiente Atual '
descreve e analisa a emergente Sociedade da Informação e suas implicações pertinentes ao contexto d
tese. Começa com uma visão moderna de sistema como resultado da interação entre hardware, software
pessoas, cada um destes componentes com uma estrutura de suporte dedicada e todos inseridos em UI

determinado ambiente organizacional. Mostra em seguida, o cenário atual em transformação, analisando a
evidências do processo de evolução e os agentes do proce $0 de revolução, Continua com um panorama d;
mercado de sistemas, em especial o nacional de microinformática, Passa então a relacionar possibilidades,
requisitos em sistemas, com o objetivo de demonstrar as práticas correntes. No final do capítulo, aborda-s
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[ois temas fundamentais não ligados diretamente ao assunto da tese, contudo com implicações indiretas
rnportantes para o contexto da tese - política e terminologia nacionais de Informática; epistimologia e
netodologia de pesquisa.

O questionãrio original da pesquisa realizada está reproduzido 110 Apêndice B, que também contém
nn resumo dos resultados. No terceiro anexo - Apêndice C -, um exemplo de um PDM típico ilustra parte
a teoria proposta. A tese termina com a bibliografia pesquisada.

<oteiro

O roteiro para planejamento e administração da implementação dos recursos de Informática da tese
formado por três grandes atividades - planejamento; administração e implementação; e monitoramento -,
ada uma delas dividida em três fases principais.

Atividade 1 - Planejamento:

1ª - Identificação da situação atual;

2ª - Determinação da importância / papel da Informática para empresa;

3ª - Elaboração de um Plano e Ação.

Atividade 2 - Administração e implementação:

1ª - Início da mudança; .

2ª - Processo de mudança;

3ª - Institucionalização.

Atividade 3 - Monitoramento:

1ª - do Ambiente externo; .

2ª - da Tecnologia disponível;

3ª - da Curva de aprendizado - Assimilação pela empresa da tecnologia.

A primeira atividade - Planejamento - que pode ser realizado de diversas formas, pode ser desde
formal e intuitivo, como é frequente em pequenas empresas, comum em médias e raro em grandes
'ganizações, até um planejamento associado com os objetivos estratégicos da empresa. Este planejamento
rrnal pode ser realizado seguindo uma das inúmeras metodologias resumidas e analisadas no capítulo 3,
ie trata de planejamento de Informática.

I Independente da mecanismo de planejamento, esta atividade foi dividida em três fases:

1ª - Identificação da situação atual;

2ª - Determinação da importância / papel da Informãrica para empresa - metas e carteira de
aplicações futuras;

3! - Elaboração de um Plano e Ação - formulação da trajetória a ser seguida e indicadores.

Normalmente, faz parte deste plano a especificação dos recursos técnicos e organizacionais
.essãríos para atingir a metas. A ênfase na tese é sobre a terceira fase - plano de ação - especialmente nos
icadores para planejamento. As duas primeiras fases e os conceitos envolvidos estão presentes ao longo
tese.
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A segunda atividade é a Administração e Implementação que é contingencial e multidimensiona:
no sentido de que a melhor estratégia depende forternente da situação definida na atividade anterior e d
que envolve múltiplas dimensões simultaneamente, corno pode ser visto nos capítulos 3 a 5. Esta atividad
é dividida também em três fases ou etapas principais:

1ª - Início da mudança - descongelamento; introdução da nova tecnologia; início d
implementação;

2ª - Processo de mudança - percorrendo a trajetória formulada; ação;

3ª - Institucionalização - fim da implementação.

A terceira atividade de monitoramento envolve retroalimentação, acomodação e migração qu
fazem parte do processo corno um todo. A dinâmica do processo é tal que o monitoramento indic
alterações que devem ser realizadas nas duas atividades anteriores devido às mudanças da irnportânci
relativa dos fatores críticos que implicam na mudança do próprio planejamento, administração
implementação. Estas alterações são provocadas essencialmente por três evoluções:

1ª - do Ambiente externo;

2ª - da Tecnologia disponível;

3~- da Curva de aprendizado - Assimilação pela empresa da tecnologia.

Uma mudança do ambiente externo pode gerar forças competitivas que alteram a situação de t
forma que tanto o plano como a implementação tem que ser revistos para acomodar estas mudanças. Nov
tecnologias podem obrigar a empresa a migrações mais ou menos rápidas. A dinâmica interna da empre
refletida na administração e implementação é um processo de aprendizado no qual a empresa ao mes
tempo que ensina, aprende, isto é, um processo no qual o aprendizado e assimilação provoca mudanças
portanto altera a situação exigindo a constante presença da retroalimentação e acomodação a
realidades. Nesta terceira atividade a tese se dedica mais à terceira fase de assimilação da tecnologia.

A primeira atividade de planejamento tem uma conotação estratégica, a segunda de administração
implementação é mais tática e gerencial já a terceira é de monitoramento e controle do processo corno u
todo. Apesar das três atividades sugerirem uma seguência lógica, que pode até ser obedecida no início
processo, normalmente as três atividades são realizadas em paralelo e interagem entre si a cada mudança
evolução, um processo, dinâmico no qual o equilíbrio estável exige uma constante acomodação ql
implica, na prática, na situação de estar realizando simultaneamente as três atividades em paralelo p.
cada uma das TI.

Para a primeira atividade os dois instrumentos criados pela tese são a pirâmide com as tr
dimensões essenciais dos SI e o cubo com as três dimensões essenciais do planejamento de Informátic
Este último permite, não só a seleção da melhor estratégia de implementação, como a passagem para u
estrutura de administração e implementação específica para cada uma das tecnologias baseada numa cur
de aprendizado c em estágios de crescimento e assimilação através dos quais vão sendo alteradas
importâncias relativas dos fatores críticos envolvidos no processo - a terceira estrutura de referên
sugerida pela tese.

Assim no primeiro anexo - Apêndice A ~ da tese está a terminologia e o cenário para avaliar
primeira etapa e parte da segunda da primeira atividade de planejamento. O capítulo 2 continua na direç
da terminologia c analisa o valor da informação e a estrutura de referência com as dimensões essenciais d
SI e da TI para permitir a elaboração das etapas 2 e 3.
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o capítulo 3 trata basicamente do processo formal envolvido nas três etapas ainda da atividade de
ilanejamento de Informática, em especial da terceira e nas implicações para a atividade seguinte de
.dministração e implementação.

A estrutura. por trás da segunda atividade de administração da implementação dos recursos de
nfonnática é examinada no começo do quarto capítulo, destacando-se o processo de aprendizado, de
stágios de crescimento, assimilação de novas tecnologias e de mudança organizacional através de TI. Este
recesso é refletido e retomado na última etapa do processo - curva de aprendizado - terceira fase da
erceira atividade do roteiro.

o detalhamento de uma estratégia de administração e implementação de um dos recursos de
nformãrica - a microinfonnática - é desenvolvido c explicitado no quinto capítulo que deixa claro os
.spectos chave da tese. - contingencial, multidimensional, mudança, estágios de evolução e curva de
prendizado envolvidos no processo de administração da implementação dos recursos de Informática como
rn todo, especificando os indicadores e fatores relevantes, situações, dimensões, evolução e dinâmica para
ricroinformãtica. O capítulo trata especificamente da operacionalização da proposta da tese para a .
ricroinformática, com uma análise e estrutura detalhada do processo envolvido e do roteiro sugerido.
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~onclusões

L A administração da implementação dos recursos de Informática é contingencial e multidimensional,
no sentido de que a melhor estratégia depende fortemente da situação e envolve múltiplas
dimensões simultaneamente. Esta é uma constatação presente em toda estrutura da tese. Assim para
compreender as contingências ~ situações - é essencial visualizar as dimensões do processo. A
maneira mais efetiva é sem dúvida através de uma estrutura de referência, que' sempre que possível
é representada por uma síntese gráfica equivalente.

Neste sentido, a tese cria, desenvolve e analisa quatro estruturas de referência representadas
graficamente por: uma pirâmide; uma esfera; um cubo; e uma curva - que se tornaram, ao longo da
tese, instrumentos de análise e estruturação das múltiplas dimensões; contigências e estágios do
processo de administração da implementação dos recursos de Informática. Estas quatro estruturas
estão resumidas no diagrama da página seguinte.

Este quadro de referência formado por diversas estruturas é essencial também para permitir
a seleção e a própria administração de uma estratégia de implementação adequada.

2. A tese combina modelos descritivos com estruturas prescritivas e um método para selecionar
estratégias de administração da implementação dos recursos de Informática.

A aceitação de uma visão contingencial, que é sem dúvida a mais apropriada, para esta tese
implica na necessidade de analisar-se as diversas abordagens e métodos e colocá-los no contexto da
realidade das empresas nacionais.

3. O método proposto resgata o cenário evolutivo e de mudança que percorre em sua trajetória uma
curva de aprendizado que reflete o processo dinâmico de assimilação das TI - recursos de
Informática.

O método incorpora a realidade da Reserva de Mercado e do ambiente atual das empresas
nacionais. Um fator importante que modifica e transforma as TIs e abordagens disponíveis em
outros países. A análise deixa evidente o fato de que o contexto nacional acaba impondo limitações
e restrições quando contrastado com o contexto internacional.

4. Un1a constatação fundamental das evidências empíricas e das pesquisas realizadas é de que só existe'
uma maneira efetiva da empresa caminhar no processo de informatização: "O crescente
envolvimento do usuário final na operação e desenvolvimento dos sistemas".

Todo este processo segue uma curva de aprendizado para assimilação de cada uma das
novas TI e exige a implementação de uma estrutura de suporte.
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5. O processo de implementação é um processo de mudança organizacional. A TI é o meio, a empresa o
cenário e as pessoas são os agentes desta mudança.

O processo de mudança organizacional envolve:

1Q - descongelar a situação atual - vencer a inércia, barreiras e resistências naturais;

22 - mudar - percorrer uma trajetória; ação; movimentação;

32 - recongelar - institucionalizar; assimilar; maturidade no uso desta, agora não mais nova,
tecnologia para ~mpresa. .

6. O tema crítico deste texto e de muitas das pesquisas examinadas é administração da mudança -
administração da implementação. O ambiente, os recursos, as demandas e os papéis estão mudando
a. duas ou mais décadas e muito rapidamente na área de Informática. O processo de
descongelamento é intenso e contínuo e provoca uma movimentação - mudança. O recongelamento
em um novo estágio desejado só ocorre quando a mudança ou movimentação foi na direção correta.
Mudança é muito difícil de ser produzida sem ajuda, suporte e uma estratégia de implementação.
Uma responsabilidade chave para o administrador de Informática é recompensar os que mudaram e
fornecer a ajuda e os recurso indispensáveis para esta mudança.

Alguns conceitos chave:

• A palavra chave é mudança;

••O envolvimento e suporte da alta direção e indispensável para o sucesso do processo;

• O objetivo final é assimilação; maturidade no uso da tecnologia para gerar vantagem
competitiva nas suas mais diversas formas;

• O processo é evolutivo e envolve estágios de crescimento;

• A educação e o papel que um orientador pode desempenhar são excelentes instrumentos de
mudança;

Pode-se identificar uma série de fatores críticos:

• A importância relativa destes fatores muda com a evolução do processo;

• A administração e implementação muda para acomodar a mudança da importância relativa
dos fatores críticos;

. 7. Pode-se identificar uma série de trajetórias de sucesso c outras tantas de insucessos. A tese estrutura
um roteiro para percorrer esta trajetória - aumentando as chances de sucesso e diminuindo as de
insucesso -, em particular e com detalhe para uma das TI mais recentes e de maior crescimento e
penetração - a microinformática ..

8. A operacionalização do método proposto é tratada ainda com uma série de indicadores. Estes índices.
são identificados e quantificados através de estudo de casos reais e de uma pesquisa juntos às média
e grandes empresas privadas nacionais. Os resultados comprovam fatores considerados críticos na
tese e permitem o planejamento da administração da implementação dos recursos de
microinformãtica. .

9. Alguns dos índices analisados e considerados como importantes para o planejamento e
monitoramento da implementação são:
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• Usuários ativos / micros - 3,0 (l,5 a 5,0) - A relação entre o número de usuários ativos e (
micros instalados na empresa diminui conforme a empresa caminha no processo (
informatização e na média converge para o valor 3,0 sendo que, valores entre 1,5 e 5
usuários ativos/micro são comuns nas empresas pesquisadas e na prática. A base instalada (
micros nas empresas nacionais está crescendo 75% ao ano desde 1985 e este índice médio (
3,0 usuários ativos/micro tem se mantido estável neste período;

• Usuários ativos / usuários treinados - 70% (65% a 75%) - Nem todos usuários treinados tornan
se usuários finais ativos, em média cerca de 30% não utilizam o micro após o treinamento.
número de usuários ativos está crescendo com taxas de 77% ao ano nas empresas pesquisad:
e já atinge, na média, mais de 20% do total de funcionários administrativos, com algum
empresas da amostra apresentando taxas de mais de 50% para a relação usuãrios/funcionãri:
adminis trati vos;

• Analistas de suporte (pessoal de CI) / micro - 10% (3% a 20%) - A evidência empírica suge:
um índice acima de 10% para a taxa do número de pessoas do CI pelo total de micros.
média global da pesquisa resultou em somente 5,1 %. Entretanto, o comportamento des
índice é inversamente proporcional ao estágio de informatização, mais especificamen
depende da base de micros instalada. Assim dividindo a amostra em classes correspondentes
base instalada temos resultados que comprovam a evidência empírica, uma vez que es
índice resultou em 15% para a classe de empresas com menos de 200~, diminuindo a
4% para as empresas com mais de 400 -mi'im~sin~tah'tdt)s. Portanto, este índice é inversamen
proporcional à base instalada.

10. Finalmente, podemos dizer que os principais resultados deste trabalho são:

1Q - O método proposto, e principalmente as estruturas alternativas e complementan
desenvolvidas e analisadas, respondem à questão inicial da tese e o objetivo proposto;

2'1. - Aplicações práticas destas estruturas, do método proposto ou dos indicadores podem SI

utilizadas pelas empresas e contribuem para uma estruturação dos conhecimentos (
área de Informática - especialmente no campo da administração da implementação de
recursos de Informática e na direção de uma teoria de administração da Informática;

3Q
- Futuras pesquisas e trabalhos podem ser realizados partindo do conhecimento resumid

estruturado e desenvolvido pela tese.
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vbstroct

The thesis identifies the cssential dimensions of inforrnation resourccs implernentation
ianagement, creatcs frameworks capturing these dimensions and analyses the multidimensional and
ontingcncial process using as an example of IT-Information Technology, the end-user computing by
iicrocomputers. In this direction, it identifies and quantifies several indexes for the implementation
lanning and control of the proposed method, thru the analysis of actual cases and a specific research.

The objective of the thesis is to create and develop frameworks from the knowledge, reflecting an
ralysis of the main existing theories and studies of information resources implementation managemcnt.
hese frameworks are initially deveIoped in the broad context of information resources implementation
ianagement, incorporating the particularities of the Brazilian reality, and at the end with an emphases for
id-user computing with microcomputers - the IT-Infonnation TechnoIogy or infonnation resource utilized
; an example of the proposition. This proposition is illusrrated, analyzed and confronted with actual cases
rrrespondíng to severa I companies in different stages of the use of the information technology and
ianaging the informa~ion resourccs also in diverse ways.

The research which complements the case studies confirms several of the criticaI success factors in
le information resources implementation management identified. by the thesis, aIso confirms, the empirical
/idcnce that, jhe reIative importance of these factors changes very much during the evolution of the
formatization processo Besides frameworks and criticaI success factors, the thesis demonstrates the
uplications of different treatments in given circumstances - a contingenciaI view of the processo

The frameworks created and developed by the thesis reflect the fundamental concem to illustrate,
ways whenever possible, the proposed structure with a graphicaI representation allowing a didactil1y
rwerful visualization. In this sense, the thesis creates, develops and analyses four main frameworks_. .
aphically represented by: a pyramid, a sphere, a cube, and a curve. These graphicaI eIements are
inverted during the thesis in instruments of anaIysis and structuration of the multiple dimensions,
intingencies and stages of the information resourccs implementation management processo

Some of the indexes analyzed are: active end users/micros; the reIation between active final users
d people trained; and support anaIysts/micros for the different stages and number of equipments instaled ..

I A contingencial view, implicit in the thesis, certainly is the most suitable approach for the subject
the proposed objectives. It also impIies the necessity to analyze most of the known approaches and

- aIways with the particularities of the national environment in mind.

The structure constructed by the frameworks is essential for the selection and also for the
agement of the implementation strategy by itself.

Several routes of success and many of failures can be identified. The thesis builds a structure and a
ideline to explore this route - increasing the chances of success and reducing the ones of faiIure -, wirh a

es for one of the more recent and fast growing technology: the end user computing with
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Therefore, the thesis, combines descriptive models with prescriptive structures and a method t
select infonnation resources implementation management strategies, including indexes for the plannin
processo

.'
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. Resumo da Tese

.1. Ambiente Atual

A grande conclusão da apresentação do ambiente atual, feita no apêndice A, é que estamos tratando
)lTI um ambiente muito particular tanto no âmbito mundial como principalmente no contexto nacional que
o cenário que mais interessa para a tese. Esta conclusão sinaliza para uma visão contingencial e
ultidimensional combinada com estudo de caso e evidência empírica implícita na proposta da tese.

ocíedode da Informação

As evoluções tecnológicas vividas por nossa sociedade nos últimos anos têm evidenciado o valor da
formação e provocado uma utilização crescente de computadores. O uso vem crescendo para todos os
pos de computadores, mas tem sido explosivo para os de pequeno porte em aplicações com um enfoque
.ais moderno de utilização, como nos sistemas de automação de escritórios e nos chamados sistemas. de
iporte à decisão.

Esta forma de uso dos recursos de processamento de dados e informações está ainda pouco
cplorada devido, entre outros fatores, ao pequeno grau de informatização que as empresas apresentam
ualmente, o que, com o passar do tempo, tenderá a ser resolvido tornando o computador uma ferramenta
~ trabalho tão útil e necessária quanto o telefone, telex, máquina de escrever e outros equipamentos
adicionais e presentes no dia a dia das empresas e das pessoas. Na nova sociedade que está surgindo, o
imputador está se tornando uma ferramenta cada vez mais imprescindível chegando a ser caracterizado
imo o agente responsável pelo processo de transformação para a nova sociedade da informação.

São múltiplas as dimensões da administração dos recursos de Informática. De uma forma global
m-se os aspectos ligados a uma sociedade da informação emergente, com uma série de impactos
cnológicos, sociológicos e econômicos que abrangem, a muito comentada explosão do novo setor da
ronomia - a informação - que vem deslocando mão-de-obra e, capital e como consequência mudando a
ópria administração desses recursos.

Existem, entre outras, duas fortes tendências guiando essas novas oportunidades e aplicações da
nologia de informação: uma nova ordem econômica por trás dos geradores, os produtores dessa
nologia que vem resultando, há vários anos, numa redução drástica no custo do hardware em geral e em

pecial nos circuitos e memória. Em paralelo, telecomunicações permitem, com fibras óticas por exemplo,
uções de custo. O software, que iniciou seu ciclo de evolução/revolução mais tarde, é hoje a área onde
mudanças e impactos são mais dramáticos. O resultado destas tendências é mostrado nos itens Valor da

formação e Estágios da Informatização.
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Estas tendências guiando as oportunidades atuam e se desenvolvem de forma diferente em cada paí:
e neste sentido é importante assimilar as particularidades do cenário nacional, em contraste e come
decorrência do cenário internacional. Esta é uma das característica inerentes à abordagem contingencia
adotada pela tese.

Em um sistema de processamento de dados existem três componentes principais - Hardware
Software, e Usuário/Pessoas (Peopleware) - que por sua vez devem estar inseridos num contexto mai
amplo, de aplicação desses recursos: numa empresa ou com um objetivo de produzir um determinad:

. serviço.

Para entender os ciclos de evolução e revolução da Informática e seus impactos é necessaru
perceber a rapidez com que as transformações vêm se realizando nas últimas décadas e algumas da
tendências dessa evolução/revolução. O cenário apresenta as seguintes características:

• As transformações na indústria de computadores têm sido extremamente rápidas e todas a
indicações levam a acreditar que vão continuar assim nos próximos anos;

• Custos decrescentes de hardware aumentam a faixa de aplicações economicamente viáveis;

• Capacidades de processamento crescentes em conjunto com software cada vez de maior níve
aumentam as aplicações tecnicamente viáveis, a facilidade de uso e o potencial dI
computador;

• Enquanto, para muitas situações o problema atual não é mais econômico ou técnico, mas d
criatividade para gerar aplicações. Para, outras tantas situações - especialmente empresa
nacionais com restrições de recursos de equipamento ~, o problema é encontrar as aplicaçõe
que melhor exploram os recursos disponíveis. Duas realidades distintas.

• Os impactos sobre as empresas e pessoas são muito grandes. E podem provocar uma combinaçã
de: .

o Efeitos Positivos. Alguns poucos exemplos:

• cresce informação disponível;

~reduz o tempo para executar tarefas;

• reduz custo;

o aumenta produtividade e satisfação.

$ Efeitos Negativos. Alguns poucos exemplos:

• cresce custo;

• reduz flexibilidade;

• aumenta resistência, insegurança;

• diminui produtividade e satisfação.

• Pode causar mudanças profundas no perfil da mão de obra e estrutura de pod
organizacional.

As estratégias dos fabricantes refletem as três grandes fases dos ambientes dos sistemas. Na décac
de 60 tínhamos um computador de grande porte central, já no início dos anos 70 a tendência era de UI

. CPD grande e centralizado com a distribuição do processamento através de terminais que s~riru
conectados a centros cada vez maiores. No final dos anos 70, os CPDs mais desenvolvidos começam
atingir um tamanho e uma complexidade tanto nos Sistemas como nos procedimentos, que parec
impossível qualquer crescimento no futuro próximo.
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Como resposta à centralização total sem perspectivas, os fabricantes de hardware e software
orneçam a comercializar produtos que refletem a tendência, ainda muito atual, de desccutralizaçáo e
istrlbuiçâo dos recursos de processamento. Distribuir os recursos de processamento significa colocar os
omputadores mais. perto das pessoas que os usam, e então interliga-los de tal maneira que eles possam
omunicar-se. Essa estratégia, cada vez mais atual com o advento dos microcomputadores e da crescente
iforrnarização das empresas, é desenhada para aumentar cada vez mais a participação do usuário final no
esenvolvimento e operação dos Sistemas de Informação - urna estratégia para viabilizar um crescimento
inda maior no uso de recursos de Informática.

'.
Do processamento para os dados, foi o passo seguinte. Surgem as abordagens e métodos para lidar

om as características específicas e intrínsecas dos dados [Dat83] e [Sm087a]. Como a descoberta, hoje
atural, de que dados complexos podem ser compreendidos melhor descobrindo sua estrutura. Ficando
unbém óbvio' que, sistemas separados são necessários para organizar e armazenar dados. Como resultado
urgem os bancos de dados e os DBMS. Surgem as representações de estruturas de dados. A representação
ierãrquica é a primeira solução prática adotada - O IMS da IBM é um dos primeiros DBMS a adotar esta·
bordagern, Sugestões de uma representação do tipo rede' para as estruturas de dados, utilizando a idéia do
.lacionamento entidade-atributo, são também adotadas, como resultado do padrão CODASYL [COD74].

A teoria de Codd se torna a base para futuros desenvolvimentos, dando início ao trabalho teórico de
:presentação de relacionamentos de dados complexos c tornado mais simples a estrutura resultante através
) método chamado normalização [Cod72]. Esta pesquisa finalmente abriu a possibilidade de separar
mazenamento e recuperação de dados do seu uso. Este esforço culminou com o desenvolvimento de um
)VO tipo de banco dados - o relacional [Cod70], [Cod72] e [Che76].

Primeiramente ficou claro que os módulos e estrutura dos programas deveriam ser projetadas antes
t codificação. Mais tarde, quando os dados emergiram como um assunto importante por si só, ficou claro
rc o projeto do sistema e o projeto dos dados eram atividades separadas das análises ele requisitos e do
.ojeto do programa. As abordagens voltadas para processos em vezde voltadas para os dados surgem com
e Marco [DeM78] e Gane [Gan79]. Mais tarde aparece a figura do administrador de dados e a Engenharia
l Informação com James Martin [Mar82a], [Mar86], [Mar87] e [Mar88].

ecnoloçlos Convergentes

As evidências dos avanços tecnológicos, para a próxima década, indicam pelo menos duas
mvergências tecnológicas importantes. A primeira é a da Informática com as telecomunicações, que
[avés da teleinformática, irá ampliar o valor da informação e concretizar a passagem da Sociedade
dustrial para a Sociedade da Informação. A segunda é a de tecnologias convergentes para os conceitos
gitais, que reunidas irão formar a nova estação de u'abalho,' indispensável para uma sociedade
ormatizada.

A evolução científica e a tecnologia digital são os agentes do processo de transformação para a
iedade da informação. A informação é o combustível estratégico para a empresa moderna que através da
nologia da informação irá interagir com o mundo exterior .

. A evolução do emprego da mão de obra nos Estados Unidos evidencia as mudanças, que
provam o início, há já muito tempo, da revolução da informação com o predomínio do setor de

ormações sobre os outros setores da economia ..
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A evolução da Informática caminha para uma crescente sistematização ou uso crescente do
chamados SI - Sistemas de Informação e as telecomunicações evoluem para uma digitalização. Antes d
final do século deverá se concretizar a teleinformática resultante de uma verdadeira integração entre essa
duas áreas, que vêm apresentando uma revolução tanto no tratamento como no transporte da informação. (
tratamento e transporte da informação são os agentes do processo de revolução da sociedade d
informação.

O projeto do MIT que estuda a Administração dos anos 90 e o uso da TI tem duas premissa
básicas. A primeira é que o ambiente dos negócios vai continuar turbulento na década de 90, um
turbulência gerada por forças que estão além do controle direto de pessoas ou nações isoladas. A segunda
o reconhecimento que estamos atravessando um período de grandes evoluções tecnológicas conduzido pc
rápidas mudanças na TI [Sc088]. O estudo, está preocupado com o impacto da TI na estratégia, estrutur:
pessoas e processos gerenciais das organizações. Sem surpresas, os resultados demonstram que

. .

componente crítico não é a tecnologia, mas sim pessoas e mudanÇf!.

A profundidade que essas mudanças podem alcançar pode ser melhor compreendida ao examinar a
forças que estão por trás da turbulência no ambiente dos negócios, forças econômicas, políticas, sociais
técnicas que tudo indica serão um fato constante nos anos 90. Economicamente vive-se a era d
interdependência global com a internacionalização da economia. As forças políticas da desregularnentaçãr
regulamentação, déficit público, privatização e respostas para injustiças sociais já são suficientes par
garantir um ambiente turbulento ..Desemprego, distribuição de renda são alguns exemplos de forças sociai:
Biotecnologia, engenharia genética, novos materiais, supercondutividade, entre outros continuarão
provocar mudanças tecnológicas.

A capacidade do hardware está se tornando menos relevante uma vez que seu custo está baixand:
Atualmente os recursos que o hardware. oferece estão muito além dos explorados pelos software
disponíveis. Software, integração, conectividade e custo· de suporte e treinamento estão se tornando c
fatores relevantes.
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Em resumo, o hardware está muito na frente do software, que por sua vez está mais à frente ainda
) usuário, Comopode ser confirmado no item - Valor da Informação,
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o Mercado de Sistemas - Microinformática

EVOLUÇÃO DO MERCADO NACIONAL DE MICROCOMPUTADORES 1

Ano Firmas Modelos Vendas Aumento Vendas Base
Total Ativos anuais médio médias Instalada

(1) (2) (3) (4) anual

1981 10 15 .15 1a3 2.000 3.000
1982 30 40 40 10 a 14 . 500% 12.000 15.000

1983 50 90 80 36a 48 250% 42.000 57.000
1984 70 170 150 70a 84 83% 77.000 134.000

1985 90 250 210 120 a 162 83% 141.000 275.000
(5)

1986 110 310 240 250 a 314 100% 282.000 557.000

1987 100 340 200 350 a 440 40% 395.000. 952.000

(6) (7)
88/89 90 150 450 a 750 40a60% 598.000 1.600.000

o ·mercado vem crescendo em vanas outras direções, tanto no número de fabricantes c
fornecedores, como volume de vendas de periféricos e serviços em geral. As taxas médias de cresciment
do volume de vendas em unidades foi de aproximadamente 75% entre 84 e 86, enquanto a indústria d
Informática como um todo Cresceu entre 30 e 50% por ano em faturamento real nesse mesmo período. C
dados preliminares para 87 e 88 são de um crescimento tanto físico como monetário superiores a 30%. UI
mercado que certamente crescerá com taxas maiores ainda para o segmento dos PC compatíveis, co I

pode ser observado na tabela anterior e.nas tabelas apresentadas no item dos PCs.

A obsolescência tem sido muito grande: desde 81 já foram lançados. perto de. 400
diferentes, sendo que mais de 250 estão saindo ou já saíram de linha, mas esta obsolescência, via de reg
não é física é tecnológica, isto é, o micro fica obsoleto para uma aplicação mas não necessariamente para
empresa, que pode continuar a utiliza-lo em outras aplicações adequadas ao seu porte.

1 Observações da tabela:

(1) Somente fabricantes nacionais de microcomputadores. Se forem incluídas as multínacionais que produzem grandes computadores e os fabricantes

periféricos. o total de empresas atuantes no setor já é superior a 300 e muitíssimo maior se incluídas as empresas de serviços (revendedores, suprimem

software house, consultoria, etc), um total próximo de 1.000 empresas.

(2) Total: Inclui os modelos saindo de linha.

(3) Ativos: Desconta os modelos que saíram ou estão saindo de linha.

(-1) O primeiro número é uma estimativa conservadora do número de unidades vendidas oficialmente no ano (Fontes Principais: A13ICOMP· Associa

Brasileira da Indústria de Computadores, SEI - Secretária Especial de Informática do governo federal e fabricantes). O segundo número da faixa é u

estimativa baseada em levantamentos que realizamos, outras publicações ou fontes, que procuram estimar as vendas não oficiais, que entre ou'

considera os contrabandeados, as vendas de componentes como indicadores e as estatísticas oficiosas dos fabricantes.

(5) Um crescimento médio de mais de 100% ao ano entre 81 e 85.

(6) Dados estimados.

(1) A base instalada, em 1988, ultrapassa I milhão de mic~s.
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Na evolução desse crescimento, estimamos que o número de fabricantes deve sofrer uma redução, .
I no máximo uma estabilização, até o início dos anos 90, e que o mercado, atualmente ainda pulverizado,
nde a uma concentração em torno de fabricantes com maior capacidade de produção, distribuição,
sistência técnica e principalmente com a capacidade de identificar a estratégia mercadológica mais
lequada, Um perfil estável terá de 2 a 5 fabricantes dividindo bem mais da metade do volume total - o que
começa a ser uma realidade em 89.

MERCADO DE l\lICROCOMPUT ADORES- UNIDADES VENDIDAS 2

BRASIL USA
~O Modelos . Base Modelos Base

Vendidos Aumento Instalada Vendidos Aumento Instalada

BO 1.000 50.000
Bl 2.000 100% 3.000 650.000· 1200% 700.000
82' 12;000 500% 15.000 2.600.000 300% 3.300.000

83 42.000 250% 57.000 4.800.000 84% 8.100.000
84 77.000 83% 134.000 6.600.000 38% 14,700.000
85 141.000 83% 275.000 6.800.000 1% 21.500.000

86 282.000 100% 557.000 7.800.000 15% 29.300.000
&7 395.000 40% 952.000 8.900.000 14% 38.200.000
88 598.000. 51% 1.600.000 10.200.000 15% 48.400.000

89 800.000 . 34% 2.400.000 1L200.000 10% 59.600.000
90 1.000.000 25% 3.400.000 12.000.000 7% 71.600.000.

(88 a 90 estimativas)

Notar que em 87/88 existiam no Brasil pouco mais de 1 milhão de micros, crescendo perto de 50%
ano em volume, já nos USA eram mais de 40 milhões com um crescimento em volume de cerca de

% ao ano.

As linguagens de quarta geração são, sem dúvida, responsáveis por grande parte do sucesso dos
cros como ferramenta e aumento de produtividade do trabalho. Podem ser divididas em diversas classes.
tabela do anexo A reproduz um resumo, nela podem ser identificados os principais tipos de linguagens
quarta geração e os produtos mais conhecidos e usados para os micros PC compatíveis, que começa com
la visão da situação do mercado de software para micros e depois apresenta os principais e tipos e
xíutos.

12 Os dados da tabela procuram conciliar dados publicados por diversas fontes diferentes. Para o Brasil as fontes principais são: ABICOMP . Associação

Brasileira da Indústria de Computadores, SEI· Secretária Especial de Informática do governo federal, fabricantes. estudos de empresas de pesquisa de

mercado e diversos levantamentos que realizamos - [Mei83al, [Mei841, [Meiê.Sc], [Meiâôa], [Mei881, [Mei89bl e [Mei89g1 -, procurando estimar as

vendas não oficiais, que entre outras considera os contrabandeados, as vendas de componentes como indicadores e as estatísticas oficiosas dos

fabricantes. Para 88 a 90 os dados são estimativas ou previsões. Os dados para o mercado americano, da mesma forma que para os nacionais concilia os

resultados de diversas fontes, as principais são: IDC-Intemational Data Corp., Datamation, Dataquest, Gartner Group, Data Resources, Fortune e .

International BusinessWeek.
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Possibilidades e Requisitos em Sistemas - Custos

Este item resume uma série de recomendações, possibilidades e requisitos de Sistemas, refletinc
um certo consenso entre os especialistas e os principais textos sobre o assunto. Em outras palavras, o itei

. sintetiza um conhecimento acumulado no que se refere a recomendações para seleção, implantação e uso (
Sistemas.

O enfoque é bastante pragmático e para ser breve muitos tópicos estão arranjados na forma (
relações de itens ou assuntos mais importantes sempre tendo em mente as evidências empíricas de que ~
tem conhecimento.

Dez passos para melhor seleção, implantação e uso:

12 Examine as possibilidades - levantando a situação atual;

2Q Identifique suas necessidades específicas, oportunidades e aplicações atuais, potenciais
estratégicas;

3Q Projete o sistema, aloque recursos e estime os requisitos do sistema - requisitos técnicos
requisitos organizacionais;

4Q Tente determinar o que é exequível. Elabore um cronograma e estabeleça prioridades;

5Q Selecione e avalie o software antes ou em conjunto com o hardware;

6Q Selecione a classe de equipamento recomendada para suas aplicações e necessidades. Port
classe, centralizado ou descentralizado, se em rede de que topologia, a solução pode estar I

combinação de mais de um tipo; .

72.Não economize em treinamento e pessoal adequado - requisitos organizacionais;

82 Elabore um orçamento e uma análise custo!benefício;

9Q Planeje para aplicações potenciais futuras, analise a capacidade de expansão do sistema;

lOQ Prepare-se para instalar, testar, depurar e usar o sistema.

Esse processo é usado para a seleção e uso de sistemas de computadores grandes. Para ess
sistemas, cada passo do processo pode envolver muitas pessoas e vários meses. Atualmente, com
sistemas maiores de minicomputadores, os superminis, isto ainda é apropriado, já que não existe ur
grande diferença em termos de capacidade dos grandes computadores de poucos anos atrás, embora cust
muito menos. Mas, com sistemas menores, mais baratos, e menos complexos, o nível tradicional de esfor
não é justificado. Cada vez mais, gerentes e homens de negócios devem fazer esta avaliação de fo
independente ou com o auxílio de pouco pessoal e um pequeno orçamento.

Neste processo existe normalmente urna superposição considerável entre um passo e ou
Especialmente usuários novatos devem estar preparados a voltar atrás um ou mais passos, à medida q
aprendem mais a respeito de sistemas de computadores. Muitas decisões no processo de seleção e uso n
são técnicas, mas sim estratégicas.

Nas seções seguintes são comentados os principais passos do processo de seleção e implantaçã
descritas táticas específicas, parte de uma estratégia de implementação em pequena e grande escala
recursos de Informática abordada no texto. É evidente que, seguir estas sugestões não garantirá o suces
mas melhorará sensivelmente suas chances.

A missão estratégica da Informãtica tem provocado mudanças na estrutura organizacional do se
de sistemas da empresa que além de subir na hierarquia tem ganho novas atribuições estratégicas.
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Assim a lista de funções do CPD 3 tradicional têm sido ampliada exigindo que' a postura de
icalizar o CPD subordinado à diretoria financeira, administrativa, industrial ou outra área funcional aonde
.ve origem a utilização do computador na empresa, seja modernizada, Um primeiro passo nesta
iodcrniznção é identificar os diferentes grupos de funções e a crescente importância das relacionadas com
suporte ao usuário e ao teleprocessamento e comunicação e assim o CPD evolui para um departamento de
sternas. O segundo passo é reposicionar a área de sistemas no organograma da empresa que sobe na
.erarquia conforme cresce informatização da empresa evoluindo para uma área funcional independente,
sponsável pelos sistemas de informação da empresa como um todo,

Entre muitos arranjos .funcionais encontrados na prática uma situação típica para empresas
:liantadas no processo de informatização tem a seguinte estrutura organizacional:

J
I I I

I I IFinanceira Comercial Sistemas Industrial

I I I I. ,
Operação Teleprocessamento Desenvolvimento Suporte

/\
/ \

/ \
/ \ GERftNCIA

/ \

/\
/ \

/ \
/ \

/ \
/ \

/ \
/ ANALISTAS \

/ \/===============~==\ =========>
/ \

/ PROGRAMADORE S \
/ \

/ \

/ \
/ ANÁLISTAS \

/ E \
/ SUPORTE \

==/==================\==
/ . \

USUÁRIOS

FINAIS

. USUÁRIOS FINAIS

3 CPD • Centro de Processamento de Dados ou título do setor responsável pelo processamento de dados na empresa.
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A hierarquia tradicional de sistemas centralizados é refletida pelo primeiro triângulo, já uma ma:
moderna assume outra forma como conseqüência de uma evolução decorrente de um processo c
descentralização e do constante envolvimento dos usuários finais no desenvolvimento e operação de
sistemas.

Até 1987 o preço relativo dos produtos de Informática no mercado nacional eram cerca do dobro <i
praticado nos países desenvolvidos -rum computador de grande porte (IBrv'1 4341, por exemplo custava UI

pouco mais que o dobro no período de 82 a 87); um .micro PC compatível começou com um fator mair
que 4 e chegou a menos de 2 em 87, em 1984 a média de todo setor era de 2.5 vezes maior que
americano.

Uso relativo de Computadores (Brasil! Estados Unidos) 1984 4

- .. Brasil Estados Relaçãol Consumo
Unidos Relativo

(B) (E) (R=B/E)% (R!p)%
(p=57!4)

População (milhões) 136 237 p=57,4 lOG,Q
Produto Nacional Bruto 209 3.663 5,7 9,9

(bilhões de dólares)
Renda por Habitante (dólares) 1.537 15.456 9,9 17,3

-
Consumo Anual de: ,

Minicomputadores (unidades) 1.082 85.000 1,3 2,2
Microcomputadores (1.000) 73 5.500 1,3 2,3
Automóveis (1.000 unidades) 668 16.062 4,2 7,2

Produção Anual de:
Cerveja(hectolitros milhões) 29 229 12,7 22,1
Fogões domésticos (1.000) 3.213 4.492 71,5 124,6
Máquinas de Escrever (1.000) 773 1.479 52,3 91,1
Máquinas de Lavar

domésticas (1.000). 481 4.615 10,4 18,2
IPneus (milhões) 18 187 9,6 16,8

Sapatos (milhões de pares) 102 344 29,7 51,7
Telefones (1.000) 1.857 12:084 15,4 26,8
Televisores (1.000) 2.253 18.628 12,1 21,1

Os altos custos de equipamentos de Informática parece que tem limitado o seu uso, portan
provavelmente retardando a avanço tecnológico da economia corno um todo. Enquanto o Produto lnte
Bruto do Brasil é cerca de 6% do americano; seu consumo aparente de computadores de médio e peque
porte é bem menos que 2% (e a maioria de tecnologia ultrapassada), como pode ser verificado na tabela
Uso relativo de Computadores. Em contraste, o consumo de automóveis é mais de 4% e para divers
categorias de bens de consumo eletrônicos duráveis e domésticos a relação é de 10% ou mais.

Outra análise interessante dos números da tabela é. a do consumo ou produção por habitante q
mostra uma relação de consumo igual a cerca de um quinto (consumo relativo de 20%) para divers
produtos, com algumas exceções: menor consumo relativo de automóveis (7,2%), muito menor ainda a

4 Fonte: IBGE, International Financiai Statistics, June 1986 e [0i87].
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micros e minis (2,2% e 2,3%, ou seja para cada 100 habitantes americanos com um micro só 2,3 brasileiros
.em) e uma produção relativa praticamente igual para máquinas de escrever (consumo relativo de 91,1 %) e
fogões. Conclusão, a penetração da Informática é menor que 3% da americana e pior ainda, a automação de
iscritórío no Brasil, ainda está preocupada com o recurso técnico mais básico de todos - a máquina de
escreverl.

No final de 1989, apesar da dificuldade de calcular preços relativos agravado pelos intrincados
eflexos "da política econômica, pode-se notar que, em geral, o fator se manteve para produtos de última
~eração e tem diminuído para produtos com tecnologias mais antigas. Uma avaliação empírica revela
:ustos de impressoras matriciais convencionais muito próximos dos praticados internacionalmente, custo
íe PC compatível entre 1.3 e 1.7 vezes maior dependendo da configuração e fabricante. O mesmo fator,
oróximo de 2 ou um pouco menor, se aplica ao software.

O custo total de algumas aplicações, incluindo hardware, comunicações, manutenção do software, e
.uporte operacional pararam de diminuir mesmo não considerando o custo de desenvolvimento das
lplicações. As reduções no custo de hardware estão sendo consumidas pelo aumento dos custos de pessoal
Iara suportar os sistemas.

teservo de Mercado e Terminologia Ncclonois

A política nacional, através do PNI - Plano Nacional de Informática tem sido pautada por uma visão
struturalista muito aceita na América Latina em geral, nas décadas de 70 e 80. Dentro desta visão
struturalista desenvolveu-se a teoria da dependência que dá embasamento filosófico aos atos de forte
itervenção estatal na atividade econômica e de reserva de mercado. A política de Informática é um caso
xtremo de procura de uma solução para a dependência e a capacitação tecnológica.

A política nacional é totalmente e absolutamente restritiva quanto à comercialização por empresas
ão nacionais, de minis, micros e outros produtos onde haja capacitação nacional. O termo capacitação
acional é muito polêmico e se confunde como meio e fim da reserva e com a visão estruturalista de
ependência, É importante observar que a reserva é absoluta e não relativa. Ou seja, produtos nacionais não
stão concorrendo com estrangeiros, mesmo que penalizados por taxas ou quotas. A restrição é mais severa
ue aquela que protege a indústria automobilística, por exemplo.

Quanto à reserva ou política para software, ainda não existe uma regulamentação consolidada, o que
dste é um registro na SEI, que por critérios não muito claros, autoriza a importação. O PLANIM, Plano
acíonal de Informática, foi aprovado em 3 de abril de 86, mas só foi regulamentado de fato em 88 e até"
)je existem muitas interpretações pendentes ou polêmicas.

Todas estas considerações devem ser observadas num cenário mais amplo que de um lado envolve
:questões polêmicas de capacitação nacional de outro tem corno motivo principal o déficit comercial dos
stados Unidos para com o resto do mundo.

A lei existe e muitos ponderam que ela foi um erro estratégico, uma vez que obriga a discussão e
mada oficial de .posições em aspectos delicados. O teor da lei propicia margens de manobra significativas
tra a SEI e a discussão central deve ser enfocada em torno dessa margem e de como na prática ela será
plementada.
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"
A lei se ajusta dentro de um cenário de "Brasil Potência" que deixou de existir. O novo govern

sinaliza mais uma vez com um abrandamento da política restritiva da reserva. Contudo, a questã
fundamental é se o caminho que será seguido é o de preparar-se paulatinamente para o fim legal da reserv
ou, por outro lado, recomeçar a negociar, mais urna vez, a sua prorrogação. As pressões nos dois sentidc
não serão pequenas.

EpisHmologia e Metodologia ele Pesquisa

SI é uma disciplina com múltiplas perspectivas e portanto deve ter métodos de pesquisa pluralista
[\Vo085a] e [\Voo85b]. Contrastando com uma hipótese epistimológica - o método utilizado dependente d
situação do problema e de quem vai resolve-lo - sugere a hip6tes~ "ontológica" - uma metodologia de SI
uma estrutura ou sistema abstrato projetado para postular regras para uma análise e projeto efetivos d
processo, portanto, a metodologia tem que ser interpretada pelo "solucionador do problema" na situação
contexto 40 problema.

"Uma disciplina acadêmica é uma conveniência intelectual não uma realidade. É
uma janela através da qual podemos olhar. É também um ambiente no qual o
pesquisador precisa trabalhar."

_ O aspecto histórico pode ser longamente explorado, 'entretanto do ponto de vista prático só reforça
linha condnzida no presente texto, como pode ser comprovado na discussão erudita resumida no últim
item do Apêndice A.

1.2. Te.cnologia de lnrorrncçóo e Sistemas de Informação

Valor da Informação

. .
5 [Jon84) aponta quatro tendências também crescentes e relacionadas na seguência do texto,

A evolução da Informática e as tecnologias convergentes' apresentadas, neste item e no Apêndice
que mostra a nova Sociedade da Informação, podem ser resumidas em algumas tendências, que tarnbé
são apontadas por outros autores 5 como agentes que amplificam os impactos da Informática:

• melhoramentos contínuos nas características de capacidade e' custo/desempenho no nível
componentes básicos da Informática - memória, microprocessadores e dispositivos de entrada/safd

• idem anterior para o nível de sistemas e aplicações;

• desenvolvimentos na infraestrutura de telecomunicações e sua interação com a Informática
Teleinformática;
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• redução gradual das barreiras sociais e institucionais para a introdução e utilização da Informática. Esta
redução de barreiras pode se tornar rapidamente no fenômeno inverso, ou seja, em uma pressão
dentro das organizações para um uso crescente dos recursos de Informática, já visível na alta
administração das empresas que ainda estão em estágios iniciais do uso destes recursos.

O quarto fator crítico está relacionado com os aspectos psicológicos, políticos e organizacionais.
fator é consequência dos anteriores e interage neste conjunto, criando novas necessidades que devern

orientadas para os indivíduos e adequadas a toda uma nova dinâmica de relacionamento de grupos de
ivídnos. Estas transformações geram uma organização diferente obrigam o estabelecimento de uma

cultura da empresa para refletir esta estrutura organizacional que a tecnologia da informação exige.

Todos estes fatores, tendências e mudanças convergem para o fator mais relevante que é o valor da

SI-Sistemas de Informação é administração dentro da administração. Administração é converter
em ação. Portanto, a administração dos recursos de Informática é um processo que administra a

ão de informação em ação.

A essência dos impactos é um aumento crescente no valor da informação. Cresce o valor da
ão para a empresa e para os indivíduos. Fica evidente o valor no processo decisório. Aumenta a
sa pelo uso estratégico da informação.

"As empresas bem sucedidas na passagem para a era da informação vão ser aquelas
mais capazes em enxergar informação como um ativo - um recurso - e desenvolver
uma estratégia para lidar efetivamente com a alocação do recurso informação." 6

Há tempos que as empresas processam informação, Agora é que estão começando a realizar que
formação é um recurso a ser administrado.

Este conceito - informação como recurso -, será retomado no capítulo sobre a Administração da
ão dos Recursos de Microinformática.

o valor estratégico da informação é difícil de ser medido a priori mas fácil de ser justificado
se avalia os benefícios em potencial. Este valor estratégico tem uma dinâmica complexa no seu uso

empresa e ao longo do tempo. Seu valor difere para cada empresa e é diferente para cada setor.

O uso estratégico da informação tem duas dimensões:

• Utilização interna para melhorar a qualidade da administração e que consiste em servir de elo
de ligação entre os diverso setores da organização, fomentando, através de informações, a
integração e melhor estruturação desses setores e a formação de uma visão convergente da
situação atual e do futuro da empresa;

. Utilização externa é um instrumento para melhorar a posição da empresa com relação as
demais do seu setor e uma ferramenta estratégica para aproveitar as novas oportunidades
que estão sendo oferecidas, identificando-as ou criando-as.

O processo de informatização de qualquer atividade deve passar necessariamente por uma série de
ou etapas, os três essenciais estão no diagrama seguinte. O diagrama ilustra uma "escada" que as

ações tem que necessariamente percorrer para formarem o SI-Sistema de Informações da empresa.

6 John Dicbold, 1969, afirmou em [Sle35].
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Se procurarmos analisar dentro de uma empresa, como um computador poderia ser usad
identificaríamos três grandes categorias diferentes, representadas na figura a seguir.

·1\
I \

/ \
I SAD \

I \
/ \

I S I G \
I Sistemas de \

I Informações \
I Gerenciais \

I \
========================

I \
I Sistemas Transacionais· \

I \
1 --------'"

A base da pirâmide representa os sistemas transacionais ou operacionais que cuidam d
transações da empresa. sistemas que envolvem um grande volume de cálculos simples mas altamen
repetitivos, normalmente não necessitam da intervenção humana enquanto os cálculos estão sen
realizados, pois são resultantes de tarefas muito estruturadas. Exemplos típicos são Folha de Pagament
Contabilidade, Contas a Receber / Pagar, etc. Os programas deste grupo de aplicações tipicamente recebe
os dados já preparados, efetuam vários cálculos e devolvem os resultados. As linguagens mais utilizad
ainda são as de alto nível como BASTC e COBOL ou pacotes aplicativos desenvolvidos por terceiros.

A parte central da pirâmide engloba os SIG - Sistemas de Informações Gerenciais, que s
desenvolvidos para fornecer informações aos diversos setores da empresa, que possibilitarão algum
decisões e o controle operacional e gerencial. Um exemplo típico de sistema de informação gerencial é
Controle de Estoques, que fornecerá, a partir dos dados dos sistemas transacionais, as informaçõ
necessárias para a reposição, compra de materiais ou produção de novos lotes de um determinado produ
Outros exemplos são o orçamento e o fluxo de caixa. Ainda na parte central temos os sistemas que estão
limite com os transacionais que são os de: Automação de Escritório; Automação Comercial; Automaç
Industrial.

No nível superior da pirâmide estão os SAD - Sistemas de Apoio à Decisão , composto .
programas que colocam à disposição do usuário uma série de recursos necessários ao processo de toma
de decisões, agora, no nível estratégico.
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As implicações dos diferentes estilos cognitivos dos usuários de SI são intuitivas e visíveis na
'ática, Por exemplo, a quantidade, agregação e detalhamento de informação que cada estilo cognitivo
efere difere. Alguns dão grande preferência para dados qualitativos outros para quantitativos. Da mesma
rma determinados estilos cognitivos preferem dados tabulados à representações gráficas. Naturalmente o
;0 de ferramentas de apoio à decisão varia com o estilo cognitivo da usuário.

Muitos fatores afetam a tomada de decisão, o estilo cognitivo é somente um deles. Outros fatores
cluem treinamento, experiência e inteligência. Um problema é que existem fortes evidências de que
lministradores mudam seu estilo cognitivo dependendo da tarefa e do contexto da decisão. Portanto,
tesar da importância de acomodar o estilo cognitivo do usuário, o projeto de um sistema de apoio deve
var estes outros aspectos em conta.

Rockart e De Long no estudo da natureza do trabalho do executivo em SAE 7, encontraram na
'ãtica três tipos de usos de sistemas computacionais nos níveis da alta administração:

1 - Aperfeiçoamento dos Sistemas de Escritórios - Aplicações voltadas para a eficiência, geralmente
relacionadas com automação de escritório, sendo" a mais significativa delas a de correio eletrônico.
Embora limitadas nas funções administrativas que fornecem, estão se tornando cada vez mais
comuns, as duas principais razões são: marketing de fornecedores como IBM (Profs), pEC (All-In-
One), etc. e que requerem pouco tempo do administrador;

2 - Re-desenvolvimento dos Sistemas de Plane.@mento e Controle - De longe a maior categoria de SAE
com sucesso são as projetadas para aperfeiçoar os processos de planejamento e controle. Esses
sistemas fornecem ao executivo senior novas informações ou oferecem as' existentes mais
rapidamente, em mais detalhe, ou num formato mais útil. Revoluciona o. fluxo de informações.

3 - Enriquecimento dos Modelos Mentais - Executivos tem necessidade de assegurar-se de que sua
concepção do ambiente dos negócios é próxima da realidade.

Naturalmente a pesquisa indicou que os executivos estão usando SAE para comunicar ou repassar
u próprio modelo mental dos negócios para o resto da empresa pela mudança do processo de
anejamento e controle.

Treacy conclui no seu artigo sobre o uso de modelos e sistemas como apoio aos executivos seniores
re85b] que eles não precisam de modelos formais ou explícitos, mas suporte para o seu modelo mental
'ormal, já que a maior parte das responsabilidades de planejamento e controle é fortemente dependente
exato contexto do problema, portanto trabalham com grande incerteza, onde os objetivos de longo prazo

) "atropelados" pelos de curto prazo.

Pirâmide dos Sistemas - Três Dimensões Essenciais dos SI - Sistemas de
formação

Todas estruturas e classificações dos SI podem ser sintetizadas, sem perda de relevância, em uma
tura tridimensional. A representação gráfica, desta estrutura de três dimensões dos SI, formam uma

âmide que permite não só visualizar as dimensões essenciais das Sistemas de Informação, como também
s implicações.

[Rocêôb], SAE - Sistema de Apoio ao Executivo; ESS - Executiva Suppon System.
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Um triângulo foi utilizado no final da década de 60 por Head [Hea67] como um modelo visual pa
caracterizar os SI em um sentido amplo e compreensível. Desde então se tomou uma maneira clássica i

visualizar as dimensões de um SI. Sprague [Spr80] também utilizou, está representação para mostrar
tipos de SAD e chegou a uma estrutura semelhante, e que deu origem, ao idealizado em 85 [Mei85a]
pirâmide com as três dimensões essenciais dos SI.

A pirâmide reflete a estrutura organizacional horizontal e vertical, completada pela tercei
dimensão dos tipos de sistemas - do estruturado ao não estruturado, com uma base transacional.

A primeira dimensão essencial reflete a dimensão funcional - horizontal - dos sistemas. A segul1,d
dimensão hierárquica - vertical do nível hierárquico .- que. coloca em cima de uma base transaciona
puramente operacional - mais três níveis - controle operacional;', controle gerencial; e planejame
estratégico. A terceira dimensão classifica os sistemas.

Todos os SI da carteira de aplicações da empresa podem ser localizados em cada uma das célu
em que a pirâmide foi dividida. No diagrama, que ilustra a pirâmide, estão relacionados exemplos
aplicações típicas, uma para cada uma das células.
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I Os três exemplos ilustrados na pirâmide para sistemas. estruturados são da área funcional de
dução. O primeiro, é um sistema de lote econômico ótimo que normalmente faz parte da gestão de
tenais e é uma sistema totalmente estruturado a nível de controle operacional- uma atividade

ministrativa de controle gerencial estruturada da área de produção. Subindo o nível dos sistemas, tem-se
xemplo de aplicações de alocação de mão de obra e equipamento - programação da produção. No nível
atégico, o exemplo é de sistema para localização industrial.

Criamos a pirâmide inicialmente como um instrumento gráfico para ilustrar as dimensões das
vidades administrativas, contudo, sua utilização mostrou-se uma poderosa estrutura de referência para
lise dos aspectos envolvidos no planejamento e administração dos SI.
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Assim como ilustrado no diagrama, quanto maior o nível do sistema (caminhando na direção (
topo da pirâmide - estratégicos) menor é o volume de dados envolvidos e menor é a frequência ele uso (
sistema. Uma consequôncia natural é que o porte do equipamento também segue a mesma direção - quan
maior o nível do sistema menor o porte necessário e indicado para instalar a aplicação.

A base da pirâmide é formada pela: chamada "base transacional" que agrupa os sistem
transacionais da empresa - folha, contabilidade, contas a pagar I receber, etc.

A pirâmide pode também ser utilizada para ilustrar a Base de Dados (interna e externa ambos co
dados do.passado presente e eventos futuros); em cima desta base estão as áreas funcionais com três níve
gerenciais cada um com diferentes necessidades de informações (operacional; tática e estratégica).
estrutura poderia ainda ser expandida com os Recursos Técnicos (hardware e software) e os Recursi

, Organizacionais (Recursos Humanos - pessoal técnico e administradores - e a infraestrutura organizacionr
[Beh86], '

Uma questão importante que costuma surgir espontaneamente com a representação gráfica dos SI
como deve ser construída a carteira de aplicações que vão formar os SI da empresa. Qual a seguência ide
e quais são as implicações?

A representação gráfica mostra-se novamente como um excelente instrumento para analogias
análise da questão, que pode ser colocada corno sendo: Qual é a melhor maneira de construir a pirâmide?

A analogia para responder à' questão começa com uma discussão mostrando que primeiro deve-
construir a base da pirâmide - os alicerces - e em cima desta base os outros tipos de SI. Entretanto •.
'prática é impossível esperar até que toda a base esteja pronta para começar a usar os outros tipos e quan
menor a base (carteira de aplicações transacionais) maior será a pressão para o uso de sistemas n:
transacionais, Desta maneira, a pirâmide que as empresas estão construindo costuma ser iniciada no vértii
que separa os transacionais dos de controle operacional. Isto é, começa-se a construir a base transacional
logo em seguida começa-se a caminhar ao mesmo tempo na direção dosestruturados e semi-estruturados
avança-se ria dimensão do controle operacional e gerencial.

Traduzindo para uma linguagem mais técnica, o desenvolvimento da carteira de aplicações
empresa começa pelos sistemas transacionais e logo passa ao desenvolvimento paralelo de sistemas
informação gerenciais e sistemas de apoio à decisão.

Em resumo, a pirâmide sintetiza as três dimensões relevantes e essenciais dos SI erepresenta UI

estrutura de referência para análise, planejamento e administração dos SI.

TI - Tecnologia ela Informação é o conjunto de recursos não humanos dedicados ao armazenamen
processamento e comunicação de informação, e a maneira pela qual esses recursos são organizados em
sistema capaz de desempenhar um conjunto de tarefas,

Essa definição trata informação como outro recurso do processo produtivo e TI como outra fo
de investimento de capital. É uma definição que não faz distinção entre modelos e dados, e não diferen
tecnologia da informação de outras tecnologias de processo, exceto que ela está manipulando um recu
diferente - informação. Essa perspectiva tem estado implícita na Ciência da Computação, Engenh
Industrial ou Pesquisa Operacional e pode corresponder bem ao sistemas transacionais tradicionais,
esta se provando inadequada para o estudo de sistemas mais complexos.

Tecnologia da Informação



1.Resumo da Tese 33

Dessa maneira, informação é também um componente importante de um ambiente organizacional e
itá intimamente relacionado a racionalidade da organização. O próxima definição captura essa perspectiva
TI conjunto com a de informação como fator de produção.

TI - Tecnologia da Informação engloba sistemas que afetam as fronteiras da racionalidade de
iidades organizacionais e as limitações de seus processos tecnológicos relacionados com informação.
ssas fronteiras e limitações podem ser impostas internamente (devido as limitações neurofisiológicas dos
divfduos) ou externamente (devido a limitações do projeto tecnológico).

Ocasionalmente a distinção entre esses dois papéis da TI se torna confuso, uma vez que eles não são
togonais. Teorias de processamento humano da informação e tomada de decisão e portanto psicologia
rgnitíva à muito são utilizadas como teoria de referência implícitas.

TI é um meio ~ não um fim, um meio para realizar objetivos da empresa. Portanto, dependendo do
.nãrio da aplicação, outras disciplinas tornam-se apropriadas. Por exemplo, para entender o potencial da
[ como um fator estratégico, estratégia corporativa e economia industrial aparecem como disciplinas
levantes: Essas disciplinas oferecem teorias de referencia aceitas, por exemplo, as forças que criam
mtagens competitivas. Essas teorias podem ser relacionadas a outras da disciplina de SI, para desenvolver
rvas teorias na área de interesse. Como Keen observou [Kee78] esta fertilização interdisciplinar é
.tremamente valiosa.

Os estudos de Porter, McFarlan, McKenney, Parsons e Cash de Harvard são a referência e origem
isica para praticamente todos os estudos sobre o impacto estratégico da TI ou SI. Em especial, as forças
nnpetitivas de Porter e a importância dos SI para empresa de McFarlan que estão descritos e analisados
) Capítulo - Planejamento da Informática.

Modelo de TI e Mudança Organizacional 8
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<J>
&

<1>CULTURA

PROCESSOS TECNOLOGIA
ESTRATÉGIA < DA

GERENCIAIS INFORMAÇÃO
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&
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8 Fonte: [Lca581. [Cha621. [Sco841. [S00861. [Roc87aJ e [Roc87b].
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----,-------
Matriz das Oportunidades de Uso da TI

(como empresas amcricans as usaram)

:MERCADO COMPETITIVO OPERAÇÕES Internas
-(EXTERNO) (INTERNO)

---
MUDANÇA Gannett - USA Today DEC-Digital
ESTRUTURAL Merill Lynch Equipment Corpo
SIGNIFICATIV A GE-General Electric Baxter

-

PRODUTOS E American Hospital Supply United Airlines
PROCESSOS Bank: of America American Airlines
TRADICIONAIS Toyota USA Xerox

Evidentemente a identificação de uma oportunidade/aplicação estratégica do uso de TI por si só ni
resulta no sucesso da organização. Uma cuidadosa interação e escolha entre aplicação estratégic
tecnologia apropriada e respostas organizacionais apropriadas precisa ser realizada para obter sucess
Entretanto, nenhum processo ou metodologia já estabelecido está disponível para interligar un
determinada aplicação estratégica com a TI apropriada e' com o contexto organizacional [Mad88a]

·.[Mad88b]. A maneira como uma empresa combina suas capacidades internas com os requisitos externos
que determina o nível de sucesso no mercado.

Usos da TI - Caracterização dos Usos de Recursos da Informática

A estrutura de referência com as três dimensões essenciais dos SI - a pirâmide - não contempla
dimensão do tipo de tecnologia utilizada no sistema e como veremos adiante também dei:
temporariamente, de lado outras dimensões relevantes .para o processo de administração da implementaç
dos recursos de Infonnática. A multidimensionalidade é de tal ordem que qualquer estrutura de referênci:
incapaz de esgotar estas dimensões. A solução natural encontrada é reunir várias estrutur
complementares.

As estruturas de referência e análise, 'desenvolvidas na tese, são poderosas lentes para enxergar u
problema e fornecem uma linguagem para discutir os elementos relevantes. As estruturas servem para:
destacar as dimensões essenciais e importantes ou peculiaridades de uma área ou aspecto; b) categorizá
classificar através da indicação das diferenças e similaridades entre os elementos em estudo; c) suge
quais dimensões ou peculiaridades não são importantes ou são menos relevantes.

Tendo em vista a p.roposta da tese como um todo, é conveniente deixar para ser incorporado
longo do processo estas outras dimensões ainda não contempladas formalmente na primeira estrutura

, referência idealizada.
l

Mesmo assim, torna-se necessário neste ponto mostrar que os usos da TI dependem do tipo
tecnologia e que existem diversas aplicações que não podem ser localizadas diretamente numa úni
estrutura de referência - a pirâmide dos SI.
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Desta maneira, é necessário para cobrir todas as possibilidades do uso da TI que correspondem aos
.os possíveis dos recursos de Informática outras pirâmides para outras aplicações que não podem ser
calizadas diretamente na pirâmide dos SI. Estas possibilidades estão crescendo e novas denominações e
iortunídades aparecem com relativa frequência. Por este motivo, não é interessante tentar encontrar uma
.trutura que esgote estas possibilidades. O problema pode ser facilmente resolvido com outras "pirâmides"
1 estruturas equivalentes.

Algumas das aplicações que não cabem na pirâmide são as de. Automação em geral e a de
utomação Industrial em especial e ainda uma parte da chamada microinformática.

Dessa maneira, as possibilidades de uso da TI que correspondem aos usos possíveis dos recursos de
.formãrica são caracterizados nesta tese em três categorias principais e uma quarta para acomodar o futuro
certo:

• As três dimensões essenciais dos SI - a pirâmide;

• Microinformãtica;

• Automação;

• Outras.

A primeira já foi analisada com detalhe neste capítulo, a segunda será objeto dos capítulos finais, as
las últimas não são contempladas diretamente pela tese.

Esta classificação será incorporada a estrutura de referência com as dimensões essenciais do
anejamento de Informática que é contingencial e portanto dependo do tipo de '.fI.

I

/
/ Sistemas

/ inteligentes
/

/
/ Sistemas

/ convencionais

Possibilidades de Uso da TI - Tecnologia da Informação

/ / / /
/ / / . /

/----------/-----------/-------------/
/ / / /

/ / / /
/ / / /

Automação industrial
I

Automação de. escritórios
I

Sistemas de apoio
I

Sistemas transacionais

Aplicações
estratégicas

Aplicações
funcionais

Aplicações
operacionais

Fonte: [Tor89]
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Para ilustrar esta discussão apresentamos e comentamos um resumo da classificação feita P
Torres que corresponde a um arranjo semelhante ao idealizado na tese.

Os critérios para classificação das aplicações e uso das TI - mostradas no diagrama acima d
possibilidades de uso das TI - estão estruturados em três dimensões principais [Tor89]:

• Tipo de aplicação:

• Sistemas transacionais e SIG estruturados;

• Sistemas de suporte pessoal e funcional;

• Automação de Escritórios;

• Automação Industrial;

• Outros.

• Nível de inteligência embutida no sistema:

• Sistemas de Informações tradicionais;

• Tecnologias de inteligência artificial.

• Nível da aplicação:

• Operacionais;

• Funcionais;

• Estratégicas.

Corno podemos ver a classificação proposta pela tese cobre todas estas possibilidades apresentada
A pirâmide, estrutura todas as aplicações classificadas corno: Sistemas transacionais e SIG estruturadc
Sistemas de suporte pessoal e funcional; e uma boa parte das aplicações de Automação de Escritórios. J

outras duas dimensões do nível da aplicação e do nível de inteligência embutida no sistema corresponde
na pirâmide ao nível do sistema e ao tipo de sistema respectivamente.

Além dos três dimensões das possibilidades de uso das TI, existem outros aspectos paralelos, como
exemplo, as dimensões de importância das aplicações [Tor89]:

• Dimensão econômica;

• Dimensão organizacional;

• Dimensão estratégica;

• Dimensão de capacitação da empresa.

Estas e outras dimensões são incorporadas por outras estruturas de referência que abordaremos
próximos capítulos.
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.3. Planejamento da Informática - Metodologias e
Técnicas

anejamenfo de Sistemas de Informação

Desde os anos 70 que costuma-se classificar as maneiras de determinar as necessidades de
formações dos executivos em quatro grandes abordagens [Roc79]:

• Técnica do sub-produto - encara essas necessidades como um sub-produto dos sistemas transacionais,
que constituem o centro das atenções;

• Abordagem nula - 'um método que considera que as necessidades de informações dos altos executivos
são tão dinâmicas e mudam tanto que não se consegue pré-determina-Ias. Consequentemente, eles
devem depender de informações orientadas para o futuro, frequentemente subjetivas, informais e
recebidas verbalmente. Os que acreditam nessa afirmação consideram inúteis os esforços para
desenvolver sistemas de apoio ao executivo - [Roc79], [Min75] e [Min73] demonstram a existência
dessa categoria de abordagem;

• Sistema de Indicadores Chave - A abordagem .com a maior taxa de crescimento de adeptos. Um
método baseado em alguns conceitos como: existe um conjunto pequeno de informações relevantes
e chaves que indicam a saúde do negócio. O importante é um relatório de exceções ou desvios
significativos do, planejado ou pré-estabelecido. Os dois conceitos anteriores são necessários e
outros podem complementá-los como o uso de técnicas de mostrar esses' indicadores de forma
gráfica, colorida, etc.;

~Processo de Estudo Global - Geralmente uma metodologia top-down que parte da análise de
necessidades da organização como um todo. O objetivo do processo é desenvolver um

,entendimento da estrutura do negócio da empresa, das informações necessários para administra-lo e
dos SI que devem ser construidos. A Engenharia da Informação, metodologias de elaboração de
Planos Diretores e outras técnicas que partem de visão estratégica do negócio utilizam essa
abordagem. Uma das mais conhecidas é a da IBM - Business Systems Planning [IBM81].

Cada uma das quatro abordagens acima, tem suas vantagens e desvantagens. A do sub-produto
hcenrra-se em uma automação das aplicações transacionais da forma mais barata possível e tem pouca
lidade para sistemas de apoio não operacionais. A abordagem nula deixa de considerar que muitas
vidades podem ser, pelo menos parcialmente, estruturadas e automatizadas, entretanto, provavelmente já
muitas empresas deixarem de desenvolver SI caros e de pouca utilidade pela falta de maturidade para
uturar, desenvolver e usufruir.
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" ------------------
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"Mesmo em termos bibliográficos, se por um lado existe farta bibliografia sobre projeto de
sistemas computadorizados, por outro existe muito pouco material que trata das bases e
metodologias para condução de um processo organizado e bem apoiado de planejamento,
tanto da entrada como, principalmente, da expansão do uso dos recursos da teleinformática
pelas empresa" 9

Fonte: [Fe188]

Os Estágios do Planejamento de Sistemas de Informação [Bow83] 10:

1 - Planejamento Estratégico:

9 [Tor89] pg.17.

10 Adaptado de Bowrnan, Davis e Wetherbe [Bow83] e Fernandes & Kugler [Fer89].
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-.Avaliação dos objetivos e estratégias da organização - Revisão do plano estratégico; identificar
os principais grupos ambientais e seus objetivos;

• Definição da missão da área de Informática;

• Avaliação do ambiente - capacidade atual; novas oportunidades; ambiente de negócios; novas
tecnologias; carteira atual de aplicações; imagem da Informática; maturidade da área de
Informática; avaliação das habilidades e potencial dp pessoal;

• Estabelecimento das políticas, objetivos e estratégias para a área de Informática - estrutura;
definição da tecnologia; processo de gerenciamento.; objetivos funcionais.

2 - Análise dos Requisitos de Informação da Organização:

• Avaliação dos requisitos de informação da organização - estrutura global de informações;
necessidades atuais de informação; necessidades projetadas;

• Desenvolvimento do plano de sistemas - definição de projetos de sistemas; prioridades;
'. cronograma.

3 - Planejamento da Alocação de Recursos -Plano de Ação:

• Desenvolvimento do plano de recursos - Planos de: hardware; software; pessoal; comunicação de
dados; instalações; financeiro.

O processo de planejamento por si só, dado que ocorra um envolvimento suficiente da
ministração, é visto como de grande importância, uma vez que melhora no relacionamento e na
municação, entre' a função de SI e a administração, é um resultado comum. Os fatores considerados
portantes para o sucesso do planejamento do SI, por administradores de SI e consultores estão resumidos
irdenados pela importância na tabela - Fatores Críticos de Sucesso para Planejamento de SI - Uma Visão
Administradores e Consultores na Inglaterra [Ga187].

Principais Problemas e Armadilhas no Planejamento de SI
Uma Visão de Administradores e Consultores na Inglaterra

12Falta de comprometimento da direção para planejamento / mudança

22Falta de experiência / credibilidade em planejamento de SI

32Falta de plano / direção do negócio

42 Falta de suporte / envolvimento da alta administração

52 Planejamento de SI com consequência de TI / bottom-up

62 Taxa de mudança ambiental e tecnológica

72 Super-otimismo do planejadores

82 Inflexibilidade / rigidez do plano de SI

Fonte: [Gal87]

A imagem negativa da área de Informática está refletida no posicionamento dos usuários [San85]:
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•
• Não atendimento das necessidades de informação em tempo hábil - O backlog das aplicações costum

ser grande, em geral superior a três anos. Existe ainda uma demanda reprimida, o charnad
"backlog invisível", da ordem de 170% do backlog aparente;

, '

• Os sistemas são pOJJCOflexíveis, tornando demoradas quaisquer modificações, atualizações o
manutenções;

• Problemas de comunicação entre usuário e pessoal de Informática, gera um conflito;

• O ambiente de relacionamento éagravado, uma vez que atrasose custos além dos previsto são comur
no desenvolvimento das aplicações;

O planejamento da Informática deve ter como um dos objetivos centrais reverter esta imagei
negativa melhorando os serviços considerando entre outros os seguintes aspectos [San85]:

o Melhorias significativas na produtividade da área, em especial ,no desenvolvimento de sistemas;

• Administração cuidadosa dos Recursos Humanos da área, 'que costumam ser o o principal fate
limitante no uso da Informática - falta pessoal técnico qualificado e uma visão gerencial de
negócios da empresa;

• Evoluir no estágio de informatização para explorar a integração dos sistemas e técnicas ma:
modernas como a de banco de dados;

"
• Coordenar e suportar o uso dos micros com aplicações voltadas para o usuário final. Empresas médi:

devem considerar os benefícios do conceito de CI-Centro de Informações;

'.. • Não perder de vista as evoluções da TI.

, As ,principais funções dos executivos são: planejar, organizar, controlar, dirigir e motivar. PaI
tomar determinadas decisões o executivo costuma realizar o que podemos chamar de um planeiarnent
estratégico intuitivo. Um Piano Diretor de Informática 11 moderno e completo começa por UI

Planejamento Estratégico Formal - obriga a empresa a formalizar seus, objetivos e metas para análise
seleção de alternativas - como enxerga o futuro das decisões presentes 12.

O Planemmento Estratégico não prevê decisões futuras, mas decisões presentes, muitas das qua
são tomadas durante o processo de planejamento. Não é só uma previsão de resultados com base
passado. É um processo sistemático e contínuo de tomar decisões que envolvem riscos com o melh
conhecimento possível de seus efeitos.. O processo continua com a organização dos, esforços pa
implementação das decisões e a retroalimentação pelo monitoramento dos resultados que vão sen
alcançados.

O recursos necessários podem ser divididos em duas categorias. Os recursos técnicos - hardwar
software, comunicação, dados, instalações, metodologias, etc. Os recursos organizacionais - estrutu
organizacional, equipe técnica e usuários. Recursos humanos costumar ser responsáveis por 60% d
custos.

li POI-Plano Diretor de Informática foi por muito tempo uma mera obrigação imposta pelo governo para autorizar a importação de equipamentos. Este

de Plano 'era abandonado assim que o sistema chegava na empresa. Neste caso estamos tratando de um POI de fato realizado para ser seguido e

somente para cumprir obrigações legais ou o dimensionamento da capacidade do equipamento a ser adquirido.

12 O texto inicial deste item sobre Planejamento Estratégico em Informática foi baseado em [Mei881. [MeiS9aJ. [Mei89b] e notadamente nas notas de aul

curso e do modelo de Adi.zes [Adi79] complementada pela estruturá adaptada por [San85] para POl.

O detalhamento do Planejamento Estratégico em projetos específicos para serem implementados e
um horizonte de curto e médio prazo (2 a 3 anos no máximo) pode ser chamado de Planejamento Tático,
simplesmente de um Plano de Ação.
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•
Relacionando o modelo de nível de risco e mecanismos de controle de um projeto de McFarIan

1cF81] com a execução do Projeto - Planejamento da Informática em uma empresa ou, usando o título
ais sofisticado, PDI-Plano Diretor de Informática - podemos caracteriza-lo como sendo um projeto de
manho médio para grande onde a experiência ou familiarização com a tecnologia é pequena e pouco
truturado. Conclusão o Projeto - o PDI em si - precisa ser bem planejado e controlado, o que não significa
le não se deva utilizar instrumentos de planejamento e controle leves para permitir uma flexibilidade que
cilite mudanças no tempo e rio detalhamento de cada atividade.

Na definição das missões da Informática deve se considerar os aspectos da:

• Perspectiva Externa - Informática como atividade-fim, contribuindo na consecução das missões e
objetivos globais da empresa;

• Perspectiva Interna - Informática como atividade-meio no suporte à administração, processos de
decisão e ação da empresa.

Um plano de ação em sistemas (tático) procura determinar as necessidades de recursos técnicos e de
cursos organizacionais que resultam em um orçamento de investimentos e custos operacionais. Os
cursos do plano de ação podem ser divididos em [San85]:

• Recursos técnicos:

• Plano de sistemas (caracterização dos sistemas e metodologias);

• Plano de recursos técnicos (hardware, software, comunicação e instalações);

• Recursos organizacionais - Plano de organização e recursos humanos:

• Quadro de pessoal - técnico e administrativo;

• Plano de educação / treinamento:

• Atualização técnica e gerencial;

• Aprofundamento dos conhecimentos;

• Uniformização dos conhecimentos - mesmas técnicas;

• Evolução da estrutura organizacional - deve levar em conta aspectos tais como:

• Estrutura interna da função (a estrutura.condiciona o comportamento [Adi79]);

• Posicionamento na estrutura organizacional - função do estilo e da importância da Informática na
empresa;

• Suporte da alta administração - vide fator crítico número um, estilo de implementação e riscos;

~Disponibilidade de recursos - recursos financeiros; recursos humanos (participação); e tempo. O.
tempo real pode ser várias vezes maior que uma estimativa inicial (2 a 9 vezes é a experiência
da SCI [San85]).

Não basta conceber ou instalar o sistema, ele precisa de tempo para ser absorvido pela empresa -
a absorção se processa segundo uma curva de aprendizado, tentativas de saltar estágios ou forçar uma
orção mais rápida do que a empresa está preparada para receber, aumentam as resistências e resultam
atrasos até a perda do projeto [San85].

A fase de implementação constitui a etapa mais crítica do processo de planejamento. Enquanto na
ulação de planos a empresa simula mudanças, na implementação lida com a realidade.

A evidência empírica mostra que de cada dez problemas surgidos durante a fase de implementação,
e têm raízes organizacionais e apenas um tem origem técnica. É preciso gerenciar o processo de
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mudança - descongelar; mudar/mover ; recongelar/consolidar - como sugere o modelo de mudança (
Lewin-Schein.

Fatores sugeridos para serem considerados na inegável necessidade de um planejamento estratégic
que deve ser específico para cada organização, são [Pes87]:

• Quais os objetivos prioritário da organização;

• Qual o estilo da organização;

• Em que estágio se encontram as áreas sistemas e serviços - processamento de dados tradicione
telecomunicações; microinforrnática; processamento de textos e serviços em geral.

Um resumo das atividades para elaborar uma estratégia para TI inclui os seguintes tópicos [Pie87]:

• Previsão de um cenário tecnológico - onde pode-se ampliar a tecnologia qual o seu potencial a médio
longo prazo;

• Efeitos Organizacionais- quais serão esses efeitos, quais são desejáveis e quais são indesejáveis, corr
gerencia-Ios e antecipar suas consequências;

• Efeitos no mercado - como antecipar;

• Necessidades e recursos corporativos;

• Planejamento da implementação;

• Controle - como controlar o processo.

Metodologias e Métodos de Planejamento

Davis [Dav85] classifica os métodos de definição dos requisitos de informação para organizaçs
como um todo em quatro tipos e considera ainda que existe um segundo nível em. que os requisitos s
detalhados para cada aplicação que compõe a estrutura global especificada para o organização como u
todo [Dia84] e [Dia85] outros autores adicionam uma quinta abordagem por estágios [Tor89], [Mei88]
[No179]:

• Transformação de Estratégias - Os requisitos de informação .da organização são derivados diretamen
dos objetivos da organização. Existe uma integração entre o planejamento estratégico e
planejamento de sistemas, gerando produtos tais como missões, objetivos e estratégias para a ár
de sistemas, entre os autores que utilizam esse método temos [Bow81], [San85], entre outros. Ne
categoria estão muitos dos defensores do' planejamento top-down, incluindo a maioria d
metodologias comercializadas por fabricantes de computadores e empresas de consultoria que s
nem sempre são exclusivamente transformações de estratégias, uma vez que várias combina
também essa abordagem com uma das seguintes. Alguns exemplos são o BSP da IBM e o PAC
Unisys

• Análise dos Fatores Críticos de Sucesso - [Roc78], [Roc79], [Bu181], [Roc82a] e [Roc8
desenvolveram o método muito popular atualmente sendo elogiado e analisado e até criticado p
muitos, como será visto no item sobre os FCS-Fatores Críticos de Sucesso.
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• Análi~e de Processo - Um método que se concentra na análise dos processos do negócio. O conceito
central é que os processos - grupo de atividades e decisões necessárias para gerenciar cada um dos
recursos da organização - são a base para o suporte do SI. Os processospermanecem relativamente
constantes ao longo do tempo e os requisitos derivados destes processos são um reflexo das
necessidades não transitórias. Um exemplo e o BSP [illM81] que combina a transformação de
estratégias com a análise de processo - os requisitos de informação são, derivados a partir dos
objetivos da organização e dos processos que são utilizados para atingir a estes objetivos.

• Análise Nom1utiva - Estes métodos são baseados na similaridade fundamental de classes de sistemas
administrativos. Um exemplo é o BIAIT - Business Information Analysis and Integration Technique
[Car79] que parte da estrutura de uma ordem (por exemplo ordem de fabricação) e gera um modelo
que adaptado resulta nos requisitos de dados.

• Abordagem por estágios de crescimento - Na realidade é mais um critério de administração da
evolução dos SI que propriamente uma metodologia de Planejamento de Informática. Uma estrutura
poderosa para a administração, como pode ser visto item dedicado aos estágios de crescimento, em
especial os de Nolan.

Em resumo, existe uma incerteza muito grande na capacidade de definição do SI e portanto,
.cessidade de planejamento e de métodos que diminuam esta incerteza e os riscos decorrentes.

"Um dos -aspectos mais importantes do trabalho de Su!livan refere-se à abordagem
contingencial por ele proposta, sugerindo que metodologias diferentes devam ser adotadas
para empresas em diferentes estágios de evolução da sua informatização .... Acreditamos
que a metodologia adotada pode provocar profunda alteração nas estruturas de
processamento e uso de tecnologias de informação. Desta forma, a metodologia pode ser
causa, e não efeito, como propõe Sullivan. Aliás, parece mais natural que o uso. de
tecnologias de informação seja uma decorrência da metodologia de planejamento de
Informática utilizada." 13

Qualquer que seja a abordagem utilizada para o desenvolvimento de um SI, este desenvolvimento
faz através da execução de uma série de atividades que fazem parte do ciclo de vida do sistema. Existe

na grande quantidade de metodologias, enfoques, métodos, técnicas e ferramentas propostas na literatura
nica para orientar este desenvolvimento e ajudar na execução das atividades que o compõe 14. A maioria
fatiza e concentra-se em um determinado aspecto, fase, estágio ou recurso envolvido na administração da
onnática, entretanto não encontramos uma visão geral que consideramos satisfatória.

Dois artigos publicados no final da década de 70 introduziram o conceito de FCS-Fatores Críticos
Sucesso aplicados à Informática, [Roc78] mostra o resultado de aplicações do método como uma nova

ordagem para definição das necessidades de informações do alto executivo. O mesmo artigo está
ticamente transcrito em [Roc79] publicado- pela HBR e que também aparece na íntegra em diversas·

blicações posteriores como [SaI83] e [Roc86a]. O método é descrito no artigo específico sobre FCS
u181J

O método dos FCS - Fatores Críticos de Sucesso [Roc78], [Roc79] e [Bu181] pode ser definido
o "as poucas áreas críticas, onde as coisas precisam seguir corretamente para que os negócios

sperem". Um aspecto importante dos FCS é levantar os fatores de sucesso, que afetam diretamente as
i1idades individuais para atingir suas metas.

• Vantagens do FCS:

13 [Tor891 pg.49-50.

14 Vide [Dia751. [Fuo811. [DeM831. [Dia841. [Lon841. [Dia851. [Ole851. [Fuo86] e [Sco87].
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• Sensibilidade às necessidades gerenciais e individuais;

• Assim como as metas gerenciais estão relacionadas à estratégia do negócio ou a rrussao I

empresa, a abordagem pelos FCS irá identificar os investimentos relacionados com est
metas. Isto é uma metodologia de planejamento estratégico que proporciona uma abordage
integrada para o projeto MIS, ESS e DSS que os enderece simultaneamente.

• Desvantagens do FCS:

• Dependência do perfil e habilidade do Analista;

• Risco de viés do Analista no processo de entrevistas;

• Possibilidade de super estimar ou enfatizar preocupações ou crises correntes, no lugar I

. evidenciar as necessidades organizacionais como um todo.

Os grandes fabricantes de computadores como IBM, UNISYS/BuIToughs e Honeywell e as grand
empresas de consultoria tem as suas metodologias para elaboração de PDI.

Uso Estratégico de Novas Tecnologias

Novas tecnologias nunca são implementadas corno planejado. para conseguir uma implantação be
sucedida, tecnologia e organização devem mudar e adaptar-se uma à outra. Para entender o processo I

implementação, uma estrutura e os componentes do sistema são úteis [Lev84].

A avaliação estratégica da importância da Informática na empresa pode ser realizada por divers
instrumentos os dois conjuntos mais utilizados são os conceitos baseados no modelo de McFarlan
diversas adaptações baseadas na teoria e modelos de Porter.

A evolução da tecnologia de informação vem expandindo extraordinariamente o uso da Informátí.
nas empresas. O que era apenas uma função de suporte às tarefas administrativas pode constituir hoje u
componente estratégico da maior importância.

Importância da Informática para a EMPRESA 15

altar-------------------------~----------------~------~

OPERACIONAL ESTRATÉGICAImportância
da Carteira
Atual de
Sistemas

~ SU_P__OR__T_E ~I-----REVIRAVOLTA
baixa- L

baixa Importância da Carteira
Futura de Sistemas

alta

15 o modelo de avaliação apresentado é uma adaptação do publicado por McFarÍan [McF83c] complementado com evidências empíricas de [Mei

[Mei89b] e [San8S].
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A .importância relativa da Informática para as empresas pode ser desde operacional até estratégica
>n1O originalmente estruturado por McFarlan e desenvolvido ou comentado por [McF83c], [SaI83],
:'Ul85J, [Cas88J, [Cha88J, [Mei88], [Mei89a] e [Mei89b].

o modelo de McFarlan relaciona quatro cenários denominados: Suporte, Operacional, Reviravolta e
stratégica, em função da importância relativa da carteira de aplicações atuais e futuras. Trata-se de uma
.ordagern clássica e contingencial para a avaliação do papel da Informática. O modelo, além de intuitivo,
rnece uma estrutura sólida para direcionar o planejamento da Informática. As evidências empíricas da sua
ilicação comprovam estas afirmações.

Para algumas empresas a Informática representa uma área de grande importância Estratégica,
iquanto para outras desempenham apropriadamente e devem continuar a desempenhar um papel distinto
~Suporte. Não é apropriado dedicar o mesmo esforço de planejamento para ambos os casos.

Para cada cenário, McFarlan sugere uma estratégia geral para Informática, resumida na tabela
iaixo. Naturalmente a abordagem de planejamento é contingencial e difere para os dois cenários.

ESTRA T.ÉGIA GERAL PARA INFORMÁTICA 16

CENÁRIO CENÁRIO
ASSUNTO SUPORTE/OPERACIONAL REVIRAVOLTA/ESTRATÉGICA

(EMPRESA - O'NTEM) (EMPRESA - HOJE)

Comitê Di'retor Nível médio, Nível alto, papel chave
de Sistemas não é crítico Envolvimento da alta

administração é crítico

Planejamento Não é crítico Vital,deve estar
da Erro na alocação de intimamente relacionado

Informática recursos não é ao planejamento
fatal estratégico da empresa

Alocar bem os recursos

Carteira Evitar projetos de Projetos avançados que
de alto risco, devido possibilitem à empresa

Aplicações ao pequeno retorno ganhos estratégicos

Nível e Estilo Médio e Flexível Alto e Crítico
Gerencial da
Informática

Tecnologia Postura Conservadora Assumir riscos e adotar
(alguns anos atrás as últimas inovações
das inovações)

Envolvimento I Pequeno I Grande
dos usuários

Dinâmica de I Maior tempo para I Crítico, as decisões
Ação tornada de decisão devem ser imediatas

16 Fonte: [McF83cJ. complementado por adaptações de [$an85) e [Mei88):



46 1.3.Planejamento da Informática - Metodologías e Técnicas

Duas abordagens fundamentais podem ser identificadas na literatura para estabelecer um mede
que liga a TI com a Estratégia Competitiva.

1 ~a da cadeia do valor agregado das operações da empresa [Roc87a];

2 - a estrutura de análise competitiva de Porte r 17.

A primeira está na direção da estratégia interna e a segunda externa.

Parsons [PaI'83] usa as cinco forças da estrutura competitiva de Porter para identificar s:
categorias de oportunidades para se obter vantagem competitiva .

. Forças Competitivas - Estrutura de Porter

J Ameaça de Novos II
competid~.

==================
Rivalidade entre
os Competidores

existentes

Poder de
Barganha dos
Clientes

Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Ameaça de Produtos
Substitutos

As principais forças, internas e externas, que afetam, desafiam e mudam as organizações, nu
perspectiva do papel da TI na mudança dessas forças, podem ser categorizado em cinco forças:
relacionamento com clientes; 2) canais de distribuição; 3) concorrência e competitividade; 4) funçe
administrativas; 5) tecnologia. O sucesso no mercado de hoje cada vez mais está demandando a integraç
de todas. atividades da organização: produção, vendas, marketing, serviços, finanças e 'outras. Pou
empresas podem se dar ao luxo de decidir se devem ao não realizar mudanças ou melhoramentos, elas t
que realizá-los para sobreviver [Gib87].

17 o impacto das forças competitivas baseado na estrutura de Porter [Por751, [PorSO), [Por85a) e [Por85bJ. foi explorado por muitos artigos como [pa

[Par87bl, [Ive84al, [Cas84), [llak85) e [Bak86). Parsons, em especial, transportou a estrutura para a TI [Par83).
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. Matriz de Intensidade da Informação 18

ALTO
Re.finaria de ~ ~ancos

Intensidade Petróleo • Editoras
da Informação . Companhia Aérea
na Cadeia F========================
de Valor lfAgregado Indústria de

Cimento
BAIXO

Conteúdo da Informação do
Produto ou Serviço

ALTOBAIXO

o modelo tem uma estrutura muito semelhante ao de McFarlan. Entretanto, ao invés de estar
ecionado para a importância da Informática, volta-se para o valor e intensidade da informação no
ntexto de vantagem competitiva - mais uma abordagem contingencial.

O padrão de assimilação é diferente para cada tecnologia e deve ser administrado considerando as
es de assimilação, utilizando um Modelo de Assimilação de Tecnologia como o de quatro fases de
;Farlan [McF83c], [McK83] e [Fer89]

As principais pressões para planejar o uso integrado das TI são provocadas pelos seguintes fatores
lcF83c]:

• Mudanças rápida na tecnologia

• Escassez de Pessoal

• Escassez de outros recurso organizacionais

• Tendência para projetos com banco de dados e sistemas integrados

• Viabilizar planos corporativos

O planejamento tende a ser descentralizado em torno de ilhas de automação, em geral, realizam que
1 planejamento de SI mais centralizado é desejável [McF71].

As ilhas de tecnologia que formam um arquipélago de informações - Processamento de Dados,
tomação de Escritório, Telecomunicações, Outros tipos de automação - tem se desenvolvida'
onomarnente. Com o passar do tempo faz-se necessário colocar essas ilhas sob um controle integrado. A
rutura organizacional e o gerenciamento do processo de assimilação são fatores que podem ajudar o
icesso [McK83].

As organizações mudam mais devagar que a tecnologia, passando por estágios para assimilar as
danças [No179]. Combinando esse conceito com os do desenvolvimento da mudanças organizacionais
h61] o processo pode ser dividido em quatro fases de assimilação [1v1cK83]e [McF83c]:

Fase 1: Identificação, iniciação e investimento na tecnologia;

Fase 2: Aprendizado da tecnologia e adaptação;

8 Fonte: [Por85a]. [PorS5b] e [Fcr89].
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Considerando o estágio de uso da TI, o papel e importância da Informática e o tipo de TI, pode-
criar as três dimensões essenciais do planejamento de .Informática. Como já ocorreu no capítulo anteri

. com a pirâmide, 'esta estrutura de referência sintetiza as dimensões relevantes e cria uma representaç
gráfica para ilustrar.

Uma estrutura tridimensional forma o cubo que combina as dimensões do planejamento e contr
da Informática. Os eixos vertical e horizontal estão divididos e quatro segmentos - fase de assimilação
tecnologia ou estágio de evolução; importância relativa do sistema ou TI para empresa; e no terceiro ei
está o tipo de TI ou tipo de aplicação.

..
Fase 3: Racionalização e controle administrativo;

Fase 4: Transferência generalizada da tecnologia e maturidade.

Uso da Tecnologia nas Organizações - Fases de Assimilação

------_._-_._-----------_._----------- ---------

De::i~ão d~~[-·-Fase1 IInlClar o
Projeto

Fas~ 2l ~;;l=;;-taçãO I
Estagnação A:
Pouca
Administração

I
'l'ipicamente
Simula
novas
Adaptações Decisão de

Experimentar

1\ ==========<----~======~
Decis~~ [F -. Experimentação

Controlar I .
Fase 4: ======= <---=-- Estagnação B:
Decisão de I FaseJ- Administração Muito foco natransferlr Implementação
. a

tecnologia
Estagnação C:
Padronização
Excessiva

Fonte: [McK83] e [McF83c]

Notar a grande semelhança entre os estágios de crescimento, a curva de aprendizado e as fases
assimilação. Todos os três tratam direta ou indiretamente do mesmo processo - o de informatização.

Três Dimensões Essenciais no Planejamento de Informática
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I I I I

As Três Dimensões Essenciais do Planejamento de Informática

Importância I
Papel da TI
'para Empresa

I
I

I
I

I·
I

I
I

I
I

/
/

I-- /

/
/

/

TI - Tecnologia de
Informação ou

Recurso de Informática

Estágio de Evolução ou Fase de Assimilação da TI

o cubo combina as TI com duas metodologias de McFarlan para determinar a importância e
olução do uso de cada urna das TI. Esta combinação apareceu na literatura de forma semelhante à
senvolvida na tese em [Cha88] que reforçou a representação gráfica das dimensões do planejamento de
formãtica com a idéia de um cubo tridimensional. A ênfase de.Chandler e Holzer em [Cha88] foi para SI
mas comparações serviram de base para as tabelas desenvolvidas neste item.

l A dimensão horizontal do cubo, neste ponto do texto, está associada às fases de assimilação da
nologia, nos próximos capítulos vão ser transformadas para incorporar o conceito de estágios de
scimento e curva de aprendizado da estrutura de administração da implementação dos recursos de
ormática, em particular para microinformãtica.

A dimensão vertical do cubo, reflete o papel e importância de cada uma das TI ou sistema para
presa. Esta dimensão não deve ser confundida com o nível do sistema - transacional; operacional;
encial; e estratégico -da pirâmide dos SI.

A terceira dimensão relaciona os tipos de TI que correspondem as possibilidades de uso dos
ursos de Informática. Esta dimensão já foi abordada no final do capítulo anterior que mostrou que as
egorias de tipos de TI é ainda uma incógnita, uma vez que novas' possibilidades e oportunidades
tinuam surgindo. Mesmo assim, relacionou as três fundamentais atualmente e deixou uma quarta

egoria em aberto para acomodar o futuro e outras TIs.
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~----------------------------------------------------------------------,o CUBO do Planejamento de Informática

Suporte

L· Out!-O:·TI.Tecnol.o~·ia de IrtfroJl'!8çóo /
/ "'---.~

~

Automaçào .

/
. .

.·Microinformática ..'. .-
/ SI-Sistemas çJé lntromaçào /' .

/~

V

V

Estratégia

Reviravolta

Operacional

Inldo Contágio Controle Maturidade

Como vimos, os SI correspondem às aplicações que peidemser localizadas diretamente na pirâmi
dos SI; a microinformática é a segunda TI que na realidade .pode envolver aplicações localizadas
pirâmide e a terceira chamada genericamente de automação pode corresponder a AE - Automação
Escritório; Telecomunicações; Automação Industrial; Automação Comercial, etc.. Estas categorias s
classificações que implicam necessariamente em alguma superposição e integração para formar a carte
de aplicações - SI no sentido mais amplo - da empresa.

As categorias ao longo dos três eixos possuem algumas características importantes em comum.
processo de planejamento e controle de sistemas pode ser dividido em três ciclos ou níveis com opç
convergentes.

A evolução da tecnologia de Banco de Dados pode ser dividida em quatro gerações [SeI87]:

Administração de Dados - Banco de Dados
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Primeira geração - anos 50 e 60, voltada para dados e processamento sequencial de arquivos;

Segunda geração - anos 60 e 70, sistemas de dados para aplicações transacionals;

Terceira geração - meados dos anos 70, DBMS - administração de sistemas de banco de dados;

Quarta geração - estado da arte dos anos 80, tecnologia de banco de dados relaciona!.

O processo evolutivo de elaboração do modelo de dados até a construção do esquema físico pode
dividido em duas fases e quatro etapas [Yon84]:

Fase 1 - Conceituação do modelo - inicia com a análise do mundo real pelo analista de informação e
termina com o projeto do modelo conceitual, das restrições de integridade do modelo adotado e
regras de evolução dos dados:

Etapa 1 - Percepção do mundo real - Percepção; Indução de propriedades das entidades e
associações; abstração na classificação das entidades e associações por tipo. Varia conforme
modelo de dados utilizado;

Etapa 2 - Representação do mundo real através do modelo conceitual - Representação de
entidades, associações e propriedades; restrições de integridade; regras evolutivas do banco de
dados; modelo conceitual; .

Fase 2 - Implantação do Modelo de Dados - inicia com os resultados da fase 1 e através de estudos com
referência às rotas de acesso mais adequadas ao conjunto de informações envolvidas, obtém-se o
armazenamento do esquema físico:

Etapa 3 - Implantação lógica;

Etapa 4 - Implantacão física.

O conceito de uma base de dados corporativa emergiu de dois aspectos fundamentais [NoI73a]:

• Os dados utilizados pelos programas são considerados um recurso por si só, separados e independentes
dos programas;

• Existe uma arte e uma abordagem para administrar e estruturar os dados eletrônicos da empresa como
um todo, de maneira tal que eles constituem um recurso disponível para a organização para
.aplicações das mais amplas - em especial para análises ad hoc.

Além das vantagens mais óbvias do uso de de banco dedados, um conceito resultante muito
oortante-é o de independência dos dados. Isto é, usando banco de dados a estrutura dos dados passa a
II independente das aplicações e os dados imunes às mudanças nas aplicações ou estruturas de
iazenamento e acesso [Han82] e [Dat83].

Uma abordagem de processamento com um banco de dados é um investimento a longo prazo e uma.
:essidade técnica para determinados SI. Seus benefícios são muitos, entretanto requer um investimento
meeiro adicional e um investimento em educação/treinamento em todos os níveis da empresa e implica
um certo grau de centralização e padronização [Cau82].

O diagrama abaixo é representativo para várias metodologias cuja abordagem é o planejamento
latégico orientado para dados [Zmu83], [IBM81] são alguns exemplos.
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-------
PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO DE DADOS 19

Modelagem J nrOjetodo F.J..sicoda . r---.----gNegqcio i Base de Da~os
Programas·

6 1\ .Apl icati vos

\/ Jl__7

>
Entidades >- Modelo de Dados

·2 -~ 5

II 1\ /\
\/

~

I
I

I I
Bases de Dados > Visão do

Usuário
Área Lógica 4

3

·Uin processo de planejamento estratégico de dados começa (top-downi - de Cima para baixo
blocos 1, 2 e 3 - com o desenvolvimento de um modelo do negócio ou modelo corporativo (bloco 1). E
modelo identifica as áreas funcionais da empresa, e os processos necessários para administrá-lo. O'próxit
passo é identificar as entidades dos dados corporativos e interliga-las aos processos e atividades (bloco
Os requisitos de dados são então mapeados considerando o modelo corporativo, resultando na identificaç
das áreas lógicas de aplicações para as quais é necessário implementar banco de dados (bloco 3).

Em geral só parcelas do modelo corporativo e dos bancos de dados de área lógicos são seleciona
para o projeto bottom-up, Construir a modelo de dados lógico é o primeiro passo dessa etapa. O modelo
dados (bloco 5) resultante da síntese da visão detalhada do usuário e da administração da empresa
dados (bloco 4), com os resultados da análise top-down previamente realizada das entidades (blocoz).
projeto do banco de dados e subsequente projeto e implementação dos programas aplicativos (blocos 6 e
procedem do modelo lógico de dados.

Na prática as duas realidades mostradas nos gráficos seguintes são bons exemplos de abordag
correntes.

19 o diagrama é uma adaptação da metodologia adotada por Murtln [Mar82aJ e [Goo87J"
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Independente da abordagem escolhida, existem uma série de questões administrativas

organizacionais que precisam ser tratadas para implementar com sucesso os esforços da administração c
dados. A predileção para resultados de curto prazo dos executivos, a tendência à centralização (
administração dos dados, a necessidade de novas responsabilidades e atuações organizacionais (inclusi.
na administração dos usuários), e o impacto da administração de dados na cultura de SI são exemplos (
questões relevantes que precisam ser gerenciadas [Goo87].

Desde que um DBMS é, de fato, simplesmente uma maneira mais lógica para uma ernpre:
armazenar informação. Parece que é só uma questão de tempo até que a maioria adote um [McF83a].. - ,

Metodologias de Desenvolvimento de Sistemas e Engenharia de Software

Uma metodologia é um conjunto de conceitos, normas e regras destinadas a orientar um processo (
trabalho. Geralmente está baseada numa sequência de atividades para gerar produtos predeterminados e (
f01111UtOpadronizado. Uma metodologia pode englobar diversas técnicas. Sua ênfase é sobre atividade
etapas, .recursos, prazos, sob a ótica do controle gerencial. As metodologias de desenvolvimento (
sistemas apresentam ainda características adicionais [Fer89]:

• São baseadas no ciclo de vida de sistemas;

'.. • Podem englobar técnicas de modelagem de dados (diagramas entidade-relacionamento [Che76:
. análise estruturada ([Gan79], [DeM79]), projeto estruturado ([War81] etc.);

• Apresentam uma estrutura funcional sob a qual um projeto pode ser subdividido em fases, atividades
. etapas. Existem produtos padrão, gerados ao final de cada fase típica da metodologia específica.

'.O enfoque. convencional é uma abordagem para o desenvolvimento de sistemas baseada no mede
do ciclo de vida de sistemas. Também denominado de modelo "cascata" e método linear
desenvolvimento

A estrutura básica da metodologia típica de desenvolvimento de sistemas pode ser dividida d
seguintes fases principais, que por sua vez estão subdivididas em diversas atividades [Fer89]:

-Definição do Projeto

• Avaliação preliminar - definição dos objetivos e garantia de envolvimento e apoio do usuário

• Estudo do projeto - organização, programa de trabalho e treinamento da equipe

• Definição dos requisitos básicos

• Esboço das funções do sistema atual - exame das funções; identificação dos usuários
potencial; fontes de dados; documentos

• Avaliação de recursos tecnológicos - definição das requisitos técnicos e parâmetros e Critérios
funcionamento do sistema .

• Planejamento do desenvolvimento - atividades, equipe e cronograma

• Análise de viabilidade econômica

• Revisão e aprovação

• Desenvolvimento
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'"
-,Organização e administração - definição de técnicas e métodos; programa de trabalho,

ferramentas e treinamento da equipe

- Projeto lógico - projeto conceitual da base de dados e avaliação de protótipo pelo usuário

Projeto físico - definição detalhada da base de dados e dicionário de dados; definição dos
programas, codificação e testes

• Implantação

- Planejamento da implantação

, • Teste piloto

<Instalaçãc e desativação do sistema anterior

- Acompanhamento e auditoria

Para selecionar a abordagem mais adequada para o desenvolvimento de um sistemas deve-se
isiderar o tipo de sistema. Vários fatores são sugeridos por alguns autores [Gre83], [Mei89b] e [Fer89]
a seleção da abordagem: tamanho do projeto; originalidade - comum a outras empresas ou incomum;
jacto ou importância na empresa; estrutura - conhece-se pouco ou muito do problema e sua possível
rção; e estágio de informatização. A tabela de Abordagens de Desenvolvimento Sugeridas mostra
uns exemplos:

Abordagens de Desenvolvimento Sugeridas 20

Fatores de um Projeto de Sistema Abordagens
Sugeridas

Tamanho Originalidade Impacto Estágio Estrutura

Pequeno Comum Grande Início Muito Convencional
/pacote

Pequeno Incomum Grande Contágio Muito Convencionai

Grande Incomum Grande Controle Muito Incrementai
/Pacote

Pequeno Incomum Grande Início Pouco Prototipação

Pequeno Incomum Pequeno Contágio Pouco Prototipação

.Grande Comum Pequeno Controle Pouco Incrernental
!pacote/ ...

No desenvolvimento de' SI está sempre presente a necessidade de balancear as vantagens e
antagens das abordagens voltadas para resultados a curto ou longo prazo. Dificilmente é viável não
binar um pouco das duas abordagens.

O enfoque de prototipação é mais uma filosofia do que uma técnica para desenvolvimento de
mas, que tem-corno objetivos [Fer89]:

Intensificar o diálogo entre usuários e analistas;

Adaptação de [Grc83J. [Mci89aJ e [Fer89].
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.•:niciar o processo de implementação pelo problema do usuário;

• Encurtar o ciclo - concepção; implementação; utilização; avaliação - do' sistema;

• Possibilitar a evolução do sistema através de refinamentos sucessivos;

•.Possui as seguintes vantagens:

- Maior garantia de sucesso técnico e psicológico;

• Redução nó fator tempo - usuário pode ver sistema funcionando logo;

<Ideal para sistemas gerenciais e de apoio ã decisão.

• Sua maior desvantagem é exigir elevada capacitação gerencial por pane ela equipe de projeto.

Prototipação é mais que uma metodologia de desenvolvimento de sistemas - é uma rnane
radicalmente diferente de abordar o problema de desenvolvimento. Existem dois pressupos
fundamentais na prototipação: um SI vai mudar, evoluir e crescer com o uso e usuários vão rever
requisitos do sistema para refletir o fato de que suas necessidades também mudam, evoluem e cresce
Mais importante ainda é que esses dois processos de mudança não são independentes, pelo contrá
bastante correlacionados [Smi85].

Portanto, ao invés de gastar energia na especificação rigorosa e completa do sistema, o anali
usando protótipo vai construir rapidamente um sistema flexível e relativamente fácil de ser mudado.
modelo de trabalho, ou protótipo, vai então sendo revisto pelo usuário; os resultados são utilizados COl

base para o refinamento do modelo. Uma abordagem que enfatiza a flexibilidade e iteração. Ca:
concretos revelam ganhos de produtividade em torno de 10: 1 [Srili85].

A análise estruturada dos sistemas, técnica [Gan79] voltada a dar suporte a projetos específicos
automação bem como definir.um plano global do SI. Uma técnica que não se preocupa com problernãrir
organizacionais porque baseia-se na hipótese que o problema a ser enfrentado seja o da comunicação en
usuários e analistas para auxiliar, com uma linguagem gráfica, a definição dos requisitos do sistema
objetivo é, portanto, o de uma especificação funcional que: seja bem compreendida e compartilhada pe
usuários; determine os requisitos lógicos do sistema sem predeterminar a realização física. Os instrumen
propostos pela metodologia são: diagram de puxo lógico dos dados; dicionário de dados; método
definição lógica dos processos; método de definição do conteúdo dos arquivos e dos procedimentos
acesso.

Muitos analistas confundem diagramas com metodologias. Talvez isso seja natural, uma vez qu
diagramas são a parte mais visível das metodologias em prática atualmente. Por exemplo, não exist
metodologia Warnier/Orr, mas sim diagramas que combinam as duas metodologias de estrutura
construção e desenvolvimento de sistemas [War81] e [Orr89], ou ainda como OlT denomina; uma part
metodologia DSSD-Data-Structured Systems Development que combina programação estruturada c
projeto de banco de dados relacional. Essas metodologias devem ser examinadas no contexto de cic1
vida do sistema, pois investem 110 projeto para economizar na manutenção.

Ferramentas automatizadas de apoio ao desenvolvimento de sistema chamadas de ferrame
CASE tem como funções típicas [Fer89]:

• Diagramação - elaboração de modelos entidade-relacionamento, DFD, diagramas hierárquicos
módulos etc.

• Prototipação;

• Manutenção do Banco de Dados - centralização em um dicionário de dados único;
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• Verificação de erros - erros de sintaxe, diagramas inconsistentes ou incompletos etc;

• Geração de Código - geração parcial ou total dos códigos, a partir das especificações;

• Documentação automática do sistema.

Normalmente o uso destas ferramentas de CASE exigem a existência na empresa de padrões e
stodologia de desenvolvimento, bem como suporte de administração de dados e uma certa maturidade no
D de recursos de Informática.

CASE é também chamado de Software de Suporte - software para fazer software - gerenciador de
nco de dados-DBMS; monitor de 1P-teleprocessamento; e dicionário de dados. Essas ferramentas podem
rar aumentos de produtividade que variam de 4:1 até 15:1, com uma média de 7:1 (produtividade com a
ramenta sete vezes a produtividade sem a ferramenta) [San85].

~gurançae Auditoria em Sistemos

O nível de segurança de uma sistema será tão alto quanto os dispositivos e mecanismos que forem
talados. Todo o processo de segurança e auditoria implica em custos e mais operações que o sistema tem
e realizar para verificar, bloquear e registrar o acess,? lógico dos usuários, no entanto, deve ser encarado
no uma espécie de seguro onde incorre-se em custo pequenos comparados com os custos de eventuais
sastres. Não espere um alto grau de segurança se não foiinvestido para atingi-lo. 21

A filosofia do processo de segurança deve ser a de tentar impedir que problemas antecipáveis
orram e no caso de não ser antecipável e/ou ocorrer diminuir ao máximo os problemas ou impactos
correntes, elaborando e tendo disponível um esquema para recuperar o sistema.
I

ronomlc da Informação e dos SI

Estudos e evidências empíricas mostram que invariavelmente os cronogramas de implementação de
jetos de Sistemas de Informações subestimam o tempo total que será necessário para colocar o Sistema

ar". Pesquisadores ficam surpresos em descobrir que a estimativa inicial de duração do projeto já
rpora um tempo ligeiramente superior ao tempo realmente gasto para concluir o último projeto
elhante, ou seja parece que cada vez gasta-se mais tempo.

Uma estimativa de tempo diferente cria um projeto de Sistemas diferente. Não é possível estimar a
ação baseado unicamente no histórico de projetos anteriores.

O desenvolvimento de sistemas tem sido marcado por custos maiores que os previstos, término após
gramado, baixa confiabilidade, e insatisfação dos usuários. O problema persiste apesar dos avanços
ificativos no campo da engenharia de software que vem atacando os obstáculos da produção de
ware. Nos últimos anos, os aspectos administrativos do desenvolvimento de software tem sido cada vez
s reconhecidos como o centro tanto do problema como da solução.

1 Item baseado nos conceitos de segurança e auditoria atuais, em especial [Mei88].
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Vários comportamentos padrões no desenvolvimento de programas podem ser observados, mcsrr
em analistas e programadores experientes, como é o caso da "síndrorne. dos 90% concluído", també.
conhecida corno a "síndrorne do só falta 10% para terminar", ou ainda, " mais meia hora e tenho cerre:
que termino o programa" ~a ilusão ç real - [DeM82], [Bab82], [Abd87] e [Abd88a] explicam:

ti ••• estimativa de fração do trabalho completado (aumenta) como originalmente planejado
até que um nível de cerca de 80% a 90% é atingido. Então a estimativa do programador
aumenta muito lentamente até que o projeto seja completado."

Os métodos tradicionais como análise custo / benefício, comparando economias de mão de obra
custos operacionais reduzidos funcionou razoavelmente bem para sistemas transacionais, entretanto SI ni
transacionais não devem e nem podem ser justificados considerando somente as reduções nos custos (
mão de obra .

.A Economia da Informação considera risco, incerteza e va~tagem competitiva. Para avaliar projete
de SI, além de definircompletamente o seu valor é necessário considerar todas as dimensões do cusn
Assim o conceito de benefício é transformado em valor da informação e o do custo agrega risco e incerte:
que podem ser divididos em cinco classes: incerteza estratégica; risco organizacional; risco com
infraestrutura de SI; incerteza na definição do projeto; e incerteza tecnológica.

É crucial a capacidade de determinar o valor da informação ou da tecnologia da informação para
organização, [Par97a] com o conceito de Economia da Informação é possívelutilizar ferramentas ma
poderosas para analisar e alocar recursos para suportar estratégias e o desempenho das empresas e descobr
que o benefício real é mudança. .

A grande implicação da ênfase na cultura e nas pessoas, implícita numa orientação n~
exclusivamente técnica, é que o custos dessas mudanças é alto. Estima-se que os custos envolvidos r
mudança de procedimentos,' reestruturação do trabalho, e treinamento de pessoal para realizar ess:
mudanças (chamado de "soft software") é maior que o custo de operacionalização do sistema propriamen
dito (o "hard software"). Ou seja, ao planejar uma implementação. deve-se considerar esses custos
balancear a ênfase entre o "soft" e o "hard software" [Str83].

Pesquisas formais colocam em primeiro lugar corno método de avaliação e justificativa de sistem
não transacionais a intuição. Cerca de 50% das empresas pesquisadas assinalam em primeiro lugar
intuição como método de avaliação dos gastos com SAD e a mesma proporção justifica os benefícios pc
sentimento intuitivo de melhora do processo decisório [Hog83].

Estudos de projetos de desenvolvimento de sistemas em grandes empresas indicam que o custo p
corrigir um erro na fase de operação do sistema chaga a ser cerca de 100 vezes maior do que o custo p
corrigir o erro quando encontrado na fase de especificação de requisitos dos sistemas [Boe81] e [DiaS5].

Pelo menos três dimensões influenciam o risco inerente a um projeto: tamanho; experiência co
tecnologia; e nível de estruturação do projeto. Dessa maneira, combinando esses fatores pode-se avali
grau de risco envolvido em um determinado projeto de sistemas [McF81].

O planejamento da Informática deve combinar análise top-down e o desenvolvimento de estraté
bottom-up, Este planejamento costuma consumir constituir só 10% do projeto total - os 90% restantes
ciclo de vida são dedicados para desenvolvimento, implementação e manutenção do projeto [Vac87].
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•

Planejamento do Desenvolvimento de Sistemas

TEMPO E RECURSOS REQUERIDOS FASE

\. / Implementação,
,\ / ,Treinamento;

\ / Operação e Manutenção\-----------------------------~--------~-----------
\ '/ Desenvoivimento
\ /\---~------------------------~------------------

\ / Projeto
\ /\------------------------~-------------------

\ / Análise
\ / '\-----------------------------------------

\ / Identificação;
\ / Viabilidade\/-------------------------------------

Fonte: [Beh86].

É necessário adaptar-se às constantes mudanças dos requisitos dos usuários. Como o processo de
::10de vida é caro e difícil de ser organizado, usuários e o pessoal de sistemas deve procurar por métodos
[Lan87a]:

I·aumentar a vida de um sistema, construindo programas flexíveis e que podem ser mudados;

.' substituir a abordagem de implementação de sistemas baseada, no ciclo de vida por uma abordagem
, evolutiva, mais próxima da aplicável aos sistemas manuais;

• diminuir a dependência do software para um determinado hardware, tanto no desenvolvimento como
'na portabilidade;

• melhorar o modelo do mundo real com que o projetista trabalha e no qual o sistemas terá que operar;

• projeto e desenvolvimento que' o custo destas etapas para permitir que sistemas' que não atendem as
necessidades possam ser rapidamente descartados e, rapidamente substituídos por novos. Mudar o
modelo de ciclo de vida para um baseado no conceito de .sistemas que podem ser substituídos e
expandidos.

Em termos de inovação tecnológica, o computador é uma história de sucesso sem precedente, talvez
alada apenas pelo programa espacial - que depende fundamentalmente dos computadores. A maioria dos
cutivos concordariam que o computador tem ajudado a reduzir custos e melhorar as operações, mas
bém acreditam que o computador não teve sucesso ainda no atendimento de suas necessidades de
rmação - em especial do executivo senior [MiI85].

Pesquisas revelam que muitos executivos não entendem a Informática e muitos desconfiam dos
fissionais de Informática. Como consequência desses desencontros, o romance entre os executivos e o
putador está comprometido. Mesmo assim a dependência da empresa continuará a crescer para se
ar' numa fonte sofisticada de informação sobre o ambiente. Por fim o computador deve integrar essas
rmações sobre o ambiente extremo com informações das operações para capturar o processo dinâmico
rganização. O computador será visto então como um agente de mudança ao invés de um processador de
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dados e gradualmente vai migrando para a sala do executivo senior - que por enquanto, tem o sentimen
de estar preso na armadilha da tecnologia [M.iI85].

Alexander [Ale86a], recomenda: mostre resultados rapidamente. Desta .forma, fica mais fál
manter o interesse do usuário e fazer com que ele participe do desenvolvimento de ou dos sistemas.
melhor maneira para mostrar resultados rápidos, em SAD por exemplo, é executar protótipos. Proci
lembrar-se que uma olhada vale mais que mil palavras. Ao invés de explicar verbalmente ou por escrito
usuário como funciona ou o que o sistema vai realizar, mostre-lhes exemplos.

O uso de pacotes - aplicativos padrão prontos - desenvolvidos para determinada aplicação padr
podem possibilitar grandes economias de tempo, nos custos de desenvolvimento, prazo menor
implementação e segurança de estar utilizando um sistema já testado. Entretanto, a polêmica comprar I

desenvolver tem seus motivos nas desvantagens potenciais dos pacotes.

Mesmo pacotes flexíveis e parametrizados podem não atender todas necessidades específicas d
usuários. Além disso, muitas vezes segue padrões diferentes daqueles adotados pela empresa resultando (
dificuldades de implementação e mais importante ainda na dificuldade de integração do pacote com
demais sistemas existentes na empresa.

Em resumo, as razões para desenvolver aplicativos tradicionais internamente são muitas
conhecidas, por outro lado as vantagens dos aplicativos comerciais prontos crescem a medida que o po
da empresa diminui, que a aplicação seja comum a mais empresas e com o tempo, uma vez que a cada c
mais produtos de boa qualidade ficam disponíveis no mercado. '

Gastos e Investimentos com Informática

Pelos números da SEI, a participação do setor de Informática seria inferior a 1% do Produto Inter
Bruto, valor bastante abaixo do encontrado em países de igual estágio de desenvolvimento (Argenti
México e Venezuela apresentam índices de 2 a 3% do PID) ou de países mais desenvolvidos que chega
5% [Ind89].

o orçamento com Informática fica em torno de 1 a 4% do faturamento em empresas american
Bancos chegam a ter 16% do total das despesas representadas pela Informática. Nos últimos cinco anos
gastos com Informática cresceram com urna taxa média real de 16% ao ano [Cha85].

Em grandes e médias empresas do eixo Rio, São Paulo, 22 o gasto médio com a área de siste
ficou ligeiramente acima de 1% do faturamento bruto (valores entre 0,3% e 1,5% - amostra de 1987 I

incluiu setor financeiro) sendo que o total dos gastos com sistemas resultou na distribuição média de 5
com pessoal; 33% com hardware e 9% com software.

A participação relativa dos custos por categoria no custo total, varia para tipos diferentes
sistemas e depende muito da solução adotada e consequentemente do porte do sistema. Outro fator
pode mudar a participação dos custos é o estágio de informatização que a empresa está e outros siste
que já possua.

Mesmo com todas essas restnçoes é possível - baseado nas pesquisas comentadas acim
principalmente na evidência empírica constatada por [Mei88] e [Mei89b] - estimar algumas médias
podem ser utilizadas como ordens de grandeza para orientação inicial.

22 Resultado de estudo realizado com cerca de 100 grandes empresas com faturamento entre 200 esco milhões de dólares foram pesquisadas [Nog89J.
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"
o custo total costuma estar entre 0,5 e 2,0% do faturamento da empresa, considerando empresas

e não estão num estágio de automatização inicial, o mais frequente é um valor um pouco superior a 1%
faturamento. Não é muito raro encontrar empresas de determinados =v= que alocam por alguns anos

o (ou até mais) do faturamento para investir na sua automatização. Convém enfatizar que o valor depende
estágio de informatização, p0I1e e setor. Uma empresa industrial tende a praticar valores mais próximos
1,5% ,enquanto uma de serviços valores um pouco maiores.

Uma média aproximada da composição relativa dos custos para pequenas instalações está resumida
tabela à seguir.

PARTICIPAÇÃO RELATIVA DOS CUSTOS - SISTEMAS PEQUENOS/MÉDIOS

---
CUSTO COM: FAIXA TíPICA VALOR MÉDIO

PESSOAL 25 a 55 % 40 %
HARDWARE 15 a 35 % 25 9ó

SOFTWARE 15 a 35 % 25 % -

SERVIÇOS EXTERNOS,
SUPRIMENTOS E OUTROS 5 a 25 % 15 %

Observação: Para sistemas maiores a participação relativa do
custo de software e pessoal costuma ser maior que o valor médio.

4. Administração da Informática

ágios e Fasesdo Processo de Informatização

A teoria demonstra que uma organização progride através de vanos estágios enquanto vai
orvendo a TI. Esse progresso pode ser mostrado utilizando o conceito de mudança organizacional
h61] que distingue quatro fases de assimilação da tecnologia, essas fases são conceituais e intuitivas
s difíceis de serem medidas:

Investimento - início do uso de uma nova tecnologia;

Apren~izado da tecnologia e adaptação;

Racionalização - controle gerencial;

Maturidade - transferência generalizada da tecnologia.

Da mesma forma, Benjamin [Ben86] sugere quatro eras da TI com pequenas modificações de nome
oca da correspondente na classificação de Rockart: .

1 - Transacional, 60nO - correspondente a era contábil;

2 - Operacional, 70/80 - correspondente a era operacional;

3 - da Informação, 80/90 - correspondente a era da informação;
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4 - do Conhecimento, 90 - correspondente a era da interdependência.

Ninguém gosta de mudar, todos nós temos tendência a nos acomodarmos ao velho ritmo de fazer;
coisas e nos ressentimos com a intromissão de um novo sistema, especialmente quando este novo sisten
implica a substituição do trabalho mental e manual por máquinas. Mas o sucesso de futuros negócii
dependerá desta mudança [Con85). O processo de mudança exige a passagem por diversas fases (
estágios necessários para o crescimento. E uma mudança bem sucedida depende unicamente de pessoas.

A experiência do caminho percorrido por determinadas empresas que já utilizam a microinformátic
a mais de cinco anos pode ser dividido em quatro fases. As três primeiras já foram percorridas e têm p'
trás quatro elementos considerados críticos para o sucesso alcançado. A quarta fase ainda é uma premes:
pm'a o futuro [Rin88b]:

• Fase 1 - o início ou entrada na microinfonnática apresentou a oportunidade de estruturar os quan
fatores chave do sucesso: grupo de suporte; produtos; clientes e resultados;

• Fase 2 - a migração da fase 1 para a 2 é precipitada por fatores externos: disponibilidade de softwa:
amigável, padrão de hardware estabilizado e crescimento da base instalada na empresa;

• Fase 3 - a transição para fase 3 foi motivada por mudanças internas relativas a dema:nda por integraçâ
e compartilhamento dos sistemas, em especial acesso à base de dados transacional;

• Fase 4 - caracterizada pela institucionalização do micro como ferramenta de trabalho e instrumento ~
mudança da maneira de realizar o trabalho.

Modelo de Nolan - Os Estágios de Crescimento.

23 Este item foi baseado fundamentalmente no artigo dos seis estágios de Nolan de 1979 [NoI791. resume também os conceitos herdados dos quatro est

de Gibson e Nolan [Gib74] e [NoI73b] incorpora ainda adaptações e comentários do autor e de [NolS3]. [Gra84]. [Kin841. [San85]. [Mei85c]. [Me

[Mei89a] e [Mei89b]. contudo mantém a estrutura original de Nolan.

Em estudos realizados em diversas empresas, foi constatado que a Informática tende a evoluir,
acordo com uma curva de aprendizado com a forma de um S, percorrendo seis est~gios de crescimen
Esta evoluçãocompreencle, entre outros aspectos [Gib74]: 23

• evolução da carteira e do perfil das aplicações e do uso dos recursos da tecnologia da informação.

• evolução da especialização, das funções, e da organização do pessoal de sistemas;

• evolução das técnicas administrativas e da estrutura organizacional;

• evolução dos gastos e investimentos com Informática, um comportamento que segue uma curva S.

A administração dos estágios de evolução ou crescimento do Processamento de Dados é u
abordagem já clássica, principalmente para sistemas de grande porte. Os quatro estágios de evolução
crescimento da Informática de Nola:n [Gib74] foram ampliados para seis [No179]. As características
seis estágios estão resumidas nas tabelas à seguir:
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"r-'---------------------------------------------~'-------------------------~
Os seis Estágios de Evolução da Informática na Empresa (Nolan)

----------------------------------------------------------------------------
ESTÁGIO Caracteristicas Gerais

I - INICIAÇÃO
--------------------r----------------------------.--------------------------

Sistemas transacionais indep~ndentes

11 - CONTÁGIO
--------------------~-------------------------------------------------------

Proliferação de Sistemas
Corresponde a fase de "Expansão"
Mecanismos organizacionais encorajam o uso
Manutenção dos sistemas existentes e mal

pl~nejados consome de 70% a 80% do tempo
produtivo dos analistas e programadores

Gasto~ com Informática crescentes

111 - CONTROLE Começa urna transição d~ gestão do computador
para administração dos recursos de dados

Corresponde ao inicio da fase de "Formulação"
Inicio do uso de tecnologias de banco de

dados e comunicações
Curva de aprendizado necessária tem corno

consequência poucos resultados
Especialização eproficionalização do pessoal

de sistemas, função que sobe na organização

IV - INTEGRAÇÃO Crescimento explosivo das aplicações
Gastos com Informática voltam a crescer a

niveis do estágio 11 (30% a 40% ao ano)
Distribuição do processamento com suporte de

software dirigido ao usuário final
Aplicações transacionais são ré-implementadas

com o uso de tecnologia de banco de dados
que evidenciam: problemas de redundância de
dados e urna demanda por maior controle e
eficiência

v - ADMINISTRAÇÃO
DE DADOS

Introdução efetiva de técnicas de
administração de da dos e integração de
aplicações

VI - MATURIDADE Carteira completa e integrada de aplicações
refletindo a fluxo de informações da
organização



64 1.4.Administração da Informótica
..

o crescimento rápido da Informática é uma realidade no dia a dia de muitas empresas e pode ~
administrado. As recomendações e linhas de ação frequentemente propostas envolvem [No179]:

• ReconlH~cer a transição organizacional fundamental !J~gestão do computador Rara administração (J
recursos de dados:

o ponto de transição tem lugar no terceiro estágio e fica aparente durante a a implementação d
mecanismos de controle quando da introdução da tecnologia de banco de dados
comunicações.

O conceito chave é reconhecer a importância da mudança da filosofia gerencial, do computad
para os dados, e desenvolver aplicações estruturadas para permitir o compartilhamento d
dados. O planejamento e controle tem como objetivo facilitar essa transição.

• Reconhecer a importância das tecnologias emergentes:

Novas tecnologias estão permitindo gerir os recursos de dados de maneiras mais econômicas.

A tendência de alguns anos atrás de utilizar grandes equipamentos centralizados, não é m,
justificável economicamente. A filosofia de gestão de recursos de dados, bem corno o cus
dos equipamentos muda o quadro econômico.

Tecnologias de banco de dados e comunicações são importantes do ponto de vista organizacion
. redes e novas abordagens em SI estão viabilizando sistemas mais ágeis e flexíveis.

Os equipamentos de pequeno porte, como micros, estão abrindo novas oportunidades para que
áreas operacionais das empresas utilizem a Informática de forma mais criativa.

• Identificar os múltiplos rstágios das diferentes unidades da empresa:

Considerar o estágio de evolução como base para planejamento, sobretudo considerando-se
curva de aprendizado que a empresa percorre.

Considerar que a evolução da Informática se processa em função da organização e de sua cultur
o modelo de Adizes é uma excelente estrutura para demonstrar essas implicações [Adi7
[San85] e [Mei89b].

Desenvolver uma estratégia e um planejamento em múltiplos níveis para acomodar es
diferenças.

Nolan sugere ainda, a implementação de um -comitê de alto nível para fornecer uma direção
processo de formulação estratégica [No177] e [Nol83].

Estudos realizados em Harvard constataram que o tempo de permanência em cada estágio pode
estimado considerando o porte do equipamento utilizado, a tabela abaixo resume para computadores
pequeno e grande porte a faixa de duração típica. Exceto para o estágio de maturidade cujas estimati
ainda são polêmicas devido principalmente a falta de uma massa de dados confiáveis sobre empresas qu
tenham atingido a maturidade e iniciado um novo ciclo de evolução.
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Duração Estimada em Anos dos Estágios de Nolan 24

ESTÁGIO Porte do Sistema--.------------.---,--------------
Pe querio zHi.c r o Grande

I - Iniciação
11 - Cont.ágio

0-1
1 - 2

1 - 3
.3 - 8

III- Controle
IV - Integração

1 - 3
2 - 4

4 - 6
3 - 8

v - Administração
·de dados

1 - 3 3 - 7

o tempo de pernlanência em cada estágio depende naturalmente de decisões organizacionais e dos
ursos de Informática utilizados pela empresa, ou seja, da própria administração do processo de
mnatização. Entretanto, Nolan destaca que o tempo de permanência em cada estágio é função de dois
ires principais:

'Cultura Externa - Refletida no desenvolvimentoda TI-Tecnologia da Informação e na experiência e
conhecimento profissional da Informática.

, Cultura Interna - Refletida no conhecimento de Informática pelo pessoal da empresa (um processo de
aprendizado basicamente experimental). .

A abordagem por estágios de crescimento, é um critério para administração da evolução dos SI,
do criticado como metodologia de planejamento de Informática: '

Na medida em que o modelo de Nolan é urna teoria da evolução, ele apresenta as mesmas
lidades e defeitos das demais teorias da evolução. Uma qualidade inerente é a atenção para a lógica do
envolvimento ocorrido no passado, que' pode ser avaliado empiricamente, desde que se disponha de
los históricos confiáveis. Entretanto, defeito principal das teorias da evolução é que sua preocupação é
~o quadro geral da mudança, não com com as experiências reais de mudança de casos individuais.

I O conceito de estágios de crescimento em processamento de dados de Nolan é provavelmente a
utura de referência conceitual mais influente no campo de administração de SI. A estrutura de Nolan
I idera que o crescimento de processamento de dados evolui sobre uma curva em forma de S. Outro
cto não explicitado é de que, dentro de uma mesma organização, diversos sistemas, tecnologias ou
ades funcionais costumam estar em diferentes estágios, dessa maneira existem múltiplas curvas de
cimento e aprendizado.

Os dados originais da pesquisa, publicada em [San85J, foram complementados com os resultados da pesquisa que realizamos (ver anexo B) e foram ainda

correlacionados para refletir as evidências empíricas da realidade nacional.
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Implementação - Fatores Críticos e Política

Pesquisadores do MIT, [Ben82], [Sco8L1.1, [Roc841, [Ben86], [Roc86a] e [Den84b], conclue
artigos com afirmações semelhantes. Entre os fatores que são críticos na administração ela Informãric
deve ficar claro que as tendências parecem ser muito fortes e que as organizações que não levarem isso c
conta podem encontrar sérias dificuldades em passar pela transição necessária para que as mudanças que
Informática exige nos anos 90 sejam realizadas. No entanto, a implementação da mudança é vital e de'
considerar qual a estratégia correta para cada organização e sua cultura.

Sistemas podem ser usados (ou nãousados) de tantas maneiras diferentes daquela imaginada pe
projetista que esses outros usos tem recebido o nome coletivo de "resistência". O termo tem sido aplica,
tanto em casos onde as pessoas têm um comportamento que pode ser facilmente explicado corno u
reflexo de ignorância ou apatia como nos casos de hostilidade e oposição ativa [Mar84].

A abordagem tradicional de ciclo de vida tem três aspectos 'de projeto críticos. Primeiro, requer un
especificação completa e total dos aspectos de projeto antes da construção do sistema. Segundo, enfatizá '
aspectos técnicos prejudicando os aspectos políticos e sociais. Terceiro, coloca os profissionais de sistern
controlando a natureza e extensão da participação do usuário.

Numerosas alternativas tem sido propostas para solucionar o problema da especificação total ant
da implementação. Uma revisão completa desses métodos, técnicas e metodologias - seus problemas
vantagens - poderia ser até negligenciada em favor da descrição de umas poucas alternativas que
apresentam como mais promissoras, em especial duas delas - desenvolvimento adaptativo e evolutivo
especificação do mínimo crítico [Mar84]. O primeiro recebe outras denominações como prototipação.

Os 'problemas gerados pelo processamento de dados convencional costumavam ser encarados cor
técnicos, de responsabilidade única e exclusivamente do departamento de Sistemas. O impacto
organização e no trabalho, como resultado da implantação de sistemas, costumavam ser encarados COi

efeitos colaterais "necessários ou um mal necessário em nome do progresso. Não demorou muito pc
ficarem evidentes as restrições desta abordagem. Tão logo os recursos de Informãtica começaram a fi
mais baratos, mais disponíveis e robustos e as atividades e operações administrativas usuais for
largamente informatizadas, três problema diferentes mas inter-relacionados emergiram [Sm087b]:

e O processamento centralizado começou a ser distribuído, aproximando-se convenientemente
usuário, entretanto além dos problemas técnicos surgiram problemas organizacionais "inesperados;

• Usuários, que originalmente foram cuidadosamente deixados de lado do processo de desenvolvimei
de sistemas, cada vez tinham suas necessidades menos satisfeitas '"pelo departamento de sistema
que começou a ter sua credibilidade e capacidade de atender a demanda diminuida. O miei
abriram enormes oportunidades para os usuários desenvolverem e operarem seus sistemas, surgin
todo um novo conjunto de problemas - outra vez novos para o departamento de sistemas;

• Empresas usam e armazenam uma grande quantidade de dados para o processamento administrati
importantes não só para suas operações, mas também para a própria administração dos negóci
Corno estes dados já estão armazenados, parecia razoável atender rapidamente os pedidos
relatórios baseados na recuperação, classificação e resumo desses dados - os SIG. Entretan
muitos desses primeiros SI não atenderam as expectativas.

Escolha o interlocutor correto, quanto mais graduado melhor e tenha certeza de que ele e
comprometido com o sucesso da implementação.
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tratégias de Implementação

A visão da organização como um "equilíbrio dinâmico" [Scc84], [Roc87a] e [Roc87b] deixam claro
impactos da TI na estratégia e equilíbrio da empresa.

Os avanços da TI levam a mudanças nos componentes da organização, essas mudanças são t5.0
nificativas que o termo "implementação" é até certo ponto fraco para se aplicar ao que ocorre quando
temas estratégicos são integrados ao funcionamento da organização. Nesse sentido Henderson [Hen88b]
fere a palavra transformação, que descreve melhor este estágio do processo.

Implementação não é uma fase no desenvolvimento do sistema, mas um processo. Um processo
'a desenvolver um sistema que seja utilizado e satisfaça o usuário. [Luc89] relaciona os fatores críticos
implementação: ação gerencial; características técnicas; atitudes; estilo decisório; variáveis pessoais e
ijunturais; um modelo para implementação; influência do implementador.

. .

Embora exista 'muita literatura sobre implementação de SI, existe pouca concordância sobre os
ores mais significativos para o sucesso da 'sua implementação ou qual o melhor processo ([DeL84],
ar81a], [Lev84], [Roc82b], entre outros). Os oito fatores críticos na aceitação e no uso de sistemas pela
1administração, identificados por De Long e Rockart [DeL86] foram:

1- Um executivo comprometido e informado que patrocine o sistema.

2 - Um patrocinador / responsável operacional.

3 - Clara ligação do, sistema com os objetivos do negócio.

4 - Recursos apropriados do SI.

5 - Tecnologia apropriada.

16 - Administração de problemas com dados.. ,.

- Administração da resistência na organização. As mudanças provocam uma resistência política ao
sistema, urna das causas mais comuns e citadas de insucesso na implementação. A antecipação,
negociação da mudança e a administração dasimplicações políticas do sistema é um problema
potencial durante toda vida do sistema.

. .

- Administração da evolução e disseminação do sistema. A identificação explícita de quem utilizará o
sistema, suas funções, seu estilo de trabalho e orientação técnica (uns preferem números, outros
gráficos, uns trabalham de noite, etc.) é relevante. O uso do SAE pelo executivo patrocinador com
sucesso, leva a sua rápida evolução, à medida que se descubram novas aplicações potenciais e pela
demanda por seus pares e subordinados por um sistema similar.

Embora não se possa provar que os fatores conduzem à aceitação euso do sistema, existe uma forte
ência empírica de que a não consideração destes atributos certamente aumentará as chances do sistema
ar.

Keen afirma que "a base principal para uma estratégia de implementação é a adoção de uma
rdagem clínica que possibilite examinar a situação como um todo, com o objetivo de identificar as
as chaves no contexto e restrições; a estratégia "correta" para implementação depende da situação e as
crições de Ackoff e Argyris podem ser perfeitas ou desastrosas, dependendo do contexto."

Naturalmente, os elementos chave tem importância diferente nos diversos estágios de
nvolvimento e implementação do sistema. Participação, esclarecimento, treinamento, envolvimento,
prometimento e negociação são componentes do tratamento contra resistência.
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Outro fator importante é considerar que a realidade do administrador e da empresa é o arnbien
onde ocorre a implementação. A tecnologia a ser usada precisa ser enquadrada neste contexto c ni
imposta a ela.

Sistemas em geral - e DSS e ESS em especial - s50 frequentemente uma alavanca para a mudam
organizacional. Essas mudanças tendem a ser associadas a visão que um lider tem sobre como ele quer clI
a organização funcione. O sistema se transforma numa extensão desse líder. É uma das ferramentas que e
utiliza para efetivar uma reestruturação da missão da organização, Os relatórios e dados do sistema são:

.mensagens para o resto da organização de quais indicadores são relevantes, e o pessoal que gerenciá
sistema se tomam os guardiões da informação 25. I •

Uma estrutura de referência (framework) considerada básica 26, para discutir comportamento
.mudança organizacional é a derivada do conhecido modelo de mudança de Lewin-Schein 27, que enxer]
mudança como um processo de três estágios. Cadaum desses estágios precisa ser trabalhado e concretizar
para que um programa de mudança seja efetivo [Sch61]:

II
\/

Mover

'- . MODELO DE LEWIN-SCHEIN

Descongelar

II
\/

Recongelar

1Q DESCONGELANDO: estágio onde ocorre a alteração das forças que atuam no indivíduo de for
que o seu equilíbrio estável é suficientemente perturbado para motivá-lo é torná-lo pronto p
mudar; isto pode ser realizado tanto pelo aumento da pressão para mudar como pela redução
ameaças ou resistências à mudança. Motivo para mudar.

2º MOVENDO: uma vez descongelado, o estágio seguinte apresenta uma direção para mudança, mude
magnitude ou direção das forças que definiam a situação inicial e ocorre o processo de aprendiza
de novas atitudes e comportamentos. Ação, operacionalização.

3º RECONGELA1\TDO: Consiste em tornar estável o novo equilíbrio alcançado. Ocorre uma integraç
das atitudes que foram modificadas que são internalizadas na personalidade e/ou
relacionamentos emocionais correntes. Institucionalizar.

a modelo de Lewin-Schein é simples e bastante poderoso para descrever o processo de mudan
entretanto, tem pouco detalhe [Kee78] se comparado com outros mais recentes, entre eles um basta
utilizado e adaptado por empresas de consultoria é o de Kolb-Frohman [Ko170], um modelo do processo

25 Baseado em comentários de [Lev84].

26 Citada e utilizada por muitos autores. como por exemplo: [Kee78]. [Alt80]. [Bro83]. [SprS6] e [I-Ien87cJ.

27 O modelo foi criado por Lewin em 1952 e·cxpandido por Schein em 1961.
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nsultoria em desenvolvimento organizacional, que amplia os três estágios de Lewin-Schein e fornece
la base normativa um pouco mais rica. Novamente, o termo consuitoria se refere a um elemento externo
grupo, que pode ser da própria empresa, mas é visto pelo grupo corno externo (outsider) e seu papel é de
msulror". O modelo sugere um padrão de interações entre o consultor e o usuário que deve aumentar a
ibabilidade de uma implementação ser bem sucedida. -Estudos empíricos confirmam que o sucesso da
plementação está fortemente e positivamente correlacionado com o processo de implementação [Gin75],.
in76] e [Alt80]. Quanto mais próximo do processo normativo de Kolb-Forohman tiver sido desenvolvido
irojeto, com mais frequência ele foi bem sucedido, comprovam os estudos de Ginzberg.

O modelo para explicar o processo de mudança e implementação de Kolb-Frohrnan [Ko170], tem
:e estágios que tiveram origem na modelo do processo de consultoria desenvolvido por Kolb-Frohman e
licado originalmente para sistemas por [Gin76] e adaptado posteriormente por [Kee78], [Alt80], [Bro83],
pr86], como um modelo normativo para o processo de consultoria no desenvolvimento de atividades em
temas:

MODELO DE KOLB-FROHlVIAN

Reconhecimento

\/
..---> Entrada

\/
Diagnóstico

n <-----,
\/

Planejamento

o modelo de Kolb-Frohman, como outros, é mais completo que de Lewin-Schein. Entretanto, a
plicidade do modelo de Lewin-Schein, captura toda estrutura básica do processo de mudança tornando-
ima excelente referência para analisar. e administrar a implementação. Através deste modelo fica fácil
nder a necessidade de utilizar um instrumento para descongelar, o papel do planejamento para
cionar o movimento que se segue e o mecanismo para institucionalizar (recongelar) no novo estágio ou

amar atingido pelo processo de mudança.

Na estratégia de implementação um conceito fundamental é o uso de educação como veículo para
o. O papel do "professor" / orientador está ilustrado na diagrama seguinte. Ele é definido como o de um
ntador, combinando e movendo-se entre os papéis de professor, pesquisador e consultor. Ensinar é
fiança: apresentando conceitos básicos, métodos e gerenciamento da classe. Pesquisa é conhecimento:

\/
Ação

\/
Avaliação

\/
Finalização
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apresentando dados da empresa e de outras empresas, e fornecendo teoria e estruturas de referênci
Consultoria é ação: fornecendo orientação e experiência.

Se faltar o papel do consultor o processo educativo ele implementação será muito abstrato, faltam
o do pesquisador pode ocorrer uma falta de credibilidade ("parece que o professor está vendendo algo")
se. faltar o papel do professor será difícil transmitir c transferir informação, e ensinar metodologias
conceitos.

Papel. do 11 professor" /OIUENTADOR

/\
/ \

Ensino
(Confiança)
/ \

/ \
/ \

/ .\
/ \

/ \
/ ORIENTADOR \

I \
/ \

/ \
/ \

Pesquisa -------------------
(Conhecimento)

Consultoria
(Ação)

Neste contexto é possível propor um modelo de "Educação Estratégica para Informatização".
modelo é um plano de trabalho para ensinar as pessoas de uma organização a se preparar e se adapta
tecnologia de Informática. A educação, mais especificamente, o modelo proposto pode ser um compone
fundamental dentro do plano estratégico de uma organização para implementação de Sistemas ou no
tecnologias de Informática [Bro83].

A Administração da Mudança Organizacional Representada por Novas Tecnologias e Sistei
[Bro83] é descrita dentro dos estágios do modelo de Lewin-Schein (Process Consultation, [Sch61], [Sch
e [Sch85]) de: descongelar ----> mover/ação ----> recongelar.
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Modelo de Administração de Mudança Org"1nizacional
Estratégia de Implementação

._-----.

12 Descongelar

• Preparar Pessoal;

o Educação =Melhor Veículo de Mudança e resulta em:

• Confiança e Participação;
. • Maior probabilidade de sucesso.

22 Movei I Ação
. .

• Movimento - Concretizar Idéias para Ação;

• Educação como veículo para Ação - Estimular Ação;

• Implementação de Nova Tecnologia é um processo de
Mudança Cultural/Social;

• Concretização de Aplicações e Necessidades Imediatas
e não das "Criadas".

32 Recongelar

• Traduzir Investimento em Retomo;

• Estabilizar em novo patamar de cultura, isto é,
aumentar a "Inteligência da Organização".

o modelo retrata muito bem o mecanismo do processo de implementação de novas tecnologias - em
eeial retrata muito bem a estrutura da atuação de um consultor externo que inicialmente funciona como
ntador para diminuir a lacuna cultural e provocar o descongelamento para depois direcionar o processo
rudança estimulando ação na direção correta e diminuindo as barreiras e resistências naturais e em um
eiro estágio funcionando como catalisador da institucionalização.
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Objetivos do Processo de Administração da Mudança Organizacional
Representada por Novas Tecnologias e Sistemas

----------_._--

1. Diminuir a lacuna cultural

• Aumentar conhecimento e "descongelar";

• Criar Vocabulário comum e uma visão homogênea das
aplicações e potenciais da tecnologia; .

• Construir habilidades: técnicas e administrativas;

• Transferir Informações;

2. Estimular a Ação. TI é ao mesmo tempo concreta e abstrata.

Os componentes concretos são o hardware e parte do software, que podem ser
apresentados clara e explicitamente.

Os componentes abstratos, que frequentemente são críticos na implementação, não são
tão claros e fáceis de serem apresentados, como:

• Aspectos psicológicos, organizacionais e políticos;

• O processo de administração e a sua redefinição;

• Culture gap do usuário - diminuir a lacuna Cultural;

• As resistências à mudança - que devem ser aliviadas;

• Envolvimento do usuário - criação de um ambiente propício para:
envolvimento e confiança;

• Comprometimento da alta administração:

Envolve um investimento público de tempo, prestígio e atenção. Implica em
associar sua-posição e sucesso ao sucesso do esforço de implementação. O
administrador fornece autoridade e aceita responsabilidade.
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Tecnologia Disponível
Novo patamar de "Inteligência da Organização"
Uso da Tecnologia pelas empresas em geral

Novo Patamar de "Inteligência ela Organização"
(Lacuna Cultural - Culture Gap)

~===============================================================>
.Tempo

Temas associados ao modelo de implementação como processo de mudança:

• Resistência à mudança é uma resposta legítima. de um sistema organizacional estável - o
implementador deve encorajar essas demonstrações;

• Mudança é auto-motivação: mútua compreensão; ação;

• Mudança necessita ser institucionalizada - para ser permanente ("recongelamento"), um novo
equilíbrio precisa ser estabelecida. O envolvimento e comprometimento da alta administração é
vital (para "descongelar" ; "movimentar / ação" e .institucionalizar).

Muitas empresas introduziram sistemas CAD/CAM como instrumento para ajudar sua.
petitividade, um passo que frequentemente envolve além dos benefícios esperados, barreiras e um

to maior que os antecipados.

Beatty e Gordon no artigo sobre barreiras para a implementação de sistemas de CAD/CAM
a88], examinaram sistematicamente os problemas que ocorreram durante o processo de implementação
entificaram três tipos de barreiras para uma introdução com sucesso - estrutural; humana; e técnica - e
utem como superá-las.

As barreiras para conceber, desenvolver e implementar SI estratégicos bem sucedidos são
ificativas, a imprensa especializada está repleta de exemplos e a evidência empírica comprova que os

os e armadilhas estão presentes. Mesmo assim, os casos mais conhecidos são os de sucesso que em
1 subestimam as dificuldades inerentes. Entretanto, essas informações,com razão, tem provocado um
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movimento no sentido de ampliar a visão dos potenciais do uso da TI além dos sistemas tradicionais
mostrar que as justificativas para esses sistemas deve ir além do simples custo benefício.

Um estudo que reviu as principais publicações americanas na área de administração e de sistem:
entre 1986 a 1989 mostrou os seguintes resultados [Kem88uJ, [Mei89a] e [Mei89b]:

As armadilhas potenciais podem ser classificadas ao longo dos passos do processo de criação de u:
SIE-Sistema de Informação Estratégico (S!S.·Srrategic Irformation Systemi:

1 - Identificação de oportunidades factíveis que geram vantagem competitiva sustentável é difícil

2 - Dada uma idéia, é difícil implementar um sistema estratégico;

3 - Mesmo se a implementação for bem sucedida e o sistema for estratégico, o sucesso pode cust
muito para a organização.

Experiência com a implementação de sistemas computadorizados, centralizados ou distribuído
sugere que as principais causas de insucessos estão conectadas com fatores organizacionais e não co
fatores técnicos. Os administradores reclamam de projeto e análise de sistemas inadequados, já (
profissionais de sistemas falam das inadequações gerenciais [Lan87b].

A tendência de processamento distribuído e a tendência relacionada de departamentr
desenvolverem seus próprios sistemas, ameaçam reverter o processo de normas de desenvolvimento
padrões rígidos - que fazem muito sentido para processamento centralizado [Lan87b].

Adn')inistra~ão da Mudanço Oraanizacional

Novamente fica clara a mensagem da Informática como agente catalisador de mudança. Suporte
alta administração, grupo especial (tipo CI) para coordenar a implementação e as funções estratégicas des
grupo, relacionadas abaixo, são considerados fatores críticos para [Hur85]:

• Avaliar como as funções e tarefas de escritório são realizadas, antes do processo de automação.

• Desenvolver estratégias e táticas para:

• Estratégias: Recursos Humanos; hardware; Correio Eletrônico; padrões de software; uso
estação de trabalho; política de AE para organização como um todo.

• Táticas: Implementação da tecnologia; acompanhamento e monitoramento; desenvolvimento
programas utilitários; consultoria individual e setorial.

• Tentar evitar as armadilhas do processo; deixar claro que o usuário é responsável por metade
processo e preparar o usuário final para não ter surpresas com suas expectativas.

. Esse grupo de suporte que coordena a implementação da AE atravessa vários estágios conforme
desempenhando as funções de implementação. Os três principais estágios de evolução do grupo s
independência; distribuição e descentralização; integração e coordenação.

No desenvolvimento de sistemas' para suportar as atividades administrativas, empresas tende
passar por um processo que reflete, entre outros aspectos, a crescente sofisticação da administração no
e controle da TI e a habilidade da organização no uso de novos métodos administrativos - um proce
conhecido como aprendizado organizacional. A crença de que o crescimento dos custos de sisten
obedece uma curva com a forma de um S, sugere a hipótese dos esrágios de evolução do uso de sistem
cada estágio com suas. próprias características, problemas e oportunidades. Entretanto, nas organizaç
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•
tensivamente distribuídas do futuro, caracterizadas pelo uso de banco de dados não é provável encontrar
1 comportamento coerente de evolução por estágios na organização como .urn todo. A hipótese de
ágios deve continuar válida para caracterizar urna área particular no contexto de um grupo e usuários
rticulares [No179], [Buc83a] e [Duc83b].

Os benefícios e os problemas durante a implementação de sistemas são difíceis de serem
tecipadas principalmente porque a organização costuma redefinir suas necessidades e expectativas
nforme vai aprendendo com o processo de implementação do próprio sistema. O argumento é simples -
idanças no sistema se tornam uma parte integrante da implementação em um processo evolutivo
ee751·

Desde o final dos anos 70, as pesquisas em SI começam a se voltar para o processo de
plementação, em contraste com a ênfase no projeto técnico. Em particular, autores tem descrito
plementação como a administração das mudanças sociais, enfatizando a dinâmica do processo, a
.isrência a mudanças e a necessidade de institucionalizar um programa de mudanças, [Kee75], [Kee78],
ee80a], [Kee80b], [Gin81], [Kee81a], [Kee80c], [Luc82], [Lu~87J e [Mei88] entre outros. Estes
balhos, também permitem concluir que .raramente um sistema deixa de ter sucesso devido a
dequações técnicas [Kee78], [Mei89a] e [Mei89b].

Os elementos humanos envolvidos em sistemas tem visoes diferentes quanto ao enfoque,
tcdologia e conceito de "bons resultados". Os principais personagens envolvidos, desde o consultor até o
presário e seus funcionários que participam diretamente da utilização dos sistemas ou são por eles
tados divergem 'na visão do sistema. O perfil destes elementos está associado, genericamente, ao
ntista de computação, ao cientista de administração (management scientists) e ao administrador
~priamente dito. O Cientista de computação está preocupado com a qualidade técnica do produto final e a
I visão de técnico é mais importante do que a facilidade de uso e compreensão dos resultados pelo
ário.

Já o cientista de administração, procura elaborar modelos sobre o processo administrativo, muitas
es sofisticados e associados a algoritmos complexos, que nem sempre podem ser aplicados na pratica,
pela sua dificuldade de estruturação e coleta dos dados, seja pelo próprio dinamismo do processo e

iabilidade das restrições do modelo. Por outro lado o administrador costuma estar em busca de
ltados práticos, pouco se importando com a elegância do modelo, suas qualidades técnicas e estruturais.

orar essas diferenças, certamente resulta em conflitos que podem prejudicar o sistema de modo
versível, por outro lado, reconhecidas as diferenças, resta clarificá-las e considerar que a implementação
istema vai alterar um equilíbrio existente entre os personagens envolvidos.

Para o gerenciamento do processo de mudança pode-se adotar dois estilos diferentes dependendo da
centração do poder de decisão. Um extremo é uma abordagem diretiva com poder concentrado e o outro.
emo participativo com poder compartilhado. O quadro, Gerenciamento do Processo de Mudança -
los de Atuação, ilustra os fatores a serem considerados para selecionar em qual das direções deve-se
r para gerenciar o processo de mudança [San851.
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Gerenciamento do Processo de Mudança ~Estilos de Atuação 28

Fatores Característicos dos Estilos Extremos

-Estilo PlffiTICIPATIVOEstilo DIRETIVO

MUDANÇAS: t-1UDANÇAS:
<-------;

Rápidas
Baixo Envolvimento
t-1axi.mizaçãoda

Resistência

____ O> Lentas
Alto Envolvimento
t-1inimização da

Resistência

\/ FATORES \/

Caracterizada < CRISE > Não está em Crise

Grande < URGÊNCIA > Pequena

Grande < TAMANHO DA EMPRESA > Pequena

POuca < DEPENDÊNCIA DO PESSOAL > t-1uita

DIretivo < ESTILO GERENCIAL DA Et-1PRESA--> Participativo

Alta <---- BASE DE PODER DO AGENTE DA t-1UDANÇA----> Baixa

Dentro de uma perspectiva política, a resistência a sistemas computadorizados podem oeor
quando, qualquer um dos três fatos relacionados abaixo, divergem ou são dissonantes dos canais, estrutu
ou símbolos do contexto organizacional no qual o sistema está inserido [Mar81a]:

a) os canais de acesso às informações;

b) estruturas de responsabilidade;

c) os símbolos ou terminologia utilizados nos SI.

A explicação da dissonância de poder, identifica as causas da resistência, na medida em qu
sistema entra em conflito com a estrutura de poder existente na organização. O implementador,
administrador, consultor ou técnico, deve reconstruir a história dos eventos, Clima e projetos de sistemas
passado, que possam produzir algum efeito nos esforços de implementação atuais.

Markus sugere uma atenção especial na perspectiva organizacional dos sistemas em três aspe
que podem aumentar as chances de sistemas serem bem sucedidos [Mar84]: avaliar os impa
organizacionais comparando o projeto com o contexto e tentar prever prováveis áreas de resistência
impactos negativos; critério para selecionar uma estratégia de aquisição de recursos de siste

28 Baseado em [War82] e (San85J.
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'esenvolvimento interno, compra externa, entre outras podem em determinados contextos trazer muito
ais problemas que outra estratégia); auxiliar na re-estruturação da infraestrutura de sistemas.

Vários autores definem o papel do implementador de SI como um agente de mudanças. O estudo
brc, Educação e Implementação em SI. conclue que as chances de sucesso no esforço de implementação
imentam significativamente se existir um forte comprometimento no uso da educação para guiar o
acesso de implementação ao invés do uso do treinamento para persegui-lo.

Bronsema e Keen [Bro83] retratam fracassos no processo de desenvolvimento e implementação de
andes SI, apesar das diversas técnicas que emergiram nas últimas décadas, como:

1. Metodologia do Ciclo de vida dos sistemas cujo foco está no planejamento e não na programação,
[Kee78] e [Kee80b] e [Kee8la];

2. Ferramentas de produtividade, softwares e métodos estruturados que auxiliam no desenho e
documentação dos sistemas;

3. Estratégia de Implementação que focaliza a administração das mudanças organizacionais
representadas pelas novas tecnologias e sistemas.

Uma turbulência constante e um desenvolvimento dramático na TI criam uma oportunidade para
estruturação de organizações e utilização de TI com efeitos diretos no âmago dos produtos e serviços.
ta situação frequentemente requer um novo tipo de profissional de SI que além de se sentir confortável
m o conceito de constantes mudanças tem as habilidades que tornam essas mudanças possíveis. Implica
nbém na troca de orientação de implementador de SI para facilitador de mudanças nos negócios [Sc088].

O ciclo de implementação, [Sch61], [Sch69] , [Sch85] e [KoI70], enfatiza as habilidades do
nsultor" e do processo de facilitação e define o papel do implementador como agente da mudança. A
atégia de implementação, utiliza o conceito de ciclo de implementação e o paradigma da

plementação como processo de mudança fornecem a base teórica para o estudo de Bronsema e Keen que
r sua vez, focaliza a educação como veículo de mudança. no ciclo de implementação. O termo educação
o significa só ·treinamento.

Treinamento focaliza a construção de habilidades específicas ou transmissão de conhecimento
ecífico. Educação pode incluir treinamento, mas tem uma amplitude maior. A educação tem vários

ietivos comportamentais: 1) despertar, aumentar o conhecimento e "descongelar"; 2) criar vocabulário e
todos comuns; 3) modificar atitudes 4) estimular a ação; entre outros. Uma das conclusões do estudo
stra que· educação tem o potencial de ser um dos principais componentes do ciclo de implementação de

No processo de implementação, as variáveis técnicas, humanas e políticas devem sempre ser
sideradas pelo implementador (por exemplo: consultor, elemento do CI, profissional de processamento
empresa, etc.). O implementador deve passar de um elemento externo (outsider) ao grupo que está
icipando do desenvolvimento para um elemento interno (insider), obtendo credibilidade, sendo

nicamente competente e entendedor das necessidades e processos da organização [Kee78].

O processo de mudança que ocorre na implementação de um novo sistema tem como agente de
danças o profissional de sistemas. As preocupações das várias pessoas envolvidas no processo podem
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evoluir, podem, ser dissipadas ou intensificar-se. Alguns aspectos da mudança, mostram claramen:
[Bio85]:

• Diferentes percepções e reações em relação à mudanças provocadas por novos sistemas;

• Mobilizações de grupos de pessoas c jogo de poder;

• Normas e valores tomados como referência para avaliar a mudança pretendida;

• Preocupações com a maior disponibilidade/distribuição das informações, com seus respectivr
significados políticos.

Pode-se concluir que o projeto, do sistema , embora possa ter-se apoiado em conceito
metodologias e técnicas adequadas, acaba por representar muito mais do que uma mudança meramen
técnica, ou seja, não se trata de mudar tão somente a estrutura técnica das tarefas, pois elas não sê
realizadas em abstrato, mas por um grupo de pessoas em um ambiente sócio-político. Assim [Bi085]:

• a mudança de sistemas é algo mais que o conjunto de soluções estritamente técnicas e a óric
profissional não é a única verdadeira;

• existe um conjunto de valores, uma cultura própria em cada empresa que deve ser considerada ao ~
pretender mudar seus sistemas;

~ toda mudança de sistema é um fato político, pois sempre significa um realinhamento de forç:
políticas e da distribuição de poder.

• Contrariamente a certas posições citadas no contexto sobre o assunto, existe um critério de esco
neste' campo ligada aos objetivos da análise: desta devem participar os usuários, isto é, to
aquelas posições e funções organizacionais diretamente implicadas na atividade de deci
estudada, pois,. são os únicos em condições de fornecer as informações e os conhecimen
necessários. Em outras palavras, o problema da participação deve ser inicialmente enfrentad
resolvido com base não em um critério psicológico de relacionamento e preparação para aceita
da inovação que será introduzida com o sistema, mas sim em um critério de conheciment
competências para a solução do problema.

Na medida em que usuários ficam familiarizados com Informática e suas empresas têm condiçõ
de ter mais recursos de Informática, pressões conflitantes aparecem dentro da organização - frequenteme
devido ao usuário ansioso para ter mais acesso e controle aos recursos mas muitas vezes um reflexo
ansiedade do administrador em ver seus empregados mais relutantes aceitarem novas tecnologias.

O modelo tradicional de implementação de SI sugere que a participação é suficiente para
aceitação do sistema.

A participação é necessária mas não suficiente para garantir' a aceitação - a perspectiva políti
costuma ser a responsável por muitos casos de insucessos. Contrariando a grande maioria dos modelos
implementação, a base empírica demonstra que nos casos em que a dimensão política causou a resistênc
a pressão gerencial causou a aceitação final do sistema.

O nível e o tipo de participação requeridos pela análise, isto é, exigências em termos de qu
papéis, posições e funções organizacionais devem ser envolvidos e participar da análise têm dois aspec
relevantes [DeM83]:
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• Deve ser considerado que no interior das organizações existe uma articulação elevada de funções e de
posições organizacionais que respondem a objetivos específicos e. além disso, geram também
objetivos próprios; que uma mudança no sistema de informação e de decisão pode modificar
hábitos, modo de trabalho, limites c posições organizacionais, fatos estes que podem ser vistos e
avaliados em termos muito diferentes das funções e posições envolvidas e gerar, portanto, conf1iros
organizacionais, que, se relevantes, podem mesmo comprometer a aplicação da solução adotada.

Markus, no seu artigo sobre a Política de implementação: Apoio da Alta Administração e
volvimento do Usuário [Mar8la] sugere que a falta de participação verificada, em muitos casos práticos,
) é' uma causa da resistência observada mas um reflexo da situação política da empresa [Mar81a],
fe8I] e [Mar84].

Frequentemente, quando é necessário urna estratégia de implementação política, o uso da tática de
.egurar a participação do usuário é contra indicada, [Mar81a], [Pfe81] e [Mar84J, contradizendo o
nhecimento de administração, de SI em vigor. Se usuáriosparticiparem, iram tentar mudar o sistema para
xnodar suas necessidades e excluir as da organização, quanto maior a dissonância entre o sistema que se
er implementar e a organização, tanto maior a contra indicação da participação do usuário como
ratégia de implementação.

~rfile Papel do Administrador de SI e TI

A importância das funções dos, SI tem crescido consistentemente nas últimas três décadas, Durante
'período, o trabalho e as funções do administrador de SI mudaram bastante. No início, a ênfase era nos

blemas técnicos associados ao desenvolvimento de sistemas e ao processo de automação de escritório.
ie, os administradores de SI estão envolvidos no desenvolvimento do planejamento dos SI, justificativa e
trole dos crescentes orçamentos de SI, para explorar as TI obtendo vantagens competitivas, etc. Vários
dos empíricos indicam que a importância e o impacto dessas atividades variam consideravelmente
vés das organizações.

A administração da Informática não 'é uma tarefa fácil, entre outros fatores pelo crescente grau de
rmação, as vezes até enganosa, sobre as maravilhas, e milagres da Informática, em especial da
roinformática. Este fator é agravado pelo, também crescente, descontentamento gerado pela
pacidade do centro de processamento de dados tradicional em servir a contento as necessidades de
rmação da empresa moderna. Esses dois fatores, por sua vez, se misturam com uma também crescente
onibilidade de hardware e software cada vez mais barato e fácil de usar e com as necessidades de
rmação da organização [Mei83a], [Mei85c] e [Mei88].

Rockart et all, 29 mostram a mudança do perfil do executivo de SI e além de apontar os fatores
cos de sucesso e os atributos principais deste executivo destaca que as suas funções devem ser
ntadas para assegurar que as oportunidades tecnológicas sejam compreendidas, planejadas e
lementadas, tornando-se assim, cada vez mais, um pensador, planejador e coordenador ao invés de um
lementador direto de projetos.

[Roc78]. [Roc79]. [BuJ81]. [Roc82a]. [Roc82b]. [Roc83a]. [Roc83b]. [RocS~l. [Ben84a]. [DeL84]. [Hen84b]. [Roc86a]. [Roc86b]. [DeL86]. [Roc87a].

[Roc88a]. [Roc88b] e [Roc89]. à partir de 1983 os artigo passama falar do 06-Corporate Informatíon Officer e não mais s6 de Executivo de Sistemas '

de Informação - Infonnation Systems Executive, indicando que a atividade está subindo na hierarquia da organização,
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"
o papel elo executivo na nova era da Informática está mudando 30 com três implicações principa

para a administração da empresa:

1) Uma necessidade de gerenciar o ambiente do usuário final da Informática, em especi:
microinformática;

2) A necessidade de repensar o papel da administração de Sistemas da empresa;

3) A necessidade de envolvimento e liderança que o executivo tem que assumir frente aos recurs
de Informática / comunicação. . . .

A principal ênfase de todo o texto de Lucas [Luc89] é no novo papel emergente do CIO - Chi
Information Officer. Uma posição que equivale a de diretor ou vice-presidente de Informática e ainda un
raridade para realidade nacional. Esta posição começa a emergir nas grandes corporações americanas - e
1989, estima-se que metade das 500 maiores já possuem um. executivo senior ocupando esta posição.
CIO é o executivo de nível mais alto na organização com responsabilidades de tempo integral pa
Informática. Esta posição difere muito do tradicional gerente de Informática e mais ainda do gerente (
Processamento de Dados. Ela emergiu juntamente com a crescente importância da Informática para
empresas. O setor financeiro. é um dos que tipicamente já têm esta posição - as empresas do =
dependem de informação e de produtos da informação para continuar competitivos e servir seus clientes.

I

Portanto, a natureza do trabalho está mudando como um resultado de novas ferramentas e respo~
para um ambiente turbulento. Isso só começou e vai ter lugar na década de 90, mesmo assim três efeitos
podem ser visualizados, O primeiro é o impacto que essas mudanças estão provocando nas habilidad
.necessãrias ao profissional de SI em especial, e em todos os outros níveis em geral, envolvendo tant
ampliação do campo de conhecimento e habilidades como mudar e adaptar essas habilidades para envol
um nível conceitual mais elevado [Zub88]. Um nível mais alto de habilidades é requerido por qu
tecnologia demanda que o trabalhador lide com um conjunto de conceitos mais abstratos e tenha uma vis
melhor de sua função e responsabilidades, naturalmente essa tarefa é mais fácil para algumas pessoas
que outras.

30 Vários textos de Rockart, em especial, [Roc83a).

O segundo impacto da mudança da natureza do trabalho é o aumento do uso da TI em certas tare
de uma forma que deixa mal definida as fTonteiras anteriormente existentes entre ocupações separadas.

A terceira implicação da mudança da natureza do trabalho é uma enorme necessidade
aprendizado. A mudança das habilidades, novas responsabilidades, fronteiras das tarefas organizacion
mal definidas exigem que as pessoas aprendam a realizar novas tarefas, ou no mínimo a realizar a ve
tarefa de uma nova maneira. Esta implicação não é. um caso de treinamento rotineiro, mas sim u
profunda reconceituação fundamental de como o trabalho é realizado e como se encaixa no resto
organização. Essas mudanças não se realizam fácil ou rapidamente, levam anos, uma realidade que mui
empresas não tem achado fácil confrontar-se [Sc088].

Outra consequência para os anos 90 são as oportunidades da integração eletrônica causadas p
alteração da economia da coordenação. Com a redução dos custos de coordenação, provocadas em

l

parte pela proliferação de TI, as oportunidades para reestruturar a organização e repensar nas suas miss
torna-se importante. Não tem ocorrido uma mudança tão grande nesses custos desde o advento do telégr
e telefone no século passado. Curiosamente, a nova economia da coordenação permite controlar
elementos de um sistema produtivo de tal forma que existe a opção de ir para unidades men
continuando a manter os custos unitários comparáveis com aqueles de uma de alto volume. Assi
escolha do que centralizar e o que descentralizar torna-se novamente uma questão, uma vez que a
permite novas formas de agregação e desagregação nas organizações [Sc088].
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Rockart, [Roc82a], [Roc86a] e [Roc88a], afirmava em 1982 que o executivo de Informática ou
temas de informação dos anos 80 deveria ser "Managerially-Oriented", Em resumo, no gerenciamento
Informática a orientação vem sendo cada vez mais administrativa, e os aspectos técnicos estão ficando
'a níveis hierárquicos mais baixos. A administração da Informação está, a cada dia, ganhando mais
portância, O papel do computador nas grandes organizações vem mudando muito nessa década de 80 e
no consequência, a sua administração. Já existe um certo consenso de que o executivo responsável por
e setor não deve mais ser aquela pessoa de orientação e formação técnica que os executivos de
ormática tinham até pouco tempo, esse perfil está sendo rapidamente substituído por uma orientação
ninistrativa. Tomados em conjunto, os aspectos que tentam definir o novo executivo de Informática,
necem um perfil de um executivo agressivo, pro-ativo, orientado para comunicação, que está
íerminado em ajudar sua organização a se adaptar ao ambiente técnico em mudança.

I A importância que os SI vem assumindo na estratégia competitiva das empresas aumenta a
bessidade de administrar efetivamente o processo de planejamento e projeto dos SI. O envolvimento
Te dois personagens chaves nesse processo - usuários e profissionais de SI - afeta o desempenho dos
IpOSde planejamento e projeto de SI. Estudos comprovam que quanto maior esse envolvimento maior o
.ernpenho. Esse envolvimento deve ocorrer através de todos componentes da solução do problema:
mulação, decomposição/distribuição e solução/síntese que formam os três componentes do modelo
lizado pelo estudo [Hen88a].

A maneira pela qual os participantes interagem no processo de planejamento e projeto é
quentemente discutida em termos de participação. e envolvimento. Por exemplo, a necessidade de
olver usuários nesse processo aparece como uma premissa básica para a maioria dos projetistas de SI
as73], [Mas81], [Hen87a], [Hen87c], [Hen88a], [Gin81], [Kin81], [Mar81a], [Mar84], [FeI88] e
u83]. Entretanto, a forma pela qual o conceito de envolvimento é operacionalizada e medida é menos
a, vários estudos já foram compilados [Hen88a] e [Ive84b].

A teoria de Adizes permite identificar a mudança do perfil do executivo de Informática conforme a
utura e estágio da Informática na empresa. O processamento centraliz.ado tem uma função basicamente
reduzir e administrar, a gerência usualmente tem também um perfil similar. Com menor poder e menor
se na função de produção, o processamento distribuído passa a requerer do gerente um novo perfil,
or ênfase na funções de integração e inovação. A Informática tem que adotar uma função de agente de
ança com a necessidade de integrar os esforços descentralizados [Adi79].

Rockart, [Roc82a], [Roc86a] e [Roc88a], destaca quatro conjuntos de fatores críticos para o sucesso
xecutivos de SI:

1 - Serviço - atual e percepção que usuários e a direção tem dos serviços - especialmente no
suporte / consultoria para os usuários finais;

2 - Comunicação com alta administração - potenciais, necessidades e prioridades -, e com os
usuários chave;

3 - Recursos humanos:' qualidade, incentivos e retenção / motivação;

4 - Reposicionamento de SI - criando e ampliando o suporte ao usuário final; envolvimento com
principal linha de produto; inclusão de telecomunicações como parte da função da
informação, mudando a ênfase de processamento de dados para valor da informação; e
reestruturando o staff organizacional.

A cultura da organização causa diferenças significativas nestes fatores, como: estágio de
nvolvimento; experiência recente com Informática, fatores organizacionais (humanos, estrutura,
nceiros, tecnológicos) e a visão que o executivo de SI tem da tecnologia da informação.



82 1.4.Administração da Informática

Muito tem sido escrito sobre os problemas associados ao componente humano e organizacional e:
sistemas e em especial sobre importância de equipes interdisciplinares no desenho, desenvolvimento
implementação de SI. Aliás, o componente humano em sistemas médicos avançados é de natureza crítica
em países menos desenvolvidos pode mesmo sobrepujar questões de natureza mais técnica já que,
deficiências de número e qualidade dos profissionais envolvidos no projeto do sistema poderá representar
maior barreira a ser transposta na execução do mesmo, Vários estudos demonstram que de 25% a 50% dt
custos hospitalares totais são consumidos na manipulação de informações necessárias para operação (
instituição sendo a' maior parte daqueles gastos destinados aos salários do' pessoal envolvido r
processamento e comunicação de dados [Rod82].

Uma das principais tarefas do executivo de sistemas é administrar o pessoal de SI. Mesmo lidanc
com máquinas e outros recursos de Informática, o sucesso dos sistemas depende fortemente do pesso
técnico de sistemas. Várias pesquisas evidenciaram o fato de que este gerenciamento difere (
gerenciamento dos Recursos Humanos de outros setores das empresas, em especial no relacionado co
analistas e programadores. 31 ,

Lucas sugere [Luc89]: desenvolver uma estrutura com relacionamentos claros; estabelecer un
estrutura de recompensas; certificar-se de que um superior é responsável por cada indivíduo numa unidas
com estrutura matricial; fornecer feedback constante para pessoal; mantenha uma comunicação discutinc
problemas, objetivos e metas; monitorar desenvolvimento dos sistemas; fornecer um bom ambien
(estações de trabalho para desenvolvimento, ferramentas modernas, etc.); fornecer recursos p~
desenvolvimento pessoal e preparar o pessoal para lidar co~ mudanças.

31 Baseado em [Lu~891,

EstruturaOrganizacional e da Môo de Obra

Argumenta-se ainda que a automação de muitas das funções tradicionalmente executadas p
middle management - gerência intermediária - leva a uma grande diminuição dos níveis hierárquic
achatando a organização (seus níveis hierárquicos) [Lea58]. Vários estudos subsequentes comprovar
esta tese [Whi70], [SaI83], [Tor84], [Rob88], e [Mei88]. Outros estudos concluiram que SI na realid
altera a estrutura hierárquica tradicional [Pfe81], [Sc088], [Roc88a], [Roc88b] e [Roc89].

A profecia de Whisler, [Whi70] e [Lea58], que sistemas de computação levariam a centralizaçã
diminuição do middle management tem sido pelo menos parcialmente evidenciada, entretanto ou
autores sugerem [Hun71]: "Em vez de levar a uma centralização, o computador aparece como um elemer
neutro que se encaixa na filosofia administrativa básica da organização". Em geral, os profetas
Informática tem subestimado a velocidade das mudanças tecnológicas e superestimado a taxa
mudanças sociais e organizacionais [Kee78], [Nai88] e [Tof80]. '

A maneira como as pessoas são mobilizadas para trabalhar bem como os tipos de habilidade
comportamento que são críticos para produtividade são inevitavelmente mudados e alterados com no
formas de tecnologia. Essas mudanças raramente nascem sem dor e conflito - nem emergem exatame
como haviam sido preconizadas ou plancja~as. Ao invés, novas concepções de organização do trabalh
comportamento emergem de uma interação entre as demandas de uma nova tecnologia, sua organiza
social e a resposta das pessoas que precisam trabalhar com a nova tecnologia [Zub83].
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Com a TI, administradores vão realizar cada vez mais tarefas que anteriormente outros executavam
ra eles. Por esse motivo, deve-se observar uma transformação gradual da estrutura organizacional
ramidal para uma perto da forma de um diamante - com a crescente diminuição do trabalho de suporte de
cretãria, acompanhado de um enorme aumento de profissionais especialistas e gerentes de nível
ierrnediãrio (middle management), e uma elite cada vez mais remota formando a alta administração
ub83].

Drucker analisa o impacto da TI na organização [Dru88] e faz previsões comparando como ficariam
grandes empresas atuais daqui a 20 anos:

1 - terão metade dos níveis hierárquicos;

2 - não terão mais de um terço dos gerentes atuais;

3 - estarão mais para o estilo de' um hospital, uma universidade, ou uma orquestra do que uma
companhia industrial típica como conhecemos hoje - uma organização baseada na informação.

Os' neg6cios típicos vão ser baseados no conhecimento. Acima de todos os outros motivos. TI é o
e demanda a mudança.

Até hoje a maioria dos usuários ainda utilizam a nova tecnologia somente para fazer mais rápido o
e já faziam antes, cruncb conventional numbers. Mas tão logo a empresa começa a subir os primeiros
graus para transformar dados em informação, seu processo de decisão, estrutura organizacional, e mesmo
naneira como o trabalho é realizado começa a se transformar [Dru88]. Atualmente qualquer pessoa com
aa planilha eletrônica deve ser capaz de realizar em poucas horas complicados cálculos para uma

pleta análise de investimentos. A disponibilidade' dessas informações. transforma a análise de
estimemos de opinião para diagn6stico, isto é, racionalmente determinar a importância de premissas
mativas. O que já foi um exercício de orçamento toma-se uma análise de políticas.

O conceito por trás da afirmação de Drucker é que informação é dado dotado de relevância e
p6sito. Portanto, converter dado em informação requer conhecimento. E conhecimento, por definição, é
ecializado. Logo a organização do futuro baseada na informação requer acima de tudo muito mais
ecialistas do que as companhias baseadas em comando e controle que estamos acostumados.

Crowston e Malone discutem sobre TI e a organização do trabalho [CroS7] em um artigo que
ina os impactos do uso da Informática na distribuição de poder: vertical - entre os vários níveis

rárquicos da empresa - e horizontal - entre grupos do mesmo nível. Uma predição comum é de que o
er será baseado na competência e no conhecimento, ao invés da posição hierárquica [Arg70] e [Fos84].
b83] demonstra que quando os sistemas tornam mais informação disponível equalitariamente, não era
er - baseado no nível hierárquico -, que dizia as pessoas o que fazer, mas sim o trabalho de convence-
a aceitar a sua interpretação dos dados.

Impor uma abordagem tradicional de supervisão para tarefas realizadas através de computadores
e criar uma disfunção considerável. A abordagem tradicional concentrada no comportamento físico e
rpessoal dos empregados s6 aumenta as tensões ao invés de criar um ambiente adequado para o
ndizado e atenção requerido por esse tipo de trabalho - um ambiente necessário para compensar alguns
atributos menos óbvios mas potencialmente negativos [Zub83].

Markus, destaca três formas pelas quais Os sistemas podem entrar em conflito com as estruturas de
er organizacionais:

) mudando os padrões de acesso e controle sobre as informações (informação é poder);

) alterando a autoridade formal para avaliação de desempenho e responsabilidade para iniciação de
ação, muda o comportamento dos indivíduos e o desempenho da organização;
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3) pela simbolização de valores e imagens em desigualdade com aqueles aceitos na cultu
organizacional, ou seja, simbolizando o poder e apresentando uma imagem da capacidade (
influenciar resultados.

Em suma, pode alterar as base de poder.

O uso da TI afeta a distribuição de poder em muitas maneiras. Primeiro, afeta o acesso à inforrnaçí
- um recurso. potencialmente muito valioso. Em algumas empresas, é possível que a TI seja usa.
primeiramente só pelo seu valor simbólico, ao invés de para uma função particular, tornando a própria'
um recurso potencial [Fel81]. Segundo, afeta a modo com que as pessoas realizam seus trabalhos, mudam
a natureza das relações entre gTUpOS.Uma possibilidade é que a TI será largamente utilizada para fortific
a estrutura de poder existente na empresa, caso contrário os atuais detentores do poder não iriam encoraj
o seu uso [Kli80] e [Pfe78]. Parece também claro que o uso da TI pode aumentar muito o poder dos que
controlam [Cro87].

Johansen e Bullen [Bul88] definem um novo termo - groupware - corno o suporte computado
para grupos de trabalho [Joh88] e [Joh87]. O artigo faz uma série de recomendações para explorar
ferramentas da TI na administração de grupos de trabalho que são vistos por muitos como uma onda
futuro da organizações modernas. "Departamentos tradicionais vão servir como guardiões de padrõ
como centros de treinamento, e a atribuição de especialistas; eles não vão estar onde o trabalho é realiza
Isso vai acontecer na maioria em força-tarefas [Dru88]."

A estrutura proposta precisa evoluir para acomodar .a complexidade de múltiplas metas, cultu
.9rganizacionais diferentes, uma variedade de estilos pessoais [Mas73], [Mas81], [Min73], [Sch6
[Sch85], [Bro83], [Henâ'Zc] e [Kee78] e coordenação de trabalho em grupos. Deve enfatizar mais
implementação e avaliação dos sistemas e suas diferenças para cada situação e principalmente no conce
de necessidade do negócio, deve guiar o processo. O imperativo tecnológico deve ser encarado com
imperativo da informação [Gor71] e [Sco89].

A questão central é quando e como descentralizar. A resposta parcial está em distribuir
especialistas junto com seus computadores. São muitas as vantagens de um arranjo com sisten
distribuídos a cargo dos usuários, com o suporte dos profissionais de sistemas [Wit83], [SaI83] e [No179]

Processamento distribuído implica não somente em espalhar os recursos de Informática, signif
descentralizar a autoridade sobre várias áreas de responsabilidade tanto na horizontal como na vertic
projetar SI que funcionem nesse ambiente distribuído [Buc83a] e [Bucêôb].

Nas situações concretas, jamais são encontradas as duas configurações extremas de centralização
descentralização de coordena?ã~ e .controle, ~f'lde fato ~n.contra-se .sem'pre un~a configuração "mis~a",

. [ qual naturalmente a predominância de uma vutra lógica organizacional e, entre outras funçao
l' seguintes variáveis [DeM83]: .'

• Parâmetros estruturais - nível hierárquico, unidade organizacional considerada.

• Parâmetros ambientais - tipo de mercado, tecnologia utilizada.

• Características sócio-culturais - tradição e cultura organizacional, características da força de trabalh

Duas tendências aparentemente antagônicas estão ocorrendo simultaneamente nas médias e gran
empresas. Computadores sofisticados de grande porte continuam a ser instalados em estruturas
processamento centralizados enquanto o processamento distribuído fora desse centro também contirn
expandir. O crescimento explosivo das exigências de recursos de Informática está causando a ocorrê
dessas duas tendências ao mesmo tempo [Kna88].
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Os riscos de distribuir o processamento com PCs são conhecidos. Os grupos de usuanos estão
rido linguagens de quarta geração para desenvolver seus próprios sistemas. Esses usuários tomaram para
l responsabilidade de projetar, desenvolver e implementar sistemas que anteriormente era centralizada,
s eles são menos experientes e não estão muito preocupados com mecanismos de controle [Kna88], O
blerna é que essas aplicações podem vir a produzir resultados não muito confiáveis e ainda tendem
temente a poderem ser suportadas somente pela pessoa que a desenvolveu. Outros dois riscos estão
icionados com o uso indevido de software e segurança com informação confidencial.

É necessário desenvolver uma política para balancear custos de coordenação e a autonomia local
lc82].

Desde o início dos anos 80 que a microinformática e a distribuição do processamento tem sido
melada como a resposta para diminuir o crescente backlog de aplicações e uma ferramenta poderosa de
nento de produtividade dos administradores. Essas promessas tem entusiasmado os usuários em geral
s por outro lado tem sido recebida com apreensão pelos profissionais de sistemas. Esse cenário continua
sente por trás do relacionamento entre usuários e profissionais de sistemas até hoje em dia [Rin88b].

Distribuir a responsabilidade pelos SI é uma tarefa que precisa considerar as diversas funções da
ormática. Como qualquer outro conceito organizacional, distribuir a responsabilidade e os SI tem
encialmente [Wit83]:

• Vantagens. Dissemina expertise, favorece a formação de equipes; encoraja experiências inovativas;
leva os recursos mais perto da aplicações;

•Desvantagens. Tendência de levar à instalação de muitos pequenos sistemas dedicados, com perda de
uma economia de escala, mesmo assim Hewlett-Packard, Citicorp e mitras empresas chegaram a
conclusão que redes de pequenos sistemas têm mais vantagens que desvantagens; perder muito
tempo e ter que envolver muitas pessoas para estabelecer consenso em assuntos que especialistas
decidiriam rapidamente; profissionais de sistemas têm que mudar seu comportamento usual para
atender essa estrutura; o processo é difícil de ser controlado.

O conceito de distribuir 'a responsabilidade tenta equilibrar as vantagens e desvantagens e diminuir-a
I ão gerada pelo confli to provocado pela proliferação do 'uso de recursos de Informática, De acordo com

noção, a responsabilidade de cada atividade de processamento da informação deve recair para a
ade que está mais associada com a atividade. Entretanto, é muito importante que as unidades tenham a

stência técnica necessária e a supervisão adequada para manter o controle do processo como um todo. É
ciente a combinação de três métodos administrativos convencionais: comitê diretor; técnicas de'
nciamento de projetos e designação da responsabilidade gerencial global para um executivo
orativo. Esse executivo prepara e operacionaliza os orçamentos, mas o comitê diretor decide os limites
projetos [Wit83].

O melhor arranjo para distribuir o processamento de sistemas na maioria das empresas não é a
ibuição total - pelo menos no sentido de abandonar completamente as práticas administrativas

árquicas [Buc83a], [Buc83b] e [Wit83]. A experiência tem demonstrado que o processo de distribuir
onsabilidades deve ser implementado paulatinamente, os resultados de experiências de atribuição de
onsabilidade local para áreas específicas como, por exemplo, CAD e AE devem ser conduzidas e
iadas antes de partir para a distribuição de outras aplicações.

A questão de como estruturar as funções e unidades de SI é complexa, polêmica e como não poderia
ar de ser vital para o sucesso do uso da TI. O departamento de SI de muitas organizações tem a missão
er "administração dentro da administração", responsável pelo funcionamento eficiente, fornecendo
iços confiáveis e até mantendo seus clientes (usuários) satisfeitos. Entretanto a missão de
inistração dentro da administração" é, em muitos aspectos, o oposto da missão baseada na integração à
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empresa. Apesar das barreiras à integração que ela cria a abordagem de "administração dentro I

administração" [For61] é bastante apropriada para os estágios não avançados da evolução do uso da TI ;
empresa. O importante é reconhecer que nos estágio avançados a missão deve ser de integração [Gib87J.

Enquanto fica claro que a missão de SI está em transição, fica obscuro qual deva ser está estrutui
Para tornar mais confusa a ambiquidade entre as alternativas de estrutura, nos estágios mais avançados
maiores resistências à mudanças são dos próprios profissionais de SI - uma questão que precisa ser cuida
antes de realizar mudanças. De qualquer maneira pode-se antecipar que o processo de transição não se
fácil e que a maioria das soluções para a estrutura vão ficar entre os extremos de uma unidade central c
difusão completa pela empresa das funções de SI.

O cenário de uma unidade central tem como atração o senso de controle e a visão de que
centralização pode integrar as funções de SI nas estratégias do negócio. Por outro lado, a difusão - u
cenário onde funções ficam com os usuários finais - tem a força de colocar os recursos de Informática n
mãos de quem entende do negócio, pode ser criativo no seu uso e cria um cenário com uma natui
integração das funções de SI à empresa. Se o risco do cenário do usuário final é falta de controle e custos,
risco da centralização é alienar o usuário final, mesmo assim para algumas organizações as vantagens,
um controle centralizado podem parecer maiores que as desvantagens de perder o envolvimento do usuár
[Gib87].

Um consenso, que parece estar surgindo, indica que a resposta para as necessidades de recursos
Informática da empresa moderna passa pela solução com um sistema baseado em uma máquina grand
micros [Mea84], [Spr86],[Mei88] e [Mei89b]. Esta é a únicasolução que permite acomodar os dois papé
'distintos e que não devem s~r misturados, que a Informática deve desempenhar. Essa solução implica
fornecer suporte para as necessidade individuais de planejamento, decisão, de realizar relatórios e análi
dos usuários e integrar os resultados dessas tarefas através da organização pela comunicação direta c
uma interface do mainframe, Existe uma distinção entre dois tipos de' ferramentas de suporte ao usuár
Podemos chama-las de suporte pessoal e suporte organizacional. O suporte pessoal envolve um sistcrr
para uso direto e individual. Decisões que requerem suporte organizacional envolve uma interdependên
entre as grandes unidades da empresa, maiores que as as individuais ou departamentais.

32 o resumo da teoria e metodologia foi baseado no livro [Adi791. complementado e adaptado pelas notas de aula e trabalhos realizados durante o cu

Planejamento Estratégico - Business Policy - ministrado por Adizes em Stanford, em especial na aplicação da teoria de Adizes para Informática o

original foi ampliado com resultados de casos práticos de aplicações da metodologia 110 Brasil [Mei89b] e complementado ainda pelo resum

Infonnátiea à Luz da Gerência Sincrgística dc Adizcs" publicado como Anexo de [San85].

Perfil e Papel do Adrnlnlstrodor

A recente literatura de SI e das implicações psicológicas e sociológicas da informatização e
repleta de referências ao usuário final e à organização que a Informática serve ou deveria servir. Contu
para grande maioria dos analistas e gerentes de sistemas, a psicologia do usuário e o comportamento
organização como um todo continuam grandes incógnitas. 32

Se é certo que, para alguns técnicos de sistemas, o usuário é um mal necessário, é também verd:
que não é fácil visualizar com modelos esses aspectos psicológicos, culturais e sociais - é muito raro
modelo compreensível e sintético do funcionamento da organização - ou seja, não dispondo de ferrame
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tra entender esses aspectos o profissional de sistemas não consegue entender e estruturar essas
iplicações e portanto levá-las em conta.

O ambiente atual pode ser visto como um período de descontinuidade tecnológica, caracterizado
la transição da tecnologia tradicional de processamento de dados para novas tecnologias. A
.mplexidade do ambiente atual é devido, em grande parte, à transição de uma curva de aprendizado
mhecida (ambiente tradicional) para uma curva de aprendizado nova e ainda não totalmente conhecida e
sorvida (ambiente atual). Como consequência desta descontinuidade, estão ocorrendo mudanças na
rma de gerenciar e no papel do executivo em geral, mais especialmente no papel do executivo de SI.
idas estas mudanças refletem-se em toda organização e na sua cultura, [Roc82a], [Roc82b], [Rocêôa],
.oc83b], [Roc84], [Roc86a], [Roc86b] e [Roc88].

A tradicional pirâmide organizacional, reflete s6 as funções básicas PA-- 33, é uma estrutura que
tá orientada apenas para as funções de Produção e Administração (e sustentada pela Autoridade e Poder).
ira suprir essa deficiência, crítica para implementação de projetos como um PDI, o método propõe a
[ação de 'uma estrutura paralela denominada EI. Essa estrutura EI vai Empreender e Integrar.

Tradicionalmente o processamento de dados tem sido associado a função A, "Administrador".
imo a situação comum é o processamento de dados começar pela automatização dos processos
ministrativos. Temos um A do A. Nessas condições o perfil resultante seria um -A---. Não é raro
bontrar a Informática funcionando como um verdadeiro "burocrata eletrônico" e gargalo para o
envolvimento normal da empresa. Numa organização burocrática, a simples automatização dos
cessos vigentes á torna ainda mais burocrática e portanto, ainda mais envelhecida e senil.

Sea função da Informática, como órgão da empresa (CPD), for limitada apenas ao "A", pode
idamente tornar o processamento de dados um antigerente. Por esse motivo, as outras funções básicas
em ser desenvolvidas.

Nesse sentido, tem começado a surgir uma preocupação cada vez maior com os chamados sistemas-
(contrastando com os convencionais sistemas-meio transacionais), isto é, com a função básica "P" da

presa. Implementando um sistema-fim o processamento de dados toma a empresa mais eficaz e adota
perfil PA--.

Faltam ao CPD ainda as funções EI.

Empresas já enxergam a Informática como um poderoso agente de mudança, um comportamento
se aproxima do perfil PAE- ou até "paE-"!. Na prática, não é raro verificar empresas utilizando a
rmática como elemento rejuvenescedor, isto é, mudar o estilo da organização.

Com a sua evolução (como no ciclo de vida das empresas) a função Informática começa também a
or de ferramentas que são utilizadas como instrumentos para integrar e auxiliar a formação de equipes e

envolvimento de trabalhos em grupos (vide groupware). Outra dimensão do "I" que pode ser notada no
a dia é a crescente aproximação com os usuários.

Entretanto, na prática para aumentar o nível de uma função básica outra tem que ser atenuada. Um
I alto de "E" inibe o "I" e o contrário também vale - um componente I elevado não aceita os conflitos
dos por um E elevado - como mudar, inovar e criar num ambiente de consenso absoluto.

O nível das funções depende da evolução da Informática na empresa ou da forma como ela vai
ar a se comportar e ser aceita pela empresa.

3 Para uma explicação do significado da estrutura PAEI de Adizes, ver este item ccmpleto no capítulo 4, P=Produzir; A=Administrar; E=Emprcender; e

I=Integrar,
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Assim uma estabilidade na área de Informática faz o E diminuir, elevando o I e resultado num per

PAeI. Por outro lado, numa organização em que a Informática está ainda jovem e ativa (pAEi, p
exemplo), um certo nível de conflito é, portanto esperado e saudável.

Tentar implementar sistemas sem uma participação adequada dos usuários e da alta administraçí
tem sido um erro tradicional do CPD tradicional.

Mesmo com uma centralização. na qual a Informática tivesse toda a Autoridade e toda a Influênc
(know-howi, o Poder permanece com o usuário final, isto é, a Infonnática teria o direito e a habilidade «

fazer, mas só usuário final saberia o que deve ser feito e continuaria 'a deter o poder de usar bem ou mal
sistema.

Empresas que continuam tentando desenvolver sistemas sem' o Poder ou sem a Autoridade
refletidas pela participação direta do usuário final e da alta administração respectivamente - a função «

Informática fica cada vez mais fraca provocando a alienação tanto dos usuários como da administraç
superior. Nessas circunstâncias, os sistemas não são corretamente desenvolvidos ou implementados e
ciclo de descontentamento e má imagem do CPD está instaurado.

Não éde surpreender que tal situação impeça a evolução da função Informática na empresa - é vi
para o amadurecimento da função a criação de uma cultura interna de Informática - disseminada por to
empresa, da alta administração até o nível operacional, passando naturalmente pelo usuário final.

O modelo de Adizes permite ainda analisar a carteira de aplicações e funções que a Informãti
deve exercer. Facilita a identificação das missões da área e balanceamento dos sistemas no atendimento
quatro funções gerenciais PAEI e das prioridades da empresa.

Em geral, a empresa precisa de apoio nas funções que ficam mais carentes durante a fase do ci
de vida que ela atravessa. Como a perda do fator E provoca o envelhecimento da organização e reflete
redução gradual do P. Em princípio, portanto, a prioridade seria dos sistemas que apóiam as funções E e

Em' contraste, quanto mais nova a função Informática, maior a ênfase para automatização
processos administrativos e integração; -A-I.

Responsabilidades Significativas dos Altos Executivos

Tradicional

• Operações
• Administração Financeiro
• Administração dos Recursos Humanos

Adicionaç1a nos anos 6000

• Planejamento de Longo Prazo e Estratégico

Adicion~da nos anos 80

• Uso Estratégico da TI-Tecnologia da Informação
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•
Esse novo papel do alto executivo, não diminuiu o poder e a influência dos executivos de SI, pelo

trario, suas funções e responsabilidades são ampliadas. Para novos sistemas, frequentemente fica em
ncia uma completa e ativa cooperação entre os executivos patrocinadores eo grupo de sistemas.

Administradores não podem mais evitar facilmente o processo de decidir sobre tecnologia da
ão-Tl e SI. Essas decisões devem considerar que TI tem impactos sobre toda empresa - da

rutura organizacional a produção. Delegando essas decisões não se garante que os investimentos em TI
beneficiar a estratégia da empresa. De fato, praticamente garante que não vão, uma vez que os
'alistas técnicos não tem uma visão global do negócio da empresa. As consequências de evitar o

dos técnicos e as questões relativas ao uso da TI adiando ou cuidando erradamente dessas decisões
ser severa. A empresa pode perder oportunidades, investir em tecnologias relativamente improdutivas

de gastar muito mais no retorno para o caminho correto mais tarde.

Neste sentido, o artigo sobre como executivos podem dar forma ao SI da empresa [Dav89], reforça
'to já bastante enfatizado por outros autores da importância dos primeiros movimentos na

turação e implementação das TI, em especial dos SI.

Em resumo, executivos de sucesso administram mudanças estratégicas agindo de forma lógica e
ntal para melhorar a qualidade das informações usados nas decisões importantes; para ultrapassar

sões políticas e das pessoas resistindo às mudanças; para lidar com as necessidades de espera, ritmo
uenciamento nas decisões críticas; e para construir a consciência, entendimento e envolvimento

gico organizacionais, essenciais efetivar estratégias. Quando começam a cristalizar, pedaços já estão
implementados. Através do processo que esses executivos utilizam para formular' suas estratégias,

um momentum organizacional e uma identificação com as estratégias suficientes para que elas
para uma implementação flexível e bem sucedida [Qui80].

Muita polêmica existe em tomo do uso de computadores pelos altos executivos. A maioria dos
tivos seniores considera um PC uma necessidade, mas alguns estudiosos argumentam que os PCs são

de status e não ferramentas estratégicas ou para tomada de decisões. Uma pesquisa realizada pela
Waterhouse em 250 empresas inglesas em 1988 mostrou como resultado que um em cada três
tivos senior e um em cada quatro gerentes tem um PC para uso exclusivo. Os benefícios de um ESS-
've Support System ou de um Executive Information Support System são inquestionáveis, entretanto

tos executivos ainda afirmariam que o ESS mais eficiente é abrir a porta e gritar "Fulano, eu quero as
informações". Isso garante que se receberá todo o tipo de "clean, user friendly information" de

[Owe88]. '

Poucos já realizaram que só se pode informatizar procedimentos ou rotinas existentes e que
am manualmente. Sem informações e procedimentos estruturados para automatizar fica evidente a

ão de alguns executivos - "Meu cérebro analítico trabalha mais rápido que o meu cérebro com,
" ou ainda, "Eu provavelmente poderia produzir todo tipo de coisas de valor brincando com isso,

.para o micro desligado ao seu lado), mas meu trabalho é administrar, e administração foi e
é lidar com pessoas. Na minha posição, tenho sérias dúvidas, se seria um uso efetivo do meu tempo."

Por outro lado é comum escutar afirmações do seguinte tipo - "Eu desafio qualquer um que disser
minha produtividade e efetividade não é dramaticamente melhorada com o que eu posso fazer com o

Mac.", ou ainda, "Honestamente eu não sei como nos dias de hoje pessoas conseguem administrar

Para o executivo a TI representa um imperativo pessoal, na prática o seu entendimento tem sido
or absorvido pelo desenvolvimento de protótipos que permitem um aprendizado evolutivo pelo

so de tentativa e erro com pequenos sistemas [Gib87].
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•
Os ESS são utilizados normalmente de dois modos bem diferentes, alguns "executivos utilizam pai

acessar o nível de atividade (cu.rrent status) e tendências projetadas do negócio; outros para realiz:
análises personalizadas de dados disponíveis. No primeiro caso o uso é de monitoramento de variãve
chaves - só leitura - no segundo, além de acessar o computador é utilizado como uma ferramenta analític
[Roc82b].

O uso da tecnologia da informação no topo da empresa, fornece evidências sobre como es
tecnologia está mudando a prática da administração, assim como os processos e procedimentos na ernpres:

Davis, que é presidente de uma grande empresa americana, constatou que o uso de micros (PCs) p<
altos executivos é uma realidade e deverá aumentar com a crescente melhora do software. A si
experiência mostrou que os impactos na produtividade foram significativos e tiveram diversos efeito
Como regra geral, o trabalho realizado no micro precisou de 20% da força de trabalho que era necessári
para realiza-lo manualmente. Entre outros o efeito mais interessante é que trabalho no micro é tão barato
rápido que executivos estão dispostos a realizar exercícios exploratórios ou especulativos. Esses exercfcic
não' eram realizados anteriormente pela dificuldade ou até impossibilidade de prever o resultad
antecipadamente e portanto usar um recurso escasso que é tempo de programadores e analistas
mainframe [Dav84].

Dearden em um artigo bastante polêmico sobre o impacto do computador no trabalho do al
executivo [Dea83] afirmou que o computador não pode melhorar significativamente nossa habilidade
prever o futuro; que as informações mais importantes para o executivo nunca estão no computador; m
informação não é melhor '- aplicações adicionais do computador tem um valor decrescente. Argumenta q
não temos uma explosão de informações, mas sim uma explosão de dados sem valor para o executiv
ainda que muitas melhoras tem sido erradamente atribuídas ao computador. Uma visão pessimista refuta
e criticada por muitos. Mesmo assim reconhece que o efeito da TI na organização será muito grande.

Em suma, o administrador deve trabalhar para criar um ambiente, uma cultura interna, na qual
informãtica como um todo seja considerada uma arma estratégica importante para a empresa. Uma an
que se bem administrada e implementada irá funcionar à favor da empresa e dos indivíduos que a compõ
não contra. O objetivo deve ser o de ampliar o valor da informação, considerando-a como um ativo
empresa.
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,5.Administração da Implernentação de Recursos de
Microinformática

dmlnlstroçõo dos Recursos de Informática

São múltiplas as dimensões da administração dos recursos de Informática. De uma forma global
[l-Se os aspectos ligados a uma sociedade da informação emergente, com uma série de impactos
nológicos, sociológicos e econômicos que abrangem, a muito comentada explosão do novo setor da
momia - a informação - que vem deslocando mão-de-obra e capital e como consequência mudando a
ipria administração desses recursos.

No dia a dia das empresas a questão mais visível e latente é Afi-Automação de Escritório ou
tomação Administrativa como também é chamada. Um processo que está em diferentes estágios na
presas, que na sua maioria já perceberam que é inexorável- o problema é como administrá-lo.

De uma forma mais específica e interna à empresa, existem outros aspectos que se somam aos
bais ou os refletem. O antigo CPD, no passado vinculado a um setor da empresa, como financeiro ou
inistrativo, vem se transformando num novo' setor de Informática ou informação. Esse novo e crescente
r de uma empresa, vem subindo no organograma e na sua importância estratégica. Já não são raras as
resas aonde o setor que administra os recursos de Informática está no mesmo nível de importância dos
res tradicionais como financeiro, mercadológico, produção e recursos humanos e dependendo do ramo
o de empresa, até em níveis superiores.

Consequência imediata dessas transformações é a mudança da estrutura funcional da empresa
provoca mudanças na estrutura de poder. As implicações dessa mudança são de difícil previsão e
lmente responsáveis por estudos que tentam analisar empresas que passaram ou estão passando por
s transformações. Apesar de recentes e até certo ponto inconcIusivos, pode-se notar, nesses estudos,
aspectos muito importantes, a saber:

O primeiro é uma tendência marcante de diminuição do chamado middle management, Com a
rmatização, essas funções de média gerencia, são fortemente deslocadas para as funções superiores ou
dores. Chefe da programação da produção, chefe do contas a pagar, etc, são exemplos de funções de
ia gerencia que se não desaparecem, terão suas atribuições muito alteradas, durante o processo de'
rmatização. Ver item seguinte - Efeitos do processo de informatização.

O segundo aspecto, relativamente mais importante, é a administração da implementação dos
rsos de Informática. Como já foi dito, todas essas transformações, decorrentes da informatização das
resas em geral, são recentes e estão se processando muito rapidamente, principalmente quando
patadas com as transformações e evoluções ocorridas no passado. Como são recentes, o administrador
tem uma estrutura teórica já testada que ele possa utilizar para gerenciar a utilização e implementação
recursos de Informática. Para complicar, mesmo a recente experiência internacional não pode ser
ada sem uma profunda análise contingencial - a situação e o ambiente das empresas nacionais são

o particulares.
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Mesmo para observadores, não da ãrea de Informática deve ser fácil visualizar que a maneira I

administrar os recursos de Informática está, no mínimo num forte processo de evolução.

Levou mais de duas décadas para o departamento de SI evoluir dentro da maioria da empresas p,1
uma função de serviços importante. Atualmente, suas habilidades já estão bem estabelecidas e su
limitações são conhecidas. Este departamento de SI tradicional está sendo ampliado através da criação I

uma nova) menor e intrinsecamente diferente tipo de entidade organizacional - chamada por alguns <tutor
de Centro de Recursos de Informação -Tnformation Resource Center [Hea85].

Os administradores, em geral, vem sendo nos últimos anos, bombardeados pelos meios
comunicação com a mensagem de que microcomputadores, CAD/CAM, telecomunicação, automação
outras tantas aplicações da tecnologia eletrônica iram fornecer soluções para todos os seus problemas, alé
de gerar lucros maiores. Por trás dessas mensagens mercadológicas - que até mudam os conceitos d
produtos -, existe uma realidade que nos mostra um distanciamento crescente entre os potenciais
oportunidade que a tecnologia nos apresenta 34 e a efetiva utilização delas pelas empresas e indivíduos.
taxa de penetração dos PCs já é em média superior a 15% e passa de 35% nas empresas internacionais 111,

adiantadas no processo de informatização, estas esperam atingir valores próximos à 90% no início
década de 90.

Entre os fatores críticos na administração da Informática - baseado nos comentários apresentados
longo do texto, em especial no itens: Fatores Críticos e Valor da Informação.- deve ficar claro que
tendências parecem ser muito fortes e que as organizações que não levarem isso em conta podem encon
sérias dificuldades em passar pela transição necessária para: que as mudanças que a Informática exige I

'ànos 90 sejam 'realizadas. No entanto, a implementação da mudança é vital e deve considerar qua
estratégia correta 35 para cada organização e ·sua cultura .

.Em suma, o administrador deve trabalhar para criar um ambiente, uma cultura iriterna, na qua
Informática como um todo seja considerada uma arma estratégica importante para a empresa. Uma ar
que se bemadministrada e implementada irá funcionar à favor da empresae dos indivíduos que a compõ
não contra. O objetivo deve ser o de ampliar o valor da informação; considerando-a como um ativo
empresa.

Já é inquestionável a utilidade e o potencial do uso dos micros nas empresas.· O valor estratégic
os benefícios estão ficando cada vez mais evidentes, mas no entanto ainda se discute muito como geren
o uso dos micros. Na prática encontram-se diversos estilos eestratégias para administrar o objetivo m
comum nas empresas: promover o uso efetivo de ferramentas de produtividade baseadas em tecnologia
informação chamada de microinformática - ou simplesmente micros.

Novas tecnologias levam um certo tempo para serem absorvidas e dominadas pelos usuano
consequentemcnte pelas empresas. No caso da microinformática este tempo é significativo (da ordem d
a 4 anos), devido a diversidade de aplicações possíveis e por ter efeito direto sobre pessoas de vários ní
da empresa e na própria estrutura organizacional da empresa. Empresas de médio e grande porte, na
grande maioria, estão envolvidas com o processo de gerenciar a introdução, uso e absorção de
tecnologia. Algumas estão começando e foram envolvidas pela pressão dos usuários, já outras estão
fases mais adiantadas do processo de gerenciamento desse ambiente em mutação.

34 Gráfico do "Gap tecnológico"

35 Benjamin concluiu artigos, (Ben821. (Ben84al e (Bcn84bl. com afirmações semelhantes as desse parágrafo.
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o gerenciamento do uso dessa tecnologia vem se tornando crítico, em função cio dramático
:scimento do uso direto dos micros pelos mais diversos níveis e pessoas da organização, provocado peia
) menos dramática evolução que essa tecnologia vem apresentando.

Todo esse panorama é ainda agravado pela crescente consciência de que os impactos na empresa
) normalmente grandes e que o uso dessa tecnologia, além do aumento de eficiência e eficácia, provoca
la mudança de cultura na organização que permite o surgimento de novas abordagens com relação às
efas e novas oportunidades para o próprio uso da tecnologia. O aumento de cultura e da base de
ihecimento é, em síntese, o maior benefício, acarretando vantagens na efetividade organizacional interna
a cornpetitividade externa. o

A rapidez com que a oferta e a demanda por recursos de microinformãtica cresce e se modifica tem
preendido as empresas que, com frequência, têm pouco preparo para gerenciar esse ambiente,
rvocando o surgimento de abordagens gerenciais superficiais, inconsistentes e principalmente reativas.

As principais abordagens de gerenciamento e controle dos micros que temos encontrado na prática
: a monopolista, a livre iniciativa e a de centro de informação.

Na monopolista o setor de sistemas da empresa mantém um controle rígido sobre todo e qualquer
dessa tecnologia limitando severamente o usuário, e como consequência, mantendo um controle

rentemente grande mas sobre um ambiente muito restrito. Esta foi ou tem sido com frequência a
rdagem inicial de algumas empresas. Ela tem como principais desvantagens um agravamento do
flito natural que costuma existir entre o pessoal de sistemas e os usuários, refletido por um excesso de
trole, que além de prematuro, impõe restrições não relevantes ao uso de sistemas na fase de introdução
so dos micros.

Praticamente o oposto se dá na abordagem de livre iniciativa, na qual os usuários têm permissão de
uirir os recursos que desejarem. Esta abordagem apresenta desvantagens financeiras, uma vez que as

o pras não são agregadas e não obedecem os mesmos critérios o de seleção. Com o passar do tempo
oca o surgimento de várias áreas de sistemas dentro da empresa, ou seja, os setores ou departamentos

m uma pequena estrutura de suporte interno mas sem considerar que o uso eficiente dessa tecnologia
er alguma padronização, e como consequência não têm controle sobre um ambiente sem restrições,

Dadas as dificuldades da abordagem monopolista, as desvantagens da livre iniciativa, considerando
não se consegue ter controle direto sobre o uso pessoal dos micros e que o usuário. deve ser responsável
seus próprios sistemas - já que não é viável para o setor de sistemas fazer tudo -, surgiu uma alternativa

ediária, com a criação de um grupo organizacional, distinto do restante do setor de sistemas, para
nciar e dar suporte ao usuário no uso dos micros e da tecnologia de informação,

Esta é a abordagem mais moderna e tem apresentado melhores resultados que as anteriores.
tudo, devido principalmente a forma como é implementada e à falta de uma experiência anterior no seu
ainda não pode ser encarada como uma solução gerencial completa, exigindo cuidados na sua
ação.

O Centro de Informação - CI voltado para a microinformática e para o usuário final aparece nas
resas com diversas outras denominações. As mais comuns são: Centro ou Grupo de Suporte aos
, 'os, MicroCPD, Microcentro e variações que substituem o termo suporte por apoio. Sua localização
ional varia muito nas empresas e depende da própria estrutura organizacional como um todo, mas já
e uma tendência de criar uma gerência encarregada do CI, independente dos demais setores de
aias da empresa (obviamente operando em sintonia com esses setores). É comum encontrar-se os dois
mos, o pessoal de CI dentro do CPD-Centro de Processamento de Dados e no outro extremo numa
cia totalmente independente respondendo até para outra diretoria. As empresas mais adiantadas no
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uso da Informática apresentam como solução predominante a criação de uma área funcional responsã-
pela Informática como um todo que se sub-divide em CPD, TP-Teleprocessamento e comunicação, CI, et

Na prática, os problemas mais críticos encontrados nos CIs ou grupos de suporte de ernpres
nacionais estão relacionados com recursos humanos e com a inexistência de lima estratégia, que deve ~
definida antes da instalação do CI ou no mínimo nos estágios iniciais do processo.

A falta de uma estratégia para implementação dessa tecnologia somada a uma baixa participaçãc
envolvimento do usuário na concepção do CI tem provocado uma série" de problemas. Para facilitar
mudanças deve-se antecipá-las e estar preparado para gerenciá-las, isto é, o CI não deve ser reativo rr
sim estar na frente das demandas dos usuários e preparado para direcionar as aplicações criticas. Isto q
requer uma especialização tecnológica para visualizar as implicações futuras. A chave para gerenciar es
mudança está no desenvolvimento de um bom relacionamento com os usuários, baseado em uma estraté]
de atuação adequada.

O estabelecimento de uma estratégia de implementação deve reconhecer que o processo passa 1=
várias fases e que a importância relativa de fatores críticos muda ao longo dessas fases. Na fase inicial,
introdução dos recursos, o controle e a padronização não têm a mesma importância que nas fase seguinu
Outro exemplo é o treinamento, que é crítico na fase de introdução e que deve ser encarado como l

programa educacional e não meramente um conjunto de cursos de operação .

.Um dos aspectos mais polêmicos é até que ponto o CI deve desenvolver aplicações para os usuãru
Se o objetivo é capacitar, fica claro que não é função do CI programar, e o ponto ideal resulta da própl
estratégia do CI e do binômio tipo de usuário / aplicação.

O desenvolvimento e a maturidade da organização resulta em uma necessidade crescente pelo t

dessa tecnologia integrada, ou seja, pela integração dos sistemas de informação que começa com a troca
informações entre os computadores e vão exigindo controles e comunicações cada vez mais complexos.

Os problemas relacionados com recursos humanos têm vários desdobramentos. A mão de obra r

CIs é quase na sua totalidade formada por Analistas de Suporte, função que exige uma pessoa c
experiência em analise de sistemas e no uso de micros, facilidade de comunicação para treinament
suporte. Pessoas que atendem esse perfil são escassas e quando possuem uma 'bagagem técnica
sistemas, não possuem ainda conhecimentos funcionais e de aplicações que atendam às necessidades m
primárias dos usuários. Outro problema encontrado é que esse perfil do Analista de Suporte vai se altera
conforme a empresa vai passando pelas fases de implementação da microinformática. A importânci
quantidade de treinamento vai diminuindo e passa a ser necessária uma especialização por ferramenta
área de aplicação, o que exige uma mudança da equipe e da própria estratégia de funcionamento do CL

Para empresas com programas de uso de dezenas de micros costuma-se encontrar um CI com
total de pessoal que varia entre um para cada dez micros até um para cada trinta micros. Exemplifican
para cem micros. o CI teria de três a dez pessoas, dependendo, entre outros fatores, da quantidade
usuários por micro e do estágio de implementação. Estes índices e os aspectos apresentados neste item
retomados e detalhados mais adiante e são parte integrante da pesquisa realizada para a tese.

Em resumo, as mudanças decorrentes do uso dos micros e da Informática como tecnologia
informação são inevitáveis e para, garantir que elas sejam absorvidas e ocorram com um mínimo
impactos negativos, é vital para a empresa antecipar essas mudanças, planejá-las e definir uma estratégi
utilização, estabelecendo diretrizes, procedimentos e mecanismos de suporte para gerenciar um process
mudança e implementação que resulte em uma maturidade no uso dessa tecnologia.

Mudar a cultura interna da empresa para usufruir dessa ferramenta é preparar-se para o futuro.
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A .administração dos recursos de Informática ou dos recursos de informação é um conceito, uma
.ia, e uma perspectiva, ao invés de uma disciplina ou teoria. No sua forma mais fundamental, ela é uma
rativa de focalizar atenção na informação que é produzida por um sistema, ao invés de focalizar o
tema em si ou nos componentes de hardware e software do sistema [Sc087]. Nesse contexto, informação
ua disponibilidade e uso são o centro das atenções; o computador é visto como importante somente
:que ele é necessário para gerar e administrar informação. A ênfase é gerencial e não técnica.

Esse abordagem pode ser encarada como uma reação dos administradores ao domínio dos técnicos
r SI. Resultado da excessiva orientação e preocupação com nspectos técnicos e de curto prazo do pessoal
sistemas tradicional. Esses e outros problemas têm sido tão sérios que as abordagens tradicionais para
necer informações à organização têm sido 're-pensados. O conceito de informação como um recurso de
la organização emergiu e está atualmente começando a alterar atitudes com relação à SI.

Existem três elementos distintos nessa mudança de perspectiva [Sco87]:

1º Informação é visto como um recurso, não como um sub-produto dos sistemas transacionais;

2º Informação é encarada como um recurso de toda organização, não somente do departamento ou setor,
que gera ou recebe a informação; .

3º Informação vem de diversas fontes, não somente das atividades tradicionais de processamento.

A habilidade da indústria da TI em criar novas e crescentes expectativas é tão grande quanto a
ilidade das empresas em aclministrar essas expectativas [Zis78].

Adicionando mais uma dimensão na complexidade da TI, também aumenta a necessidade de
ejamento e pessoa'! técnico qualificado. Desde meados da década de 80 que autores vêm alertando para

.oblema da redução gradual de profissionais experientes de sistemas, a evidência comprova e não aponta
uma melhora na próxima década. Portanto, melhores oportunidades de carreira, treinamento de pessoal

mo e boas condições gerais de satisfação no trabalho são assuntos a serem considerados mais
amente.

ensões da Aplicação versus Porte

"Aplicação x Porte ou Porte x Aplicação?" O dilema clássico é como dividir as aplicações atuais e
ras? Colocar metade em micros e metade no de grande porte? Por que não aumentar a capacidade do de
ide porte (ou mini) e colocar 75% das aplicações no de maior porte? Por que não o contrário, com uma
de micros?

Como já foi discutido, atualmente as soluções estão polarizadas em torno dos micros e dos de
de porte. É neste cenário que analisaremos as questões colocadas. Existem normalmente várias opções
icamente viáveis para dividir as aplicações, porém também existem limitações quando ao futuro de
mas alternativas. A decisão deve levar em conta:

• tipo de empresa - setor/estilo/porte;

• natureza das aplicações a serem exploradas;

• valor da informação na administração e tomada de decisões;

• eventuais restrições orçamentárias x necessidade operacional da automatização;
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• tecnologia utilizada pela empresa: produtiva / administrativa (usuário / aplicação); Informãt
(hardware I software);

• no prazo de 2 a 3 anos quanto da demanda reprimida e do potencial a empresa deseja explor
ou seja, que estagio da automação (informatização) da deseja atingir nos próximos anos.

Além destes fatores, devem ser levados em conta, outros importantes como o estágio do processo
informatização (ver item Sistemas de Informação) e fatores estratégicos relacionados com os objetivos
empresa e com a implementação da automação, que entre antros, são explorados durante o texto.

Como regra geral, pode-se afirmar que qualquer empresa, que procura explorar pelo menos 50%
potencial' da Informática, necessita de um computador com o mesmo porte da empresa, funcionando (
conjunto com micros. O dilema será: que modelo de computador de maior p0I1e e quantos mie]
resultarão num balanceamento adequado para a empresa.

Em resumo, um computador tão grande quanto for a empresa, operando em conjunto com micros
dilema natural é qual a porcentagem ideal das aplicações em cada porte de computador.

Para auxiliar na visualização da problemática de dividir as aplicações para portes de sisterr
adequados criamos um diagrama (que apelidamos de diagrama da "cebola") de esferas que ilustra
quantidade de aplicações atualmente informatizadas; a demanda reprimida que invariavelmente é u:
realidade e o volume maior que mostra o potencial do uso da Informática na empresa.

A primeira questão que deve ser respondida no planejamento do uso da Informática é que volum
empresa deseja ao precisa explorar nos próximos anos. Normalmente um volume de aplicações que ~
entre o delineado pela demanda reprimida e o potencial de uso.

Assim, tão ou mais importante que' os fatores já enumerados é responder a pergunta: "em
estágio da utilização dos recursos da Informática a empresa deseja ou necessita estar nos próximos an
Esta resposta e as decisões de como dividir as aplicações deve ser tecnicamente viável, mas deper
fundamentalmente de razões estratégicas.

O diagrama - A esfera - ilustra o dilema de dividir as aplicações em máquinas de grande port
micros. Todos os cortes ou divisões das esferas ou aplicações são viáveis tecnicamente.

O corte A-A corresponde a 90% das aplicações serem exploradas com micros e só 10% c
máquinas de grande porte.

. ..
O corte B-B é a situação inversa, na qual praticamente todas aplicações existentes e a dernar

reprimida ficam na de grande porte e s6 uma parcela do que será explorado no futuro fica com micros.

Os cortes C-C e D-D ilustram situações interrnediãrias, que em geral estão muito próximas
soluções que empresas estão adotando.
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Aplicações versus Porte - A Esfera

3= Aplicaçoes potenciais (crescente com o tempo) l
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Os novos e crescentes potenciais oferecidos estão e continuarão a provocar uma migração do uso do
nde Porte / Mini para micros. Esta migração é vital para que a empresa possa absorver e disseminar

nova cultura de Informática, e consequentemente, possa usufruir dos benefícios da automarização,
spensáveis na.nova sociedade da informação que está se cristalizando.

Esta migração deverá se completar no máximo no início dos anos 90. Um problema é que tudo está
desenvolvimento! - e não se sabe quando estará disponível? Outros pontos a serem considerados são:
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• Supremacia dos micros - mais de 50% das aplicações serão realizadas em microcomputadores.
tendência continua para: Custo e tamanho decrescentes; Capacidadee aplicações crescentes;

• Praticamente todas as aplicações analíticas serão realizadas em micros ou em máquinas especi:
. dedicadas para engenharia; . .

• Grande Porte e Super Mini são vitais para' cuidar do gerenciamento do banco de dados central e (
aplicações transacionais. Mini (como filosofia atual) desaparece;

e Fatores que determinam a velocidade da migração:

~.estratégia de implementação;

• situação atual da Informática na empresa;

•.poder dars) nova(s) geração(s) de micros; taxa de penetração das redes;

• evoluções no software - estabilização ou ampliação da revolução iniciada com o VisiCalc;

• evolução das telecomunicações e sistemas ou meios de transmissão de informações;

Cenário da Adrninistrocõo da Microlníormótlco~

36 Este item .e o próximo estão baseados na estrutura proposta no capítulo 12 de [Mei83] - parte da proposta de tese -. e em especial nos COIl

desenvolvidos cm dois artigos; o primeiro sobre Administração da Computação pelo Usuário Final para Vantagens Competitivas [Hen36] e o se

sobre Gerenciamento da Computação pelo Usuário Final na Era da Informação [GcT84]. O termo Administração da M.icroinformática está

utilizado neste texto com o conceito de Administração da Computação pelo Usuário Final que por sua vez equivale ao termo em inglês - Managi
End Uscr Computing.

.Centro de Informações e Estrutura de Suporte

o .valor estratégico e o impacto nas atividades do negócio, propiciado pela computação do usu.i
final já são bastante visíveis e inegáveis. 36

Avali ar os benefícios deste tipo de tecnologia não é simples e não pode ser feito com base
justificativas tradicionais de retorno sobre o investimento. O sistema é justificável quando propi
eficiência e eficácia para o usuário que o utiliza. Medir isso é um desafio, mais que uma medição é
julgamento. Como todo julgamento, envolve mais aspectos qualitativos que quantitativos.

Além do retorno na eficiência e eficácia do indivíduo, observa-se, praticamente em todas empr
que no médio e longo prazo, o real valor da' computação orientada para o usuário final, recai
aprendizado acelerado, por parte do usuário, sobre como fazer o seu trabalho, descobrindo abordag
inovativas para tarefas que realmente podem transformar a natureza do trabalho realizado, e descobrir
também novas oportunidades e limites própria tecnologia.

Nota-se que a efetiva difusão da computação pelo usuário final é um negócio de baixo risco,
não pode ser avaliada por regras tradicionais. O valor potencial em desenvolver usuário efetivos
tecnologia da informação vai viabilizar a obtenção de uma vantagem competitiva real. Acredita-se qu
fator tempo é essencial, os líderes e os retardatários já estão sendo separados. Agora é o tempo
implementar urna abordagem de gerenciamento da computação pelo usuário final.
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Esse aumento de conhecimento é em síntese o maior beneficio de todos. Ai
reside o maior valor da computação orientada para o usuário final.

Esta é a maior alavancagem para as empresas, na "era da informação", uma
vez que:

• Gera vantagem competitiva - EXTERNA;

• Gera efetividade organizacional - INTERNA;

• Gera um aumento da base de conhecimento - CULTURA.

o CI Moderno - Uma Abordagem de Economia Livre Gerenciada - é uma abordagem proativa com
direcionamento estratégico. Ela deve se 'equilibrar entre necessidades essenciais mas opostas. Os

ários devem ter condições de criar, definir e desenvolver suas aplicações, e nenhuma organização
tralizada pode fazer isto para todos usuários na empresa. A estrutura central deve assessorar os usuários
potencial e viabilidades, e assegurar o uso da ferramenta adequada. Dentro de certas diretrizes razoáveis
ecessãrias, os participantes deste "mercado / ambiente" estarão livres para agir por si próprios.

O número de CI - Centros de Informação cresceu 'muito depois que ele foi formado em 1976 na
Canada. Pesquisas, americanas de 1985, indicavam que cerca de 70% das grandes empresas tinham CI

planejavam instalar em menos de um ano. Estruturas similares estão presentes hoje em dia em
icamente todas grandes empresas americanas [Wet85].

No Brasil, os resultadas da pesquisa que realizamos 37 mostraram que no início de 89 o número de
des empresas com CI é elevado, mais de 97%. Para todas empresas da amostra o número foi de 89% de
resas com um CIou setor voltado para microinformática que já existia, em média a menos de 4 anos - a
e média foi de cerca de 40 meses (setembro de 1985) com um desvio padrão de 18 meses. Os primeiros
es de 86 são responsáveis pela maior frequência de ocorrências e o mais antigo é de janeiro de 83.

Estes resultados da pesquisa, comprovam a importância deste setor de suporte, no processo de
rmatização das médias e grandes empresas nacionais. Praticamente todas as empresas nos 11% da
stra que não tinham ainda este setor estruturado eram de porte médio para pequeno.

O crescimento de Centros de Informações orientados para serviços dirigidos a microinformática,
a84] e [Spr86], está eliminado o monopólio que o CPD, com a sua demanda reprimida de anos, tinha
e o uso da Informãtica, As pressões dos usuários estão levando as grandes organizações a implementar
os de Informação como um esforço para servir e coordenar essas demandas dos usuários finais.

Esses centros costumam ser mais efetivos quando são utilizados como parte de uma estratégia de
eting, suporte e educação, em vez de, só uma concessão limitada às demandas dos usuários.

Ver último item deste capítulo e Apêndice B,
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Atributos Críticos no Gerenciamento do CI Moderno

. Pesquisas realizadas em 50 companhias americanas lGer84] que utilizam uma das abordagens
suas combinações, mostrou que aquelas consideradas bem sucedidas tanto pelos usuários finais como pe
pessoal de SI, apresentaram a maioria dos cinco fatores críticos da abordagem - Economia Liv
Gerenciada. São eles:

$ Definição de uma estratégia para usuário final (PROATIV A);

• Trabalho conjunto entre usuários / SI / CI;

• Um direcionamento ativo para aplicações e sistemas de usuário final que sejam críticas para o negóci:

• Uma organização integrada de suporte para o usuário final;

• Uma ênfase constante na educação disseminada através da, organização (CULTURA - BASE
CONHECIMENTO).

Autores conhecidos falam sobre a necessidade de um política para microinformárica. Artig
[Kee84], sugerem com muita ênfase que o controle sobre a microinformática deve ser exercida através
suporte e não com regras e normas rígidas.

Este conceito de coordenação através do suporte é a chave para o suporte. ao usuário final em ger
a equipe que fornece este suporte precisa estar consciente do seu papel dual fornecendo ajuda e ao mesi
tempo que garante uma aderência aos planos e políticas da empresa - fazendo com que a escolha mais fá
para o usuário seja a que atenda essas exigências organizacionais [Luc89].

Mesmo assim, é fundamental fornecer suporte de consultoria para indivíduos tentando desenvoh
suas aplicações. O primeiro tipo de suporte é o treinamento que deve ser seguido de uma disponibilida
para consultas.

Uma das grandes frustrações ·dos executivos de empresa, que não estão em estágios avançados
processo de informatização, reside no fato de não poderem utilizar em suas decisões de nível tátic
estratégico informações coletadas pelas aplicações de nível operacional. Os motivos estão relaciona
com as dificuldades de planejar sistemas não estruturados e na demora natural do pessoal de sistemas
responder tais solicitações com os recursos disponíveis.

Essas necessidades de informação costumam ser altainente perecíveis - se não atendidas em
curto espaço de tempo sua aplicabilidade desaparece. Outra característica vem do próprio processo
decisão que é interativo, ou seja, as informações recebidas costumam evidenciar a necessidade de no
respostas anteriormente não programadas.

A única solução para este problema é o constante e crescente envolvimento do usuano
desenvolvimento e operação dos sistemas, isto é, satisfação dessas. necessidades de informaç
diretamente pelo usuário final. O conceito dessa solução tem recebido o nome genérico de Cl-Centro
Informações que para ser implementado exige a utilização de uma série de recursos. A potencialidade de
conceito de CI é tão grande que cabe uma palavra de advertência para planejamento e administração do
uso.

Um dos grandes benefícios do uso de equipamentos de menor porte é que eles permitem ao usu
ficar independente da operação e prioridades de outros sistemas no computador central [McF75J.

Vale salientar novamente que existem formalmente dois tipos diferentes de Cls, o de mainframe
de micro, ambos podem e devem estar voltados para o usuário final. Toda a ênfase neste texto é para o

ou setor voltado para microinformãtica. 81 Bli O"" .:~ i 1 ~~.~~~" s A. E
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nbieoJe Atual - Desafio e C_onflito

Hoje em dia, a microinformãtica 38 representa um claro dilema para os administrados de
ormática. As empresas que seguem urna estratégia extrema tanto de controle rígido como de laissez-
~e tem sido assombradas pelo fracasso. Portanto, uma questão continua no ar: O tradicional conflito
rc (.s filosofias administrativas de centralizar e descentralizar continua sem solução?

Este equilíbrio é crítico. Enquanto o controle pode ajudar a gerenciar o uso dos recursos de forma
ura, confiável e tecnicamente orientada para as áreas de maior alavancagem na empresa, pode também
tri.ngir fortemente o aprendizado e a inovação, e portanto gerando insatisfação entre usuários. Por outro
0, uma atitude de laissez-faire não sustenta a segurança de que as áreas críticas da empresa receberam
ursos suficientes. Além de poder resultarem gastos elevados e caóticos que impeçam o progresso e
nunicação no futuro.

O desafio, fica ainda mais complicado com um cenano em constante mudança somado a um
scimcnto explosivo de usuários finais. Algumas empresas que gastavam 25% do seus recursos para
ormãtica na microinformática no início da década, além do crescimento dos gastos como um todo, vão
este percentual triplicado no início dos anos 90. Na Xerox, este valor, deve atingir 75% em 1991
:n82]. Atualmente este percentual está err torno de 50% nas empresas americanas e crescendo a taxas
rais de 50% a 90% [Roc83c] e [Ben84c]. Resultados similares, com alguns anos de defasagem, foram
ontrados na' pesquisa que realizamos nas grandes empresas nacionais - entre 85 e 89 a média de
scimento foi de 76% ao ano na base instalada de micros.

Além de fornecer o suporte material, a alta administração deve estar visivelmente comprometida
os projetos de um Centro de Recursos de Informações - um conceito que evoluiu através de duas fases

intas mas não incompatíveis: um esforço para lidar com o backlog e os "gargalos" do mainframe; um
irço para envolver e treinar usuário final com a microinformática - dois objetivos atualmente
plernentares [Hea85].

Uma. frequente área de conflito está relacionada ao papel do usuário final na seleção de prioridades
finição de necessidades. A participação ativa dos usuários muito contribui para dar ímpeto à penetração
istemas na instituição em contraste com o que ocorre com sistemas cujo desenho foi iniciado por e cuja
lantação é dirigida apenas pelos altos escalões administrativos. As várias alternativas que nascem
nte o projeto deverão ser avaliadas com a participação ativa dos usuários finais e as opções de
mação ou não comparadas de modo a precocemente identificar as soluções manuais que eventualmente
ssitam apenas a racionalização de suas rotinas, dispensando portanto maiores investimentos [Rod82].

Um ponto a ser insistido é a obtigatoriedade de exaustivamente comparar a nova aplicação com o
ma manual existente antes da implantação generalizada [Rod82].

Este cenário provoca questões de difícil solução. Por exemplo, o dilema fundamental entre
ementação crescente de normas e padrões para facilitar a comunicação e o suporte ou evitá-las para
itar a absorção e migração para novas e inovativas tecnologias. Na realidade, dois ambientes para o
ío final, distintos estão evoluindo, na maioria das empresas: o do mainframe e o dos micros. Qual é o

priado, em que casos, aplicações e circunstâncias? Como gerenciar os dois ambientes? Quais são os
os desejados deste conflito inerente? Além disso, como deve-se justificar a microinformática e quais
s implicações de suporte e recursos para a empresa? Como afastar o fantasma da obsolescência?

Com urn sentido de computação pelo usuário final (cnd-user computing),
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Estratégias de Admlnlstroçôo e Implernentcçõo

A revisão crítica da literatura e da pesquisa recente na área da microinformãtica, sugere uma sé!
de questões fundamentais a serem administradas. Henderson afirma que são pelo menos quatro [Hen86]
que a administração efetiva desta área depende da capacidade da empresa em administrar estas questões I

forma oportuna. E ainda, que estes quatro aspectos caracterizam as dificuldades centrais aos dilemas I

. microinformática: Infraestrutura organizacional ele suporte; Infraestrutura tecnológica; Infraestrutura I

dados; e Planejamento, avaliação e justificativa.

o processo de evolução dos fatores fundamentais pode ser estruturado considerando duas hipótese

1 - a importância relativa desses fatores muda com o tempo;

2 - a estratégia administrativa precisa mudar para acomodar a mudança de importância relativa.

Em outras palavras, o gerenciamento precisa ser capaz de evoluir para atender as necessidades
mudança dos usuários.

Alguns poucos exemplos: integração, migração, obsolescência, padronização, inovação, etc.

Na fase inicial da curva de aprendizado o fator dominante é suporte, educação e treinamento.
rica tradição na administração da mudança [Ko170], [Sch61] e [Ben86] em conjunto com pesquisas
inovação [A1l77] e [A1183a] fornecem metodologias explícitas para criação de um ambiente de sup
propício para assimilação e disseminação. Estas temias enfatizam o papel dos indivíduos, a necessidad
desenvolver coalizões entre especialistas,criar e manter um ambiente efetivo de aprendizado.

. Embora cada setor e grupo de usuário normalmente venha a estar em diferentes pontos desta cur
de aprendizado, a maioria seque um padrão determinado.

Existem sempre aqueles usuários mais receptivos a inovações que iniciam o processo, neste está,
eles estão preocupados em encontrar ajuda para iniciar o processo inovador. Isso requer pelo menos alg
treinamento e uma configuração mínima de recursos - hardware e software. Depcis que o processo
iniciado com sucesso as preocupações dos usuários mudam para um aumento no número de usuár
envolvidos e acesso a novos recursos, em especial dados. Neste ponto de dessiminação, treinament

. recursos tecnológicos são necessários em volumes consideráveis. É um estágio crítico, uma vez que s
um gerenciamento adequado, pode criar inúmeros problemas. Portanto neste ponto, a empresa começa a
que definir políticas e padrões para o uso dos recursos tecnológicos e de dados. Só depois que e
infraestrutura foi criada e que progressos podem ser realizados na direção de voltar a atenção para reto
no investimento, valor da microinformática e outras questões e desafios de longo prazo.

As maiores implicações da natureza dinâmica desses fatores são:

1 - O mudança da importância relativa dos fatores críticos ao longo do tempo requer uma estraté
gerencial evolutiva;

2 - Uma estrutura para esta estratégia gerencial evolutiva permite antecipar futuros probler
gerenciais. Ou seja lidar com os problemas atuais, ao mesmo tempo que desenvolve a capacidad
resolver os do futuro.



,. Resumo da Tese 103

Com a evolução do processo, entretanto, a importância relativa deste suporte educacional diminui,
mesmo tempo que outros fatores começam a ganhar mais importância. Apesar deste aspecto continuar
n certa importância deixa de ser dominante com o tempo e a evolução.

A importância ao longo do tempo deste fator é a mais dinâmica. Na fase inicial não é um um fator
.ico, na de controle/integração é o dominante e depois com a maturidade continua importante mais deixa
ser dominante. A complexidade técnica dos sistemas dos usuários finais costuma crescer com a

:sagem do tempo [Hen85b]e [Hen8G]. Desta maneira o fator tecnologia ganha importância com o seu
o na fase de integração, quando são necessária políticas e padrões para permitir que a infraestrutura seja
diada e integrada. Quando isto é alcançado, a importância da tecnologia diminui um pouco, mas as ações
radas criam uma base para a fase da maturidade.

Este fator é relativo a necessidade de tornar dados acessíveis, confiáveis, consistentes e seguros.
ifissionais de Informática a muito sabem da sua relevância. Mesmo assim, na fase inicial ele é
uivamenre pouco importante. Estudos sugerem que no início do uso dos recursos de microinformática
is de 80% dos dados são digitados pelo próprio usuário final [Qui83] e [Hen8G]. Naturalmente, após um
to tempo o tipo de aplicações e os riscos e benefícios em potencial relacionados com dados fazem com
: sua importância cresça continuamente com o tempo até a fase de maturidade.

Idealmente, na fase de maturidade, modelos para avaliação econômica da Informática seriam
envolvidos. Caso isto fosse possível - como é o caso dos outros recurso tecnológicos como hardware e
tware - a importância relativa da administração de dados diminuiria. Entretanto, isto não acontece, uma
que atualmente informação ainda não pode ser 'tratada efetivamente como um recurso econômico.
sar da evidência desta necessidade [Hen8G] entre outros 39, as teorias disponíveis para medir o valor da
rmação não são suficientemente' sólidas ou pragmáticas para permitir tratar a administração da
rmação com uma estrutura de investimento econômica tradicional.

A importância de mecanismos econômicos formais para administrar a microinformãtica cresce com
mpo e é diretamente proporcional ao tamanho do investimento. No início além de improdutiva a
iação e justificativa não tem importância. Quando os 'investimentos crescem e -atingem uma
rminada magnitude para a empresa, o fator começa a ser relativamente importante. Finalmente, passa a
fator dominante sob uma perspectiva gerencial.

[Ack60l. [Kce78l. [Jon841. [Cha851. [Ste851. [Gib87J. [Lee87bl. [Roc87al. [Roc87b) e [Sco89].
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Perspectivas para Administrar a Microinformática

Implementação Merca dológica Operações. Econômica

Objetivo Aumentar o uso 'Crescimento do Integração e Vantagem
e satisfação do mercado' e eficiência competitiva
usuário penetração

Estratégia Oportunidade; Produtos com Automação Ligação do
De suporte; valor Padrões Plano de SI
Educacional adicionado c estratégia

serviços Direciona
investimento

Estrutura Centro de apoio Grupo de apoio Planejamento Operações
centrallzado e direto e local formal central distribuídas
consultor interno Suporte
itinerante descen tralizado

Controle Mínimo através Orçamento e Políticas Justifica
de inovadores controle local centralizadas formalmente,

e departamental Incentivos

Henderson & Treacy [Hen86] sugerem que existem pelo menos quatro perspectivas administrativ
básicas que podem ser utilizadas para lidar com os problemas em constante e permanente mudança
microinfonnática: implementação; mercadológica; operação; e econômica 40. Cada uma dcs
perspectivas tem pontos fortes no gerenciamento de determinados fatores críticos. Assim, além de, ca
uma ser indicada para um determinado estágio, existe uma seguência apropriada do uso das perspectí
conforme a empresa avança na curva de aprendizado. E mais, cada estágio prepara a empresa par
transição para o próximo estágio - percorrendo a curva de aprendizado. A tabela anterior, resume
características de cada perspectiva.

/

40 Sobre cada uma delas a literatura é extensa e as definições fornecidas [Hen86] tem a intenção de ilustrar a estrutura e a natureza evolutiva da est

administrativa global.
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Evolução dos Fatores - Curva de Aprendizado

Maturidade

Importância

dos fatores

Curva de 4
Alta

1

1-Treinamento / Suporte --::~/3... ,/
,/

,/
,/

,/
,/

2-Tecnologla / Padrão

,/
,/

,/
,/

,/
3-Justlflcatlva / Avaliação ..... ,/. ,/

y

2

Baixa

Inrcio Controle
Integraçao

Contágio
Disseminaçáo

A seguir são apresentadas as quatro fases - ilustradas no diagrama anterior - em que dividimos a
ução típica do uso do microcomputador nas empresas, relacionando os principais aspectos, problemas e
tivos de cada fase. O entendimento desses fatores críticos e sua evolução, ao longo do tempo, é muito
rtante para se conseguir gerar uma cultura de Informática madura dentro da empresa e tomar decisões
peito de estratégias de administração e utilização dos recursos da Microinfonnática.

io

A introdução de uma nova tecnologia deve ser realizada com o objetivo de vencer barreiras naturais
a a mudança. A resistência à mudanças encontra três tipos de barreiras:

• Como as pessoas enxergam o processo;

• Barreira emocional;

• Barreira cultural. .
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As pessoas podem enxergar o objetivo do uso desta nova tecnologia de formas muito distorcidas
melhor arma é informar com treinamento que deixe claro os objetivos no uso desta nova tecnologia, Sl

aplicações e potenciais.

A barreira emocional, combina desde medo até outros componentes que as pessoas trazem
experiências anteriores. Barreiras Culturais, são todas as limitações e conotações que os indivíduos ti
como produto da sua cultura. Os indivíduos podem sentir que não ganham nada em cooperar,
simplesmente resistir porque outros estão resistindo. Por outro lado, alguns podem perceber os gani
pessoais com o processo e além de apoiá-lo, superestimar os seus resultados.

Com este panorama e com o objetivo de estabelecer um ambiente adequado para a dessiminaç
desta nova cultura os seguintes fatores são relevantes:

~O problema é fazer o sistema funcionar e produzir,

• Iniciação individual, pessoal;

• Pioneirismo e oportunismo através de inovadores;

• A aceitação inicial é crítica e usualmente demanda tempo;

• Aplicações óbvias, específicas, relativamente simples e de grandes impact
consequentemente, fáceis de serem bem sucedidas. Ou seja, casos onde o sucesso deper
da aplicação e não da tecnologia (micro). Começando com pequenos problemas, embora r
espetaculares, permite-se um aprendizado a custo baixo, reduz muitos riscos ma~ leva m
tempo. Começando com seu maior problema, requer um planejamento muito cuidado
bons conselhos, muito trabalho e sorte.

• Ausência de mecanismos de controle formais;

• Treinamento deve começar cedo e não se limitar a mostrar como operar o sistema;

Estratégia inicial deve considerar como fatores críticos: educação/treinamento; suporte/consult
ou assessoria (interna ou externa - centro de informações moderno ou centro de apoio).

A perspectiva de implementação claramente enfatiza a criação de suporte organizacional
educação. Neste sentido, existe uma base de conhecimento sólida e pragmática que sugere táticas
participação - consultores internos, agentes da mudança e métodos para identificar os inovadores ch
[All77] e [Hen86].

Ao mesmo tempo que essas táticas fornecem os meios para InICIar a evolução efetivame
também fornecem uma base organizacional para' um eventual transição para uma perspec
mercadológica. Os consultores internos aprendem sobre as necessidades de seus clientes, que se torna
arma poderosa para produtos com valor adicionado. e serviços. Igualmente importante é o process
aprendizado do cliente - usuário final. Uma estratégia eficaz na identificação de inovadores chave
projetos com baixo risco e alto retorno.

Atualmente, o uso de Centro de Informação tem se caracterizado pela perspectiva
implementação. De fato, a demanda e o sucesso deste tipo de centro de apoio centralizado tem sido m
grande, uma vez que estão se tornando conhecidos pela sua efetividade nos estágios iniciais do proce
Entretanto, esta demanda crescente e cada vez mais voltada para problemas funcionais e específico.
cada unidade da empresa tem sobrecarregado a capacidade deste centros em atender este perfil de dema
Portanto, quando este fenômeno começa a acorrer é necessário mudar a perspectiva gerencial e cons
em cima do sucesso dos centros de apoio centralizados uma estrutura distribuída nas unidade
fundamental é ter estabelecido um centro de apoio efetivo e com credibilidade. Para então distribuir.
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Até o final do estágio disseminação e contágio, toda a filosofia de controle e criação ele limites para
rsuários deve ser através do apoio e dos serviços prestados e não pela imposição de padrões rígidos. Não
leve colocar uma camisa ele força no usuário.

;seminação / Contágio

. Uma vez estabelecido um ambiente propício para a dessiminação e contágio desta nova tecnologia
'e-se gerar mecanismos para que isto ocorra:

• Implementação e disseminação de uma nova cultura dentro da empresa, com o objetivo de
fazer:

hardware + software + pessoas ---> produzirem;

~Exemplos de problemas:

• empresas com micro há 2 anos sem produzir;

• conflito natural com CPD, continua como um problema em potencial;

• medo em geral, do desconhecido, do desemprego, etc.;

•.falta de treinamento;

• não enxergar potencial da tecnologia, suas restrições, aplicações e usos;

• em suma, qual a melhor maneira de usar o equipamento disponível, ao invés de, qual
equipamento para: resolver os meus problemas - é uma realidade comum em muitas
empresas;

• Resistência para mudanças é frequentemente racional - existem. motivos - barreiras que
precisam ser gerenciadas;

• Boa implementação leva a utilização e perda do medo;

• A tecnologia deve ser encarada como uma ferramenta de trabalho,

Começa-se a ter uma certa obsolescência do equipamento para uma determinada aplicação mas não
a empresa. Necessidade de mais recursos, o usuário esgota o potencial do sistema adquirido ou
liza novos. Neste momento começam a ganhar importância as discussões sobre infraestrutura
lógica (hardware + software + comunicações). Entretanto é necessário um certo cuidado uma vez que
onização prematura pode ser desastrosa, aumentando as barreiras,

• Discutir as vantagens e desvantagens de: padronização x inovação x novos modelos; o usuário
final acredita na necessidade de mais recursos:

• micro de maior porte;

• os usuários começam a ter utilidade para os dados da empresa, como dados de ap1icações
transacionais e de outros setores da empresa;

•Recursos de comunicação começam a ser necessários, normalmente nesta ordem:

• entre duas máquinas:

• ligação micro-mainframe;

• terminal inteligente;

• ligação micro-micro;
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• entre todos/maioria dos micros em rede, para compartilhar de recursos caros - periférico

Os objetivos principais nesta fase são: continuar com educação. / treinamento e garantir
crescimento e penetração da nova cultura c suas ferramentas.

Controle / Integração

A tecnologia já está dessiminada, torna-se necessário controlar o ambiente que foi atingido na fa
anterior. As principais características da fase de controle são:

• aprendizado e contágio atingidos;

• justificativa e avaliação do uso e aplicações passa a ser importante;

• padronização atinge o ponto de importância máxima para garantir operacionalidade
integração;

• gerenciamento das necessidades de mais recursos: compartilhamento e comunicação;

• durante esta fase as aplicações começam a exigir dados de outras aplicações da empresa;

. • outros fatores começam a surgir e exigir gerenciamento:

• capacidades

• espaço

• administração de banco de dados

• duplicidade de aplicações e de informações, etc.

A atitude gerencial deve enfocar a integração, custo/benefício e operacionalidade, estabelecendo
mecanismos de controle que garantam tais resultados.

No estágio de integração a perspectiva gerencial muda para uma voltada para as operaç
preocupada com padronização e políticas. Os atividades anteriores preparam a organização para li

abordagem onde as prioridades na escolha de padrões pode ser realizada em conjunto com os USUáI
finais. Conforme a empresa vai se movimentando neste estágio de integração o aprendizado com
primeiros padrões adotados facilita o necessário crescimento das atividades de planejamento form
padronização das TI. O conhecimento técnico nos recurso de TI e alternativas de padrões passa a ser
papel importante do profissional de SI. Aspectos como capacidade, segurança, espaço, e integridade
dados são objeto dos planos e padrões.

Neste estágio duas metas vitais na transição para o próximo estágio de maturidade são atingi
Primeiro, com a padronização, TIs altemativas podem ser vistas como recursos econômicos. Segund
empresa aprende como colocar a microinformática dentro de um processo de planejamento for
Estabelece uma terminologia, premissas e conhecimentos sobre as TIs apropriadas. A grande dificuld
deste processo está relacionada com a baixa aceitação e qualidade de muitos dos métodos existentes
processo informal ou pouco estruturado de planejamento deixa a alta direção sem instrumentos para avs
e quantificar os investimentos e retornos desejados.

• segurança
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:aturidade

A estratégia deve ser econômica com ênfase na justificativa/avaliação formal das aplicações e com
[etivo de aumentar as vantagens competitivas da empresa como um todo. A maturidade 1150 é um
jetivo mas sim um processo. Um processo que vai permitir melhoras constantes na vantagem competitiva
empresa, através do uso da TI interna e externamente.

'oluçãº-d_o~otores Críticos da Estrah~giade Administração e.
lQlern~ntQÇão

o diagrama a seguir mostra a evolução de determinados fatores cnticos durante o processo de
plementação e administração de recursos de Informática - especialmente a microinformática - de acordo
TI a estratégia descrita nos itens anteriores.

Analisando o diagrama pode-se verificar que o fator crítico na primeira fase é o treinamento e o
iorte com uma importância muito baixa para os demais , inclusive o de padronização (hardware,
tware e comunicação). Na fase seguinte o treinamento e o suporte .continuam sendo os de maior
oortância relativa, entretanto vão perdendo este lugar para os demais fatores que no final da fase de
seminação e contágio passam a ter todos aproximadamente a mesma importância,

A curva de aprendizado, mostra que a tecnologia começou a ser absorvida lentamente pela empresa
uários e ganhou o seu maior impulso no final desta fase de contágio.

Com o início do controle os três outros fatores começam a atingir um grau elevado de importância.
o processo de informatização já controlado, o fator padronização, que era o mais crítico, começa a

er importância, uma vez que passa a não ser relevante que tipo de hardware e software está sendo
izado, se a empresa e os usuários já atingiram maturidade para conviver com mais de um padrão ou seja,
sciência e capacidade de analisar as vantagens e desvantagens de cada padrão.

Ao atingir uma maturidade e completar o processo de informatização, a curva de aprendizado
eça a refletir um esgotamento e a justificativa / avaliação das aplicações e a qualidade dos dados e
rmações tornam-se os fatores críticos.

Naturalmente todo um novo ciclo pode ser reiniciado nesta etapa com o advento de inovas
elogias.

Convém ressaltar que setores ou grupo de usuários diferentes podem estar em estágios diferentes
o da mesma empresa, o importante é gerenciar este processo para permitir que a empresa como um
possa absorver esta tecnologia da forma mais adequada.

A curva de aprendizado mostra indiretamente o ciclo de vida do processo e ao mesmo tempo pode
isualizada como a curva dos gastos com Informática da empresa 41, isto é, um gasto pequeno no início
começa a crescer com tal velocidade que só um controle efetivo consegue fazer com que ele se
ilize, mesmo que seja em um patamar alto, mas aceitável.

A tabela abaixo resume aspectos importantes em cada uma das quatro fases do processo para uma
'esa hipotética, tipicamente faria parte do PDM - Plano Diretor de Microinformática desta EMPRESA

Fazendo uma analogia com os estágios de crescimento de Nolan.
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"hipotética". Uma aplicação prática da estratégia de implementação de recursos de. microinformãt«
desenvolvida neste item.

PDM - PLANO DIRETOR DE MICROINFORMÁ TICA 42

-
FASES I OBJETIVOS .. I TIPOS DE APLICAÇÃO I ESTRATÉGIA

-
INTRODUÇÃO .Permitir aos usuários .Planilha Eletrônica .Treinamcnto de U usuários

um primeiro contato .Banco de Dados .Cornpra MI micros c soft,
com a tecnologia. .Contratação de Analista(s)

de Suporte e eventual
consultoria externa.

CONTÁGIO! .Motivar usuários para a .Alérn das anteriores: .Treinamento nas
DISSEMINAÇÃO utilização de micros como .Controle de Projetos ferramentas padrões

meio de aperfeiçoamento .Gerador de gráficos .Apresentação do PDM
profissional. .Estatístíca .Criação do "Grupo de
.Criar ambiente favorável .Linguagem de Usuários"
ao aumento da utilização programação .Programa de apoio aos
do micro como ferramenta .Software integrado funcionários para compra
de apoio gerencial e .Inicio ele testes de micro pessoal
administrativo. com o uso de .Compra M2 novos micros
.Acelerar estruturação de Comunicação entre .U2 usuários ativos
atividades e tarefas micros e computador .Contratação de maisI administrativas, primeira- central. Analistas de Suporte
mente para automatizá-Ias .Avaliar redes locais e
e depois integra-las ao SI. outras alternativas.

CONTROLE! .Criar condições favoráveis .Além das anteriores: .Montagem da rede de
INTEGRAÇÃO à utilização eficaz e .Acesso banco de dados comunicação

eficiente dos micros. do computador central, .Compra M3 novos micros
.Início da integração. comunicação em geral .U3 usuários ativos
.Melhorar a eficiência na .Correio eletrônico .Aperfeiçoamento do PDM
elaboração de informações .Uso rede de terminais .Contratação de Analistas
gerenciais - SI. do computador centraI. de suporte .

MATURIDADE .Aurnentar criatividade e .Novas aplicações não .Aplicar rotineiramente
produtividade Gerencial identificadas os controles de medida
e Administrativa. .Inteligência de produtividade e
.Criar um conjunto de artificial, por reaproveitamento da mão
conhecimentos comuns aos exemplo. de obra liberada com o
usuários e à empresa, que .Integração on-line dos uso dos micros.
garanta o uso adequado micros com o SI da .Aperfeiçoamento do PDM.
dessa tecnologia. Empresa.

Uma estratégia evolutiva de gerenciamento tem muitas implicações. Primeiro, esta abordag
assume que a decisão de promover a microinformática está baseada na visão de como esta Tecnologia
Informação vai contribuir para a posição competitiva da empresa. As estratégias propostas são os me
para se atingir esta visão. Esta visão, reforça o conceito contingencial das estratégias, desta maneir
importância relativa de um determinado fator fundamental pode apresentar um comportame
diferente do padrão em circunstâncias especiais, como por exemplo, a importância da tecnologia cre
nos estágios iniciais para aplicações que envolvem comunicação geograficamente dispersa intensa.

--------------------------
. 42 Este é o resumo da estratégia apresentada no Apêndice C.
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Uma segunda implicação é a necessidade emergente da criação, dentro das funções de SI, de um
upo de Usuários, como parte de estrutura de CI moderno -, voltado para as tecnologias. Esta estrutura
'orça a necessidade de um grupo que pesquise novas tecnologias e principalmente teste e desenvolva
Irões e políticas para a empresa. Uma das questões críticas neste processo é a constante discussão entre
opções de comprar ou desenvolver internamente aplicativos. O grupo é utilizado para realizar testes
Dto com novos produtos e assim tentar equilibrar o controle dos investimentos em novos produtos sem
xíer a rapidez de resposta para as demandas dos usuários finais.

Uma terceira implicação está relacionada com o papel de suporte da função de SI. No início, este
oel é responsável pela transferência de habilidades para os usuários. Mais tarde, um novo papel emerge
r11 a necessidade de transferir os sistemas desenvolvidos pelos usuários finais para a infraestrutura
nológica da empresa. Neste sentido, a microinformática pode ser vista como uma fábrica de protótipos.
Fa protótipo representando um sistema em potencial - embora ainda incompleto. Assim, o desafio passa
.r o de facilitar a transferência de inovações locais para sistemas organizacionais e desta forma continuar

TI um papel importante.- '

Henderson e Treacy [Hen86] concluem o artigo sobre gerenciamento da microinformática
mindo três grandes conclusões: Primeiro, se a premissa de que a importância dos fatores críticos é

âmica for aceita, a estrutura evolutiva proposta oferece um plano para gerenciar este processo dinâmico.
"Plano de Ação" que começa no estágio de introdução da tecnologia e dirige a evolução através de

,gios com o objetivo de atingir uma maturidade. Essencialmente, esta estrutura, fornece uma trajetória
gmática através do processo de aprendizado.

Segundo.postula-se que pular um estágio aumenta o conflito organizacional e reduz a efetividade e
dutividade. Exemplificando, a perspectiva gerencial de operação é a mais frequentemente adotada para
-renciamento de SI. Entretanto, existe uma tendência de impor esta perspectiva à empresa cedo demais.
esultado é que aumenta o conflito latente ou já existente, corri o pessoal de SI perdendo credibilidade e
o enormes dificuldades para que os usuários finais adotem os padrões rígidos impostos.

Terceiro, a estrutura sugere importantes tópicos para pesquisas futuras.

nejamento da Estratégia

A necessidade de estabelecer um Plano para o uso de recursos de micro informática que deixe claros
bjetivos, procedimentos, ferramentas e mecanismos, bem como os benefícios pretendidos é óbvia,
cialrriente para empresas maiores. Mesmo assim, é surpreendente a quantidade de empresas que ainda
desenvolveram um plano ou implementaram adequadamente o uso dos 'micros.

Um resumo da missão e responsabilidades de um CI-Centro de Informações e dos usuários
lvidos toma mais claro os motivos da grande aceitação que este tipo de filosofia tem encontrada nas

resa que estão caminhando no processo de informatização. Naturalmente o estilo difere de empresa
empresa, a ênfase pode ser para sistemas de maior porte ou só para microinformática. Em qualquer
casos a filosofia de CI foi adotado como uma tentativa de solucionar problemas comuns para

esas em estágios intermediários do processo de informatização, como: uma demanda reprimida,
ente com relação a sistemas a serem implantados, conflito do CPD com o usuário final e uma
isfação com sistemas em geral.
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Plano Diretor ele Microinformática - PDM - apresentado no apêndice do PDM incorpora divers.
tópicos abordados no texto e é uma adaptação do uso na prática da teoria desenvolvida. Planos bastan
semelhantes estão sendo implementados em empresas nacionais, alguns desde 1984, nas quais o aut.
atuou' ou vem atuando como consultor.

Existem alguns indicadores críticos para o planejamento da administração da implementação di
recursos de Microinform:ítica. Já abordamos a questão da evolução e curva de aprendizado do processo (
mudança e assimilação que ocorre. Foram analisadas e propostas abordagens e metodologias. Mesn
assim, ficam faltando índices que permitam operacionalizar as propostas - índices que permitam planejar
acompanhai o processo. Neste item, estes indicadores são identificados, dando início ao estudo pa
quantificá-los.

Primeiro com base nas evidências empíricas e no estudo de casos reais e no item seguinte com ba
nos resultados da pesquisa realizada.

O número de usuários (U) no final do processo será UJ+U2+U3 e o d.e micros (M) igual,
MJ+M2+M3. A'relação entre U eM normalmente decresce ao longo do processo. No início, uma relaç]
típica é de cerca ele 5 usuários treinados por micro e nos estágios mais avançados uma relação de 1,5
usuários ativos por micro. No limite uma meta, que algumas poucas empresas internacionais
vislumbram, de um teclado para cada usuário. .

Outra relação importante é a de Analistas de Suporte por micros. Uma estrutura adequada de
prever um Analista para aproximadamente cada 10 micros. Essa relação tende a crescer ao longo das fa
de implementação, mantendo uma relação indireta de um Analista para menos de 50 usuários.

Naturalmente, as relações acima são números médios para servirem de base inicial no planejamei
do processo de implementação da microinformática em empresas médias ou grandes. As relações pod
sofrer' alterações dependendo do total de usuários que se pretende atingir, do prazo, dos recur:
disponíveis, dos objetivos e da estratégia de implementação de recursos de microinformática,

A tábela seguinte resume resultados típicos na utilização da teoria de implementação descrita
empresas, com mais de 500 funcionários técnico e administrativos, isto é, pessoal de nível superior, pess
técnico e pessoal de escritório.
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RESULTADO TÍPICO OBTIDO EM EIViPRESÁS

tapa/Fase IData IMicros IUsuários IUsuários I Analistas IAplicações
Treinados Ativos /Suporte realizadas

lancjado:
Início 86 10 50 45 1
Contágio 87 40 180 160 4
Controle. 89 70 300 250 5/6
Maturidade 9? 100 400 300 6/8 /"""\eal: .. 7 i
Iníciá/

Contágio 86/87 25 115 86 220 3
Contágio 87/88 50 210. 152 400 5

Controle 88/89 82 335 245 638 6

No exemplo da tabela, a meta planejada é atingir uma maturidade na utilização e administração dos
irsos de microinformática em 3 a 4 anos. Além das metas planejadas para cada fase, a tabela ilustra a
ação real da empresa hipotética após 1 a 4 anos do início da implementação.

Os resultados da tabela anterior são uma média que podem ser imaginados como os resultados reais
uma empresa hipotética típica teria. Um aspecto importante é que os dados reais verificados

eriormenre não se afastaram significativamente dos valores planejados, mostrando a qualidade dos
cadores e do controle do processo de implementação.

Notar que, no resultado planejado, dos 400 usuários a serem treinados - correspondentes
amente a perto de 50% do total de funcionários técnicos e administrativos -, só 300 devem tornar-se
.ios ativos. Esta taxa de 75% é devido ao fato de cerca de ~O% dos usuários treinados nunca virem a
ar o micro - ou seja existe um índice menor que 100% entre os usuários treinados e os ativos. o que
lente ocorreu, até a fase de contágio, é que foram treinados 335,isto é 11% a mais que o previsto
almente, sendo que o número de usuários ativos resultante foi um pouco menor que o planejado - perto
% dos usuários treinados.

Outros indicadores importantes são a relação entre usuários ativos e micros e a relação entre
rios ou micros e o pessoal de suporte - Analistas.

Nos resultados típicos obtidos em empresas o índice de usuários por micro utilizado na
jamento começa com o valor de 4.5usuários/micro na fase inicial e vai diminuindo até 3.0 na última
O resultado real é de um índice convergindo rapidamente para 3.0. Já o índice correspondente ao
ro de Analista de Suporte divido pelo número de micros (Pessoal de suporte/micros) foi planejado
valores iniciais de 10% caindo para 6% a 8% na última fase. O resultado real típico foi de valores
indo 12% no início e diminuindo para 7% na fase de contágio.
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RESUL TADOS OI3TIDOS EM EMPRESAS (PDM" Conforme Método Proposto)
_._-- .- ----

Empresa: ·1 Período IMicros IUsuários IAnalistas ISituação em jan/88
Etapa/Fase Treinados de Suporte

___ o - ------_.--_ ..

A:
Início jan/85 a seU85 10 50 1 30 micros
Contágio até jan/87 20 90 3 125 usuários

3 Analistas
Controle até ju1/88 50 180 4 100 aplicações
Maturidade 60 210 5/6 desenvolvidas

- ._-
E:

Início fev/87 a jun/88 20 100 2 12 micros
Contágio até fev/89 40 180 4 40 usuários

I'·
1 Analista

Controle "'. até fev/90 60 .250 5 38 aplicações
Maturidade 70/80 250/350 5n desenvolvidas

--'-' -
C:

Início fev/85 a jUl/85 10 40 1 22 rnicros
. Contágio até jl1n/86 20 100 2 106 usuários

2 Analistas
Controle até mai/88' 30 120 3 121 aplicações
Maturidade 40/50 ·150/200 3/5 desenvolvidas

--D: ,
Início jan/86 a jun/Sô 10 50 1 44 micros
Contágio até ago/87 40 18Q 4 192 usuários

4 Analistas
Controle até dez/88 60 250 5 410 aplicações
Maturidade 80/100 300/400 6/8 desenvolvidas

E:
Início mar/84 a set/84 15 70 1 63 micros
Contágio até ago/85 40 185 3 230 usuários

5 Analistas
Controle até fev/88 58 215 4 450 aplicações
Maturidade 75790 260/320. .5n desenvolvidas

F:
Início abr/88 a ago/88 50 200 1 ainda não
Contágio até jun/89 . 300 700 2 havia
Controle até jul/90 500 1000 3 iniciado
Maturidade 800 1400 3/5

G:
Início out/86 a jan/87 30 150 '" 90 micros.)

Contágio até jan/88 100 400 5 380 usuários
4 Analistas

Controle até abr/89 200 600 6 510 aplicações
Maturidade 400 1000 8 descn volvidas

H:
Início out/86 a jan/87 1 2 '0 3 micros
Contágio até jan/88 3 8 1 10 usuários

1 Analista
Controle até abr/89 4 10 1 35 aplicações
Maturidade 5 14 2 desenvolvidas
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Na tabela anterior estão os resultados obtidos em oito empresas selecionadas (A a H). Da mesma
ma que no caso anterior - empresa típica -, todas com mais de 500. funcionários técnico e
ninistrativos, isto é, pessoal de nível superior, pessoal técnico e pessoal de escritório, exceto a última
~é de pequeno porte. Esse número não inclui o pessoal de fábrica ou de campo que para sete delas é de
lhares de funcionários. Nas cinco empresas, a meta planejada é de atingir uma maturidade na utilização e
ninistração dos recursos de' microinformática num período que vai de 3 a 4 anos. As cinco primeiras
presas (A até E) são empresas de porte médio para grande, as empresas F e G são grandes e a H é uma
presa pequena.

O estudo dos casos reais permite identificar e quantificar d.iversos índices e parâmetros para
nejamento,

Como já foi analisado, num primeiro nível a estrutura proposta pela tese divide o processo de
ninistração e implementação de recursos de Informática em quatro fases ou estágios e mostra que para
la uma delas, abordagens diferentes são apropriadas. Neste nível as questões colocadas são relativas a s
tas finais que se pretende atingir em termos de resultados - especialmente os relacionados com usuários
nados, ativos, equipamentos, pessoal de suporte e a duração adequada de cada um dos estágios para uma
ermínada estratégia de implementação.

, Como pode ser visto estes índices variam conforme o estágio e porte da empresa. Outra variável
ortante, que não estamos tratando diretamente, é o setor que a empresa atua - o principal motivo é para
identificar a empresa, uma vez que os dados são mais ou menos confidenciais.

As tabelas anteriores mostram uma duraç,ão de cerca de 3 anos para atingir a maturidade no uso da
ologia, este é um tempo razoável para assimilação da microinformática, menos do que 2 anos é muito
co tempo para o processo que tem lugar. A tabela abaixo resume estas durações e mostra que na média
imeíra fase dura pouco menos de 6 meses com valores entre 3 e 9 meses, o contágio perto de 1 ano e a
a de controle 18 meses.

Duração das Fases no Processo de Implementação
(Conforme Método Proposto- Casos Reais)

(Valores em Meses)

Fase/Etapa Duração Média ' Mínima Máxima

Início / Introdução :'5.8 3 9

Contágio / Disseminação 11.8 8 16
Controle / Integração 17.5 12 30
Maturidade / Assimilação 36.3 28 48

'os outros índices que podem ser identificados nas tabelas anteriores e que são analisados no
imo item são os relacionados em seguida. Após apresentar o valor médio encontrado no estudo dos
s reais e também com base na experiência prática, é mostrada a faixa onde se concentram os valores

prováveis e comentado o tipo de variação usual do índice em função de aspectos que são
terísticos das empresas estudadas:



1i6 1.5. Administração da Implementação de Recursos de Mícroínformótica

• Usuário Ativo / Micro = 3 (1.5 a 5); a índ.ice é inversamente proporcional ao estágio (
informatização e ao porte da empresa - quanto maior o porte .ou mais adiantada no process
menor ( índice. UIM = em média a 3, mas ;Uj/M 1> U2/M2> U3/M3

• Usuário Ativo / Analista = 30 (10 a 70'); a faixa é muito grande uma vez que depende muito c
estágio de informatização e da estratégia de implementação - no início os valores tendem
estar bem abaixo de 30 usuários/analista; mas crescem rapidamente e costumam ultrapass
este valor antes do fase de controle; outros aspecto que influenciam este índice são a forma (
treinamento dos usuários e o desenvolvimento de aplicações pelo pessoal do CI;

c. Analista /Micro = 10% (3% a 20%); depende da estratégia de implementação e da relaçí
usuário ativo/micro - o típico é ficar próximo ou um pouco abaixo de 10% para uma estratég
não muito agressiva e uma relação de 3 a 5 usuários/micro, diminui bastante quando a relaçí
cai para menos de 3 usuários/micro, com estratégias mais agressivas e estágios ma
avançados do processo; valores abaixo de 5% analista/micros são comuns nesr
circunstâncias; .

• Usuário Ativo / Usuário Treinado = 70% ·(65% a 75%); o fator mais relevante é a cultura vige
na empresa - empresas pequenas com idade média dos funcionários relativamente alta tende
a ter um índice bem menor que 50%; por outro lado, empresas com pessoal mais jovem e cc
tradição de inovação atingem valores até superiores a 75%.

A taxa de penetração planejada é normalmente maior que 50%, isto é, mais que 50% do pess
técnico/administrativo será treinado ao longo das quatro fases. O perfil médio dos usuários treinad
costuma resultar em:

• 25% a 35% dos usuários treinados, continuam a usar os micros pelo menos quatro vezes por semar
desenvolvem suas próprias aplicações, têm uma parcela significativa de seu trabalho automatizad

.demandam um suporte mais especializado e de recursos avançados das ferramentas;

• 30 a. 35% dos usuários treinados, continuam a usar os micros, em média uma vez por semai
desenvolvem aplicações simples, têm uma parte de seu trabalho automatizada e demandam supo
na estruturação de novas aplicações e no uso das ferramentas padrões;

• 25% a 35% dos usuários treinados, praticamente não usam diretamente os micros, uma parte ain
participa da discussão de novas aplicações e o restante só utiliza resultados produzidos por out
usuários;

-,5 a 10% dos usuários treinados, tornam-se "especialistas"e se for permitido passam mais de metade
dia utilizando o micro, auxiliam os demais no uso do sistema e demandam ferramentas m
sofisticadas. Em alguns setores fazem o papel do Analista de Suporte e tendem a provocar u
descentralização das funções do CI-Centro de Informações. .

Em suma, do universo de usuários treinados, normalmente entre 65% e 75% tornam-se usuá
ativos.

Pesquisa Realizctda

O perfil da amostra 43 de 235 empresas da pesquisa realizada, com o objetivo de complement
reforçar as evidências empíricas utilizadas como guia para a tese, é bastante significativo em termos

43 Os resultados completos obtidos na pesquisa c os questionários utilizados estão no Apêndice B..
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presentatividade do universo de empresas de médio a grande porte privadas. A amostra engloba todos os
icro setores de atividade, com uma ressalva para as estatais que tiveram uma taxa baixa de resposta. O
.nramento médio anual de 1988 (F88) de 254 milhões de dólares e o número total médio de funcionários
T): 9.039, refletem o tamanho das empresas da amostra. A relação entre funcionários administrativos
.4) c o total de funcionários de 20.8% (FA/FT) é urna média para os diversos setores de atividade.

O principal equipamento das empresas é um IBM de grande porte, 82% têm mainfrarne, sendo 78%
ste total da IBM, como seria de se esperar.

. A média de terminais (T88) em dezembro de 88 instalados nestas empresas é de 219. Trabalham em
.iernas 88 pessoas (FS), em média, o que corresponde a 4.7% dos funcionários administrativos (FS/FA),
perto de 1% do total de funcionários (FS/FI). Estes valores são consistentes com outras pesqui.sas e
ncipalmente com a média dos gastos com Informática que giram em torno de 1% a 2% do faturamento.
tretanto, a relação de um funcionário de sistemas para cada 2.5 terminais (T88/FS) pode ser considerada
rito alta - isto é, o número de pessoas em sistemas é alto. .

I[ Como já foi analisado, o nível hierárquico da área de Sistemas está subindo nas empresas, conforme
caminha pelos estágios de informatização. O resultado da pesquisa, mostra que mais de um quarto
%) já atingiram o nível máximo de diretoria. Pouco mais da metade, 51 %, estão em nível de gerenciá,
do que 70% dos gerentes de Informática estão na diretoria Administrativa ou Financeira - o lugar
ssico do início da década de 80 - e os 30% restantes respondem para diretorias técnicas. O saldo ele 23%
ela está em nível de chefia - "Chefe do CPD", o título clássico da década de 70.

Naturalmente, as análises dos dados comprovaram uma correlação positiva significativa entre o
el hierárquico e os equipamentos instalados - quanto maior o número de terminais e micros, pessoal de
emas e porte do equipamento central, maior o nível hierárquico da área. A atividade da empresa também
ermina outra correlação óbvia - por exemplo, em todas grandes empresas do setor financeiro da amostra
xiste uma diretoria de Informática .

. Outra relação interessante é a de 8.6 funcionários administrativos por terminal (FA/T88), ou seja,
% dos funcionários administrativos têm terminais (T88/FA). Valores baixos comparados com médias

rnacionais, mas acima das nossas expectativas iniciais para a realidade nacional, apesar da amostra
ter uma maioria de grandes empresas. ·Como veremos a seguir, o número de teclados (terminais mais
1'Os)está crescendo bastante, tanto quanto o número de usuários de micros.

Número de usuários ativos de microcomputadores

Ano Dez/85 Dez/86 Dez/87 Dez/88
(U85) (U86) (U87) (U88)

Usuários ativos 75 162 233 414

Crescimento no ano 116% 44% 78%

Crescimento 85 a 87 76%
Crescimento médio
nos quatro anos 77%

% dos funcionários
admini strati vos 4.0% 8.6% 11.7% 22.0%

(U8x/FA)

..
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o número de usuários ativos de microcomputadores cresceu, em média, 77% ao ano entre 85 e 8
O estágio de uso da microinformática, em conjunto com a situação econômica está evidenciado no gran.
crescimento de 86. Contudo, a média entre 86 c 87, de 76%, mostra que em 87 o crescimento diminuiu P,I
ser retomado em 88, para o mesmo nível, quando o número de usuários ativos atinge 414 funcionários,
média da amostra.

--------_._-------'----
Número de micros instalados

Ano Dez/85 Dcz/86 Dez/87 Dcz/88
(M85) (M86) (M87) (M88)

Micros instalados 24 55 80 128

Crescimento no ano 129% 46% 60%

Crescimento 85 a 87 83%
Crescimento 85 a 88 75%
% dos funcionários
administrativos 1.3% 2.9% 4.3% 6.8%

(M8x/FA)

Usuário / Micro 3.1 2.9 2.9 3.2
(U8xIC8x)

Um resultado surpreendentemente estável, tanto no tempo, como quanto ao método de cálculo, f
relação entre duas variáveis: números de usuários e micros instalados, isto é quantos usuários ativos
micro. Como pode ser visto na tabela anterior a relação se manteve em torno de 3 nos últimos quatro a
Diferentemente da relação entre teclados e funcionários que varia conforme o método de cálculo
resultado, usuários / micros, obtido pela média aritmética dos valores individuais para as empresas
amostra é praticamente o mesmo obtido pela simples relação entre a média de usuários ativos e a médi
micros para cada ano. Além de ambos os resultados apresentarem um desvio padrão relativamente b
quando comparado com outras variáveis da amostra - o desvio padrão resultou em 1.6, metade dei v
numérico da média, 3.1 para a média dos valores individuais e 3.2 para relação obtida pela divisão
média de usuários pela média de micros. .

A relação usuário/micro era de 3.1 em 85, melhorou em 86 e 87 quando ficou em 2.9 e piorou
pouco em 88 - devido, como já assinalado, à redução 'do crescimento relativo da base instalada de mier
base cresceu menos que os usuários. Neste caso, como seria de se esperar, os valores individuais nã
afastam muito da média de 3.2 usuários ativos / micros instalados - estão entre 1.1 e 8.5 usuários por mi
Percebe-se que na amostra já existem empresas com praticamente um micro para cada usuário ativo,
situação ainda rara até para grandes empresas internacionais, encontrada só nas maiores empresas do s
de Informática.

A relação de cerca de 3 usuários por micro ou valores entre 2 e 4, pode ser considerada c
adequada para a realidade nacional e satisfatória na prática do dia a dia das empresas em está
intermediários ou até avançados do processo de informatização, quando esta relação tende para vaI
entre 1 e 2.
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Como pode ser visto na tabela do perfil cios micros, o padrão atual no Brasil é dos micros baseados
W88 - PC ou XT -, responsável por 73% de toda base instalada da amostra. Os micros de 8 bits ainda
iondem por cerca de um quarto do total (24.2%) e os 386praticamente não começaram a ser utilizados,
l vez que o nível intermediário os 286 ou AT - padrão internacional atualmente -, estava em dez/88
ieçando a ser utilizado com pouco mais de 2% da base instalada. Em resumo, os 286 e 386 ainda não
olaram e os 8088 dominam a base instalada ..

Interessante notar a alta taxa de fidelidade para um fabricante principal de equipamento, perto de
? dos equipamentos de cada empresa da amostra são do mesmo fabricante. O resultado é praticamente o
mo tanto para impressoras (69.1 %) como para micros (67.9%). Aproximadamente um terço da amostra
mais de 90% dos equipamentos do mesmo fabricante, ou seja, um reflexo de que muitas empresas

o adotando padrões rígidos e controle de compras.

Outra relação que comprova a evidência empírica é (M88/188), isto é, 1.5 micros por impressora.

Praticamente todas as empresas da amostra já tinham um CI ou Setor dedicado à Microinformática
nício de 89 - o resultado formal foi de 91% das empresas. Este número é muito alto pelo viés
duzido na amostra pelo fato de muitas das empresas que não têm CI terem se desinteressado em
onder o questionário. Isto já era esperado e fica a ressalva para futuras interpretações dos resultados.
a será realizado para corrigir este viés, uma vez que o objetivo é estudar o perfil dos CIs existentes e
medir sua penetração no universo das empresas.

Pessoal do CI ou Setor voltado para Microinformática

Ano Dez/85 DezJ86 Dez/87 Dez/88
(P85) (P86) (P87) (P88)

Pessoal do CI 1.4 2.6 3.5 6.5

Crescimento no ano 83% 38% 83%

Crescimento 85 a 87 59%
Crescimento 85 a 88 67%

Pessoal / Usuário 1.9% 1.6% . 1.5% 1.6%
(P8x/U8x)

Pessoal/Micro 5.8% 4.7% 4.4% 5.1%
(P8x/C8x)

Os resultados da tabela ilustrani muito bem o perfil típico dos CIs e permitem uma série de análises
statações, senão vejamos.

Em média as empresas tinham menos de 2 pessoas no CI em 85, com o crescimento da base
ada de micros alcançam mais de 6 em 88. O crescimento médio anual foi de 67%, relativamente baixo
o comparado com 77% ao ano que foi o crescimento dos usuários ativos e 75% ao ano que cresceu o

ro de micros. Percebe-se que nos três primeiros anos acreditava-se que com o crescimento da base
ada a relação pessoal do CI com micros ou usuários tenderia a crescer, isto é, o pessoal de suporte não
aria crescer nas mesmas taxas. Contudo é sintomáticoo fato de que em 88, a crescimento do pessoal
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do CI foi maior que o dos micros c o de usuários ativos. A explicação mais provável é que as cmpres
começaram a utilizar a microinformãtica acreditando que com a evolução do aprendizado dos usuários
demanda por suporte cairia - usuários mais maduros precisariam de menos suporte -, entretanto verificara
que isto não OCOITee que o pessoal disponível no CI não conseguia atender a demanda. Assim verificou-
que a necessidade de suporte não cai tanto como o esperado inicialmente com a evolução da base, mesn
com a descentralização das funções do Cl. .

Outra característica da evolução do pessoal do CI é a diminuição do afastamento em torno do val
médio com o passar do tempo. O desvio padrão vai diminui.ndo, em termos relativos, de 85 até 88. Em 8
desvio é de 150% (2.1 para 1.4 de média) e em 88 cai para 52% (3.3 para 6.5 de média). Estes núme

. mostram que a estrutura de suporte está ficando mais próxima entre as empresas da amostra.

As duas últimas linhas da tabela anterior mostram as relações mais utilizadas no planejamento
pessoal de CI. Os dois índices são uma divisão do números de funcionários do CI pela base de usuários
primeiro e pela base de micros no segundo. O resultado de 6.5 representa que em média o número
funcionários do .cr é 5.1 %do total de micros (P88/M88 = 5.1 %) ou ainda, 1.6% dos usuários ati
(P88/U88 = 1.6%) que equivale a um funcionário do cr para cada 64 usuários ativos ou para cada
micros - valores que consideramos muito elevados.

Em resumo, calculamos o índices para cada uma das empresas e a média aritmética destes índ
para todas as empresas de cada classe da amostra; para empresas com menos de 200 usuários ativos;
empresas com menos de 400 usuários; e para empresas com mais de 400 usuários ativos. Os mes
cálculos foram repetidos para as empresas com menos de 60 micros; menos de 120; e mais de 120 mi

Nota-se que o índice para usuários ativos (P88/U88) era de 1.9% em 85 o que corresponde a
funcionário para cada 52 usuários. Este índice caiu para 1.6 em 86, voltou a cair para 1.5 em 87 e retom
para 1.6 em 88 - ou seja, ficou praticamente estacionado em 1.6 à partir de 86. Como já dissemos, .
valores muito elevados, no item 5.5 sugerimos que ele deva ficar acima de 2%, ou seja, um Analista p
menos de 50 usuários. A implicação natural é que a qualidade e demanda reprimida do suporte ficam mu
prejudicadas. .

O número de funcionários do CI pelo total de micros, o segundo índice (P88/M88), teve u
. evolução diferente. Começou com 5.8% e foi diminuindo para 4.7% em 86 e para 4.4% em 87, núme

que equivalem a um Analista (pessoa do Cl) para cada 17 micros em 85 e um para cada 23 micros em
Um índice muito elevado, cujas consequências devem ter sido o fator fundamental para reverter a tendên
e fazer com que ele tenha crescido para 5.1 % em 88. No item anterior sugerimos que este índice deve fi
próximo de 10% para 3 a 5 usuários ativos por micro e acima de 7% em condições normais onde se t
menos de 3 usuários ativos por micro.

De fato, os índices utilizados na prática não estão muito longe dos valores encontrados na amos
aqui novamente aparece o problema estatístico relativo a média das médias e o peso muito elevado
maiores empresas, as com mais de 500 usuários ativos. Assim, calculando a média dos índices individua
o resultado é superior de 8% com diversas empresas com bases relativamente pequenas apresenta
índices em torno de 20%. Continuando a análise, dividimos a amostra. em extratos correspondente
número de usuários ativos e base de micros e chegamos aos resultados resumidos na tabela a seguir.
tentativa chegamos a conclusão que três níveis de usuários ativos influenciam a média do índice: até
usuários; até 400 usuários (valor médio de usuários ativos 414, arredondado); e acima de 400 usuários.
mesma forma três níveis na base instalada implicam em resultados significativamente diferentes: at
micros, até 120 micros (méd.ia de micros instalados em 88, arredondada) e acima de 120 micros. As
faixas apresentam essencialmente os mesmos resultados quer para o número de usuários quer para a
instalada.
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alados: Os resultados para cada extrato foram praticamente iguais tanto para o critério do número de
ãrios como para o de micros.

Uma observação técnica importante é que retiramos da amostra para estes cálculos todas as
.resas com menos de 10 micros ou menos ele 20 usuários ativos, uma vez que distorciam em demasia os
rltados e são empresas que estão muito no início do processo de informatização com micros para serem
sideradas nesta análise, inclusive porque várias destas empresas têm um CI cornmenos de 6 meses de
tência.

Pessoal do CI (P) / Micros (iH) (U=usuários)

Critério menos de menos de todas mais de
200 (U) 400 (U) empresas 400 (U)

ou 60 (M) ou 120 (M) ou 120 (M)

Média (PIM) 15.1% 10.6% 8.0% 4.2%

Mínimo 5.6% 2.1% 1.5% 1.5%
Máximo 64.1% 64.1% 64.1% 12.5%

(MIP) médio 6.6 9.4 12.5 23.8

.Portanto, é facilmente verificado que a média das médias (P88/M88) de 5.1 % é significativamente
'ente para empresas com bases de micros diferentes, bem como para números de usuários ativos
ntos.

A média para todas as empresas foi de 8.0% equivalente 12.5 micros por funcionário do CI -
amente um analista.

De uma forma consistente verifica-se que este índice é inversamente proporcional à base de micros
úmero de usuários. ASSIm para instalações com menos de 60 micros ou 200 usuários a média é de
o e vai diminuindo até 4.2% para grandes instalações.

Para empresas com menos de 200 usuários ou menos de 60 micros a média é de 15.1 %, ou seja, 6.6
s por Analista. Os valores da amostra apresentaram como menor índice 5.6% e o máximo foi de
o que equivalem a faixa de 1.6 a 17.9 micros/analista.

Aumentando o extrato para todas empresas com menos de 400 usuários ou 120 micros o índice cai
10.6%.

o índice reflete a evolução típica de empresas médias e grandes no processo de informatização com
roinformática. O processo começa com um analista de suporte para cada 4 a 9 micros e tende para um
ta para cada 8 a 11 micros até atingir 400 usuários ou 120 micros. Quando ultrapassa esta base os

es começam a cair bastante e tendem para índices bem menores que 5%, isto é, bem mais de 20
s por analista.

O extrato formado pelas empresas com mais de 400 usuários ou 120 micros, corresponde a 35% das
sas ela amostra - todas naturalmente de grande porte. A média de 23.8 micros/analista engloba
s entre 8 e 65 micros/analista. A hipótese de que este índice é inversamente proporcional ao tamanho
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da base se confirma ao verificarmos que para empresas com mais de 800 usuários a média cai para 2.7
com diversas empresas com índices menores que 2%.

O CI atua dentro de um PDM - Plano Diretor de Microinformática 44 em 52% das empresas (
amostra. Estes empresas têm um PDM, em média desde Setembro de 86, com 14 meses de desvio padrã
A maioria dos PDMs é de 87 e o mais antigo de Outubro de 84.

É interessante notar que os PDMs são exatamente um uno mais velhos, em média, que o início
atividades do CI ou setor voltado para microinforrnática. Este período corresponde ao tempo que na práti
se consome para elaborar um Plano Diretor.

As Principais atribuições do CI

--- ._----,-------

Atribuição FrequênciaOrdem

1Q

2º
3º
4º
5º

Suporte
Treinamento
Consultoria

Planejamento
Desenvolvimento

26%
16%
14%
11%
11%

6º
7º
8º
9º

1Oº

Avaliação / Auditoria
Implementação

Homologação hard./soft.
Atualização / Pesquisa

Outras

6%
5%
5%
4%
3%

44 Ver Apêndice C.
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Tecnologia de Informação e Sistemas de Informação

1. Valor da Informação - Uma Introdução aos SI

o objetivo deste item é apresentar os SI-Sistemas de Informação, o que será realizado através de
resumo da evolução dos SI baseada em uma revisão crítica da bibliografia internacional 1. Os assuntos
VU.UL.1U.I..I:' neste item serão retomados nos itens subsequentes.

A evolução dos SI vem ocorrendo em várias dimensões, o enfoque será o de explorar a evolução
vés de três destas dimensões:

• cronológica; .

• organizacional / estágios de informatização;

• conflito e consenso na terminologia.

dimensão cronológica trata da evolução dos conceitos, com uma visão crítica do valor da

Os estágios de informatização e as mudanças organizacionais estruturam a evolução da utilização
dentro das empresas.

Analisando o aparente conflito nas definições de; tipos de SI entre diversos autores pode-se fornecer
visão da evolução dos SI e explorando o estado da arte, chegar a um consenso que já começa a ser

, apesar das novas definições e conceitos que continuam a emergir.

Alguns fatores foram críticos na evolução dos SI-Sistemas de Informação. Estes fatores'
íram para viabilizar técnica e economicamente o uso de recursos de. Informática no tratamento das

s e evidenciam o crescente valor da informação.

item tenta resgatar um consenso entre as diferentes e conflitantes visões dos autores de textos sobre SI. A base inicial para estas comparações foram

(MeiS8], [Mci89aJ e principalmente [Mei8SaJ.
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Até o início da década de 70 os custos dos Sistemas de Informação ainda eram superiores
benefícios para a grande maioria das aplicações. Entretanto, as mudanças na sociedade e a evolu
tecnológica alteraram rapidamente esta relação desfavorável.

Dois fatores são apontados. por muitos autores 2 como causas predominantes destas mudança
também como causas elo crescente distanciamento entre a tecnologia disponível e a sua utilização pe
empresas, isto é, são fatores que provocam e. no mesmo tempo viabilizam as mudanças mas tamb
aumentam a defasagem entre a tecnologia disponível e seu uso pelas empresas que não têm ccnsegu
acompanha-la: tecnologia e mão de obra. Além destes dois fatores, outros também são considera
críticos - ao todo quatro fatores são relacionados.

Uma evolução sem precedentes vem causando um gigantesco e dinâmico aumento na aplicabilid
e desempenho/custo das tecnologias da informação, o que vem criando oportunidades estratégi
crescentes para muitas companhias.

O primeiro fator crítico está portanto relacionado com a tecnologia e recursos de Informática,
têm apresentado nos últimas décadas uma dramática evolução em termos de capacidade de processame
em conjunto com uma não menos espantosa redução nos custos relativos.

O segundo fator crítico é a mão de obra em geral, incluindo desde executivos até a mão de o
técnica e especializada. A maioria dos executivos tem pequena ou nenhuma experiência ou formação
'administração da informaçã? e outras tecnologias correlatas. Assim, eles não têm uma base experime
para relacionar ou aplicar esta nova forma de administrar e vislumbrar oportunidades estratégicas nas s
empresas.

Até meados da década de 70, praticamente não existia mão de obra especializada para qu
pudesse usufruir dos recursos de processamento já disponíveis. Esta defasagem entre a tecnologia e a
de obra ainda é muito grande, entretanto com a criação de cursos, centros de pesquisas e forma
universitária na área de Informática, em conjunto com a formação e desenvolvimento profissional der
das empresas pioneiras, teve início uma disponibilidade crescente. Analistas, programadores e gere
começaram a ser cargos com candidatos qualificados e em quantidades significativas.

Ao mesmo tempo que a crescente disponibilidade de mão de obra vem sendo um fator crítico
viabilizar o uso das TI-Tecnologias de Informações, a partir do final da década de 80 começa a ficar c
que apesar de crescente, o recurso especialistas está se tomando extremamente escasso, com uma of
cada vez maior que a demanda - portanto, em breve um fator duplamente crítico.

Existem duas tendências guiando essas novas oportunidades e aplicações da tecnologia
informação: uma nova ordem econômica por trás dos geradores, os produtores dessa tecnologia que
resultando, há vários anos, numa redução drástica no custo do hardware em geral e em especial
circuitos e memória. Em paralelo, telecomunicações permitem, com fibras óticas por exemplo, reduçõe

. custo e o software, que sem dúvida iniciou seu ciclo de evolução/revolução mais tarde, é hoje a área
as mudanças e impactos podem ser ainda mais dramáticos.

Um terceiro fator crítico está relacionado com as mudanças da natureza dos problemas.
outra tendência, que vai interagir com as anteriores, é o novo ambiente econômico onde as empresas e

2 Benjamin [Ben82) da XEROX e do MlT aponta dois fatores que podem causar este distanciamento a evolução da tecnologia da informação

aplicabilidade e relação cada vez mais favorável de custo/bcncffcio e o crescente "gap tecnológico" - vide gráfico no item sobre Administra

Recursos de Inforrnãtica.
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.rando e que incluem, competição, e novas condições econômicas com inflação alta e de longo prazo,
ssimas taxas ele juros e baixos crescimentos reais para atividades clássicas. Além de alterações na
rutura das relações entre capital, trabalho e estado e no comércio e economia internacionais que
uribuem para acelerar mais ainda a natureza e a incerteza dos problemas que a empresa moderna tem
: gerenciar.

A evolução da Informática e as tecnologias convergentes apresentadas, neste item e no Apêndice A,
: mostra a nova Sociedade da Informação, podem ser resumidas em algumas tendências, que também
.apontadas por outros autores 3 como agentes que amplificam os impactos da Informática:

'melhoramentos contínuos nas características de capacidade e custo/desempenho no nível de
componentes básicos da Informática - memória, microprocessadores e dispositivos de entrada/saída;

• idem anterior para o nível de sistemas e aplicações;

'desenvolvimentos na infraestrutura de telecomunicações e sua interação com a Informática
Teleinformãtica;

, redução gradual das barreiras sociais e institucionais para a introdução e utilização da Informática. Esta
redução de barreiras pode se tornar rapidamente no fenômeno inverso, ou seja, em uma pressão
dentro das organizações para um uso crescente dos recursos de Informática, já visível na alta
administração das empresas que ainda estão em estágios iniciais do uso destes recursos.

O quarto fator crítico está relacionado com os aspectos psicológicos, políticos e organizacionais.
fator é consequência dos anteriores e interage neste conjunto, criando novas necessidades que devem

orientadas para os ,indivíduos e adequadas a .toda uma nova dinâmica de relacionamento de grupos de
víduos. Estas transformações geram uma organização diferente obrigam o estabelecimento de uma
a cultura da empresa para refletir esta estrutura organizacional que a tecnologia da informação exige.

SI-Sistemas de Informação é administração dentro da administração. Administração é converrer
rmação em ação, como já afirmava Jay Forester [For61] a 30 anos.

L--I~NF_O_R_M_A_Ç_Ã_O--,t========> QECISÃO

I SI

A ç Ã O <:============!.I

ADMINISTRAÇÃO

Entender o papel da informação no processo de decisão é a chave para entender a administração
5],.

Todos estes fatores, tendências e mudanças convergem para o fator mais relevante que é o valor da
ação.

0084) aponta quatro tendências também crescentes e relacionadas na seguência do texto.
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A essência dos impactos é um aumento crescente no valor da informação. Cresce o valor
informação para a empresa e para os indivíduos. Fica evidente o valor no. processo decisório. Aumenu
recompensa pelo uso estratégico da informação.

A tendência natural e tentar medir o valor da informação pelo quanto adicional ela traz, enrretant
conceito mais amplo e correto é o do custo de oportunidade - quanto custa não tê-la. Neste sentido, medi
valor dá informação passa a ser um processo semelhante ao de seguro ou propaganda - quanto custa não
Desta maneira, o valor esta associado com a possibilidade de usar a .informação para decidir melhor e o
valor é qUaJ~tocustaria ter deixado de tomar determinada decisão por falta de informação. Esta perspccti
correta, enfatiza o conceito de informação como um recurso e portanto informação tem custo e va
informação tem taxa de retorno; existe um custo de oportunidade de não se ter informação; pode exi
uma sinergia ao combinar dados - um valor adicionado que é maior que a soma do valor individual de c
dado. Este concei to -- !nforn.illção COIllP recurso J, será retomado no capítulo sobre a Administração
Implementação dos Recursos de Microinformática,

Atravessamos uma época de mudanças, uma era de "rnega-tendências" [Nai88] ou "a terceira OI

[Tof80]. Em boa parte, o administrador bem sucedido de hoje (e especialmente de amanhã) vão
administradores efetivos da mudança. Administradores e suas organizações precisam dominar
aceleração (dobrando aproximadamente a cada oito anos) na quantidade de informação cient
disponível. Ao mesmo tempo, o tempo disponível para o administrador reagir e tomar uma decisão
diminuindo. Com períodos de tempo cada vez menores entre a invenção de um produto e seu lançam
no mercado, administradores precisam atuar rapidamente e de maneira precisa para usufruir das vanta
de novos desenvolvimentos tecnológicos [Ste85]. Para complicar, os riscos associados com essas deci
aumentam conforme diminui o tempo para reagir. Além desses fatores, o número de decisões que de
ser tomadas também está crescendo uma vez que os ambientes organizacionais interno e externo estã
tornando mais complexos, envolvendo mais fatores relevantes que precisam ser incorporados nas decis

O processo de decisão do executivo envolve muito mais do que somente análises de dados
envolve o estabelecimento de metas e critérios, assimilação de informação relevante para as me

. .

O valor estratégico da informação é difícil de ser medido a priori mas fácil de ser justific
quando se avalia os benefícios em potencial. Este valor estratégico tem uma dinâmica complexa no seu
pela empresa e ao longo elo tempo. Seu valor difere para cada empresa e é diferente para cada setor.

O uso estratégico da informação tem duas dimensões:

• Utilização interna para melhorar a qualidade da administração e que- consiste em servir de
de ligação entre os diverso setores da organização, fomentando, através de informaçõe
integração e melhor estruturação desses setores e a formação de uma visão convergent
situação atual e do futuro da empresa;

'. Utilização externa é um instrumento para melhorar a posição da empresa com relaçã
demais do seu setor e uma ferramenta estratégica para aproveitar as novas oportunid
que estão sendo oferecidas, identificando-as ou criando-as.

A informação é c combustív.el para mudanças estratégicas necessárias na evolução natura
estrutura organizacional da empresa moderna e a tecnologia da informação é o meio para realiz
destas mudanças e também uma elas mais importantes interfaces com o mundo exterior.

Adminis1TaçQo e Inforrnação
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érios, e o fornecimento de julgamento baseado em experiência profissional. Pesquisas tem mostrado que
~s julgamentos são frequentemente inconsistentes e não confiáveis devido à falta de apoio de SI
quado [For85].

A discussão entre dados (data) e informação (information - meaningful data) é um tema
siderado crucial - apesar de antigo e ser considerado trivial pelos técnicos. Administradores querem
mnação; mais dados não tem valor para eles [Dea83] e [Kee78].

Há uma certa imprecisão na linguagem usual, inexistindo distinção entre os conceitos de dados e de
irmação. Dados são uma referência não-elaborada, algo não-interpretada, não-classificada, não-
uturada, não-ajustada a um contexto. Dados reunidos segundo uma determinada estrutura lógica nos
.em informação [Mat82]. Informação é um acréscimo de conhecimento. O valor da informação está em
Iutilidade. . . . .

As propriedades da informação são: precisão, correção, oportunidade, concisão, compreensão e
vância.

Forester apresentou uma organização industrial como três grandes sistemas: o sistema operacional;
stema decisório; e o sistema de informações [For61].

As necessidades de informação dos indivíduos dependem fundamentalmente de:

Tipo de decisão - de estruturada a não ou pouco estruturada. Normalmente uma decisão estruturada é
rotineira e uma não estruturada é pouco frequente e não rotineira.

Nível organizacional ocupado e atividades realizadas. Conforme cresce o .nível hierárquico crescem:
tempo gasto em atividades de planejamento em contraste com o tempo gasto com atividades de
controle; sintetização das informações em contraste com detalhe; uso de informações externas sobre
o ambiente em contraste com informações exclusivamente internas; decisões pouco estruturas em
contraste com decisões estruturadas.

Fatores que são críticos para seu sucesso.

Em termos simples, os requisitos básicos para qualidade do processo de decisão são competência,
ivação e informação pertinente. Assumindo que o decisor é competente e motivado, o foco deve recair
e o papel crítico que a informação desempenha na qualidade da decisão e como consequência na
lidade de um indivíduo ou organização atingir seus objetivos [Ste85].

"Informação é a principal ferramenta do administrador, na verdade seu capital, e é ele quem
precisa decidir que informação ele precisa e como usa-Ia." 4

Examinando as funções clássicas da administração - planejamento, organização, assessoria e
'ole - como definido por Fayol [Fay49], Koontz & O'Donnell [Koo72] e muitos outros, encontra-se um
minador comum para todas as funções - informação.

"As empresas bem sucedidas na passagem para a era da informação vão ser aquelas mais
capazes em enxergar informação como um ativo - um recurso - e desenvolver uma
estratégia para lidar efetivamente com a alocação do recurso informação." 5

O valor da administração da informação é o valor da mudança no comportamento decisório causado
ssa informação menos o custo de tomar essa informação disponível. Para valorizar a administração da

eter Druckcr escreveu no artigo publicado em 1980 no The Wall Street Journal : Mana~íng lhe Informa/íon Explosion

hn Dicbold, 1969, afinnou em [Ste85].
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informação os critérios importantes são se a informação é relevante, oportuna, Objetiva e precisa. Entcnd
o papel da informação no processo de decisão é a chave para entender a administração [Stc85].

Dados precisam ser capturados na ambiente interno e externo. Depois de capturados precisam.
ordenados, editados, categorizados, classificados, armazenados, processados, e apresentados de tal for.
que sejam então convertidos em informação na qual decisões possam ser baseadas. Obviamente, o siste
pode falhar em diversos pontos do processo!

Os elementos críticos no processo de administração são informações e pessoas.

O elemento crítico no processo de decisão é informação.

Conflito de definições

O uso de siglas em SI é muito grande e elas estão resumidas no item - Resumo das siglas e tipos
SI - uma espécie de glossário para este capítulo.

O conflito entre as definições e visões de SI entre os diversos autores é muito grande, em parte
ser uma área relativamente nova e de origem multidisciplinar, onde cada autor traz sua própria perspect
e as influências da sua área para a definição dos tipos de SI.

". Alguns definem SI como sendo o mesmo que SIC - Sistemas de Informações Gerenciais, out
como sendo o resultado de SrG mais SAD - Sistemas de Apoio à Decisão e ainda SIG como o resultado
SAD mais SIT - Sist.emas de Informações Transacionais, em resumo:

SI = SIG ; ou

SI = SIT + SIG ; ou

SI = SIG + SAD ; ou

SI ~ SAD -I- SIT == SIG ?

ou ainda - de uma forma irônica pode-se definir:

SIG == resultado do conflito entre: alta administração, CPD e usuários.

SAD = resultado do mesmo conflito para problemas semi-estruturados.

Para se ter uma idéia da perspectiva inultidisciplinar das definições vamos definir SAD segui
alguns autores e ainda corno determinados personagens típicos a enxergam:

Scott Morton: É um sistema de computação aplicado a problemas semi-estruturados.

Keen: É um processo de implementação e de desenvolvimento adaptativo e evolutivo.

Psicólogo: É um instrumento de mudança do comportamento do administrador.

Gerente de um CPD tradicional: É computação fora de controle.

Vendedor: É um software de quarta (quinta ou até sexta) geração, alguns dados, um computador e
organização de' suporte.

Executivo: É uma solução que promete demais, por muito pouco e muito cedo.
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tor: É um sistema que possui soluções que tecnicamente são um sucesso, mas uma boa parte é um
fracasso administrativo.

or: É urna ferramenta de produtividade pessoal e eficiência. organizacional. Seu sucesso depende de
uma série de fatores, entre eles um fundamental é a cultura organizacional.

luçõo dos slstemos de lntorrnoçõo

INTEGRAÇÃO
- /--~-,

AUTOMAÇAO /
/------/

/-------------/
/

/

(Banco de Dados)

MANUAL

o processo de informatização de qualquer atividade deve passar
necessariamente por uma série de estágios ou etapas, os três essenciais estão
no diagrama acima. O diagrama ilustra uma "escada" que as aplicações tem
que necessariamente percorrer para formarem o SI-Sistema de Informações da
empresa.

A primeira etapa é uma racionalização e estruturação da atividade manual, sem vencer este
o é muito difícil atingir o estágio seguinte que seria autornatiza-Ia. Neste primeiro degrau do

, a O&M - Organização e Métodos desempenha um papel fundamental na identificação de uma
tura racional adequada tanto para este estágio manual como para o sistema que irá automatizar esta

Tentar eliminar ou pular o primeiro degrau, automatizando uma atividade que não funciona bem
,••.u""v", te, só resulta numa "confusão automatizada". É claro que a passagem para o segundo degrau se
tui numa excelente oportunidade para aperfeiçoar o processo existente, mas não deve ser encarada
a solução para uma atividade que não funciona manualmente.

No estágio de automação, as atividades costumam ser colocadas inicialmente em sistemas isolados
hos podem ser significativos, contudo não são comparáveis com os advindos do próximo estágio

tegra os sistemas independentes. Com a integração é possível eliminar várias das tarefas que
.nte haviam sido "simplesmente" automatizadas, por exemplo, integrando folha de pagamento e
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contabilidade desaparece a tarefa de gerar lançamentos ela folha para a contabilidade, estoque com conta
pagar elimina outras transações e assim por diante.

Da mesma forma que é muito di fícil saltar o primeiro degrau, é tentar pular o segundo, ou se
tentar partir direto para um sistema totalmente integrado. A dificuldade está na complexidade c
mudanças organizacionais e na implementação e desenvolvimento dos sistemas necessários, a empre
precisa de tempo para amadurecer com relação ao uso desta tecnologia. Uma aceleração excessiva de
processo aumenta até um nível intolerável a complexidade e os custos da integração.

A integração deve ser, sem dúvida, o objetivo final a ser almejado, entretanto a passagem
alguns estágios não retarda o processo, pode maximizar as recompensas e custar menos. Como veremos
item seguinte, existem outros estágios ou fases, mas o importante é conhecer o processo de evoluçã
amadurecimento da empresa.

A ferramenta padrão utilizada para atingir a integração é banco de dados, que é ao mesmo temp
instrumento e o produto final do processo de integração e automatização.

Naturalmente parte ou sub-sistemas de uma determinada empresa podem e normalmente estão
estágios diferentes, entretanto o objetivo final deverá ser o de atingir uma certa homogeneidade conforn
empresa caminha ao longo desta evolução.

Os três principais estágios ou fases da evolução dos SI-Sistemas de Informação, apresentados
item anterior, podem ser subdivididos para contemplar outras fases que as empresas costumam atrave
durante este processo de informatização. À seguir, uma introdução da visão de dois autores clássicos
três diferentes épocas 6:

Notar que o perfil dos tipos de aplicações ou dos sistemas, muda conforme a empresa evolui.
empresa automatizada tente a ter menos de 50% dos seus sistemas voltados para aplicações operacionai
transacionais, 40% ou mais aplicações de controle e 10% ou um percentual crescente de aplicações
sistemas estratégicos (ver item sobre as dimensões das atividades administrativas e o item seguinte - tip
evolução na organização).

EstáDios de Informatização

6 Este item é uma introdução aos estágios de informatização, que são analisados com detalhe no capítulo 4.
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STÁGIOS DE DIEllOLD (69)
Empresa

Automatizada

SupOl1e
Integração

Automação

Mecanização

acionalizacão
(Manual) ,

TÁGIOS DE NOLAN (74)
MATURIDADE

CONTROLE

CRESCIMENTO

INÍCIO

TÁGIOS DE NOLAN (79)
MATURIDADE

ADMINISTRAÇÃO
DEDADOS

INTEGRÀÇÃO

CONTROLE

CONTÁGIO

INÍCIO

100% OPERACIONAL
80% OPERACIONAL
20% CONTROLE

50% OPERACIONAL
40% CONTROLE
10% ESTRATÉGICO

INTEGRAÇÃO

AUTOMAÇÃO

MANUAL

(racionalização
/ estruturação)
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TIpos e Evolução na OrganizaçãQ

"Até dez ou quinze anos atrás, quando falávamos sobre Informática, para 'a grande, maioria
dos técnicos e dos executivos, estávamos tratando de sistemas de informações
fundamentalmente orientados para registro e controle de transações e para o fornecimento
de íntcrmcções gerenciais bem estruturadas," 7

Os diagramas abaixo, ilustram os tipos e evolução dos SI nas empresas.

---- I ---- I > Tempo
60 70 80 90

1\
I \

I \
I ALTA \

I Direção\'
I \

I GERENCIAL \ SIO (MIS ->CBIS)
I \

I \
I OPERACIONAL' \ PED SIT

,I ' \1
"

NÍVEL "

HIERÁRQUICO
A 1\ -

I \ ESS --1
I PLANEJAMENTO SAE/SE

I ESTRATÉGICO I
I \--- -

I CONTROLE \
II GERENCIAL \ SAD SI

I \-, r-

I \ SIx SI
I CONTROLE \ SIG SI r-

I OPERACIONAL \
- SIT - -

SISTEMAS
TRANSACIONAIS PED

- -

DHv1ENSÃO
< >

FUNCIONAL
FIN. MKT. PRO ...

Como pode ser visto no diagrama anterior, nem todas definições de SI-Sistemas de Informa;
englobam todos os tipos: '

SI = PED + SIT + SIO + SAD ? ou SI = SIT + SIO ?

SI = PED + SIT + SIO + SAD + SAE/SE + ESS? ou ainda, SI = SIO + SAD + SAEjSE + E

7 [Tor89] pg.49-50,
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A última definição de SI, leva em consideração que PED c SIT são aplicações necessárias para
ir a base transacional sobre a qual são construidos os outros sistemas que formam um SI-Sistema de

s, a parte superior da pirâmide - Dimensões essenciais dos sr: Naturalmente, ambas as
nições estariam corretas, com a diferença que a última encara PED e SI1' como um estágio inicial

nsãvel.

A tabela s seguir, contrasta os quatro tipos fundamentais de SI com relação a diversos aspectos e
ite uma compreensão das suas diferenças, objetivos e aplicações.

COMPARAÇÕES E DEFINIÇÕES DOS TIPOS DE SI

8IT sro SAD SE/SAE

Semi Pouco ou não
estruturado estruturado

Médio/Alto Alto

Ad hoc/ Ad hoc/mais
Esporádico esporádico

Médio/ Grande
Grande

Pequena Externa!
Externa/Inter. Pequena

Presente/ Futuro
Futuro

Muito
Frequente Frequente

Conceituais Conceituais

Gerencial Estratégico

Específicas/ Genérica!
Recorrente Ampla

Mais
Eficácia Estratégico

Muito
Difícil Difícil

DMSe DAS/SE e
Desenvolve Desenvolve

Flexível e Evolutiva
Evolutiva

Totalmente
estruturado Estruturado

Baixo Baixo/Médio

. Repetitivo/
Frequente

Regular/
Frequente

Muito
Pequeno

Pequeno/
Médio

Interna!
. Muito Grande

Interna!
Grande

Passado Passado/
Presente

Muito rara Rara

Técnicas Técnicas

Operacional
Controle
Operacional

Nenhuma
Tarefa s/
Nenhuma

Automação
do manual

Mais
Eficiência

Imediata Fácil

Pacotes Pacotes e
Desenvolve

Rígida e
Detalhada

Detalhada
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Os conceitos envolvidos nestes itens iniciais deste capítulo, estão resumidos e sintetizados nas t
dimensões essenciais dos SI - a pirâmide.

AI

AE

CBfS

CBMIS

DAS
DMS

DSS

EDP

ES

ESS
IA

IS

ISS

M1S

MS/OR
MSS
OA

PED

PO
SAD
SAE

SE
SI

SIG
SIT

SJx
SSD
TIS
xIS

- Artificial Intelligence (IA)

- Automação de Escritórios COA)

- Computer-Based Information Systems

- Computer-Based Management Information Systems
- Decision Aided Systems
- Decision Modeling Systerns

- Decision Support Systems (SAD)
- Electronic Data Processing (PED)

- Expert Systems (SE)

Executive Support Systems (SAE)
- Inteligência Artificial (AI)

- Information Systems (SI)
- Inteiligent Support Systems (S'E)

- Management Infonnation Systerns (SIG)

- Management Science / Operations Research (PO)
- Management Support Systems

- Office Automation (AE)
- Processamento Eletrônico de Dados (EDP)
~ Pesquisa Operacional (MS/OH..)

- Sistemas de Apoio à Decisão (DSS)

- Sistemas de Apoio ao Executivo (ESS / SE)
- Sistemas Especialistas (ES)

-, Sistemas de Informação (IS)
- Sistemas de Informação Gerenciais (MIS)

Sistemas de Informação Transacionais (TIS)

- SI (x = F (Financeiro), M (Mercadológico), P (de Produção) ...) (xIS)
- Sistemas de Suporte à Decisão (DSS / SAD)
- Transactional Information Systems (SIT)
- (x = F (Finance), M (Marketing), P (Production) ...) IS (Slt)

8 A lista não é exaustiva e resume as principais siglas de tipos de sistemas utilizadas no texto - entre parênteses está a sigla correspondente ao te

inglês ou português conforme o caso.
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,2. Sistemas de Informação

onceltos e Definições

Dentro. das perspectivas teóricas nota-se algumas mudanças significativas no papel desempenhado
la função de sistemas em conjunto com os imperativos do planejamento de sistemas.

O papel tradicional de serviços que a função de sistemas vinha exercendo, refletida por definições,
final da década passada, como: SI é um sistema de informações organizacional baseado em

.nputadores que fornece suporte de informação para as atividades e funções administrativas ['1'h088a].
Ifínições que implicitamente enfocam o papel de serviço da função de SI, encarregada fundamentalmente
tarefa ele processamento ele dados efetivo e eficiente para fornecer a informação requerida para tornada
ecisões.

O resultado das tendências do início dos anos 80 confirma o papel estratégico emergente que á
ção de SI assume em determinadas empresas. O conceito evoluiu para encarar a função de SI como uma

crítica - como qualidade do produto; desenvolvimento tecnológico e produção eficiente - que pode
iecer oportunidades para se tirar proveito da vantagem competitiva baseada em informação, Nessa
spectiva, SI e TI podem ser utilizadas para alterar a definição da estrutura do setor industrial, redefinir
atégias corporativas e re-orientar a estratégia de negócios (competitiva) da empresa [Th088a],
n84b], [McF84], [Par83], [Por80], [Por85a], [Por85b], [Roc84]; (Wis85] entre outros.

A transformação do papel tradicional de serviço para uma importância estratégica da função
rmática requer mudanças apropriadas na estrutura administrativa e nos processos e sistemas

iinistrativos, especialmente no planejamento de SI e sua interligação com o planejamento do negócio.

A efetividade do planejamento de SI pode ser conceituada em termos do grau de sucesso alcançado
elação a três metas importantes: programas e funções assegurados pelo suporte de SI; desenvolvimento
ma estratégia para selecionar TI; desenvolvimento de esquemas apropriados para alocação de recursos
nformática. O primeiro é um indicador que reflete o quanto a Informática está entrelaçada com
ramas da empresa. O segundo tenta capturar a noção de estratégia tecnológica no âmbito da função de
rmática suas implicações e ramificações [Th088a].

Diversas definições de SI são encontradas na literatura.

"O SI é um sistema sócio-técnico cujos componentes são indivíduos,tarefas e
equipamentos necessários ao seu funcionamento." 9

"Um SI é um conjunto amplo e coordenado de sub-sistemas de informação que estão
racionalmente integrados e que transformam dados em informações de diversas maneiras

Dia84] c [Dia85] pg. 3.
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para aumentar a produtividade de acordo com os estilos e características çerencials com
base em critérios de qualidade estabelecidos." 10

Mesmo assim, ainda não encontrou-se uma definição que seja universalmente aceita para o termo
- Sistema de Informação, Neste texto chamamos de SI a um esforço organizado para prover informaçõ
para as decisões e operação da empresa.

Scott afirma que o projeto de SI deve ser top-down para a alta administração até a gerênc
intermediária e bottom-up para os sistemas transacionais até os dirigidos para gerência intermediai
[Sco87]. Uma visão atual e apropriada do processo, mas difícil de ser implementada.

É possível, ao tomar um universo de empresas nacionais para uma pesquisa sobre o seu estágio
informatização, encontrar a.inda. algumas especificamente preocupadas em estruturar e racionali
procedimentos isolados manuais e uma boa parcela simplesmente absorvida em transpor processame
manuais para sistemas informatizados. Mais surpreendente ainda é que a maioria das aplicações não
refere a sistemas. realmente planejados, mas sim é representada por Sistemas Naturais [Bi085].

Existe um custo para planejar um sistema, mas certamente também existe o de operá-lo. E o m
significativo, ao longo do tempo, é de operação que inclui manutenção. Em média uma estimat
conservadora mostraria que o custo total de um sistemas natural é cerca de 50% maior que o custo de
planejado, além das consequências de processar transações desnecessárias, qualidade do serviço e
resultados .

Sistema planejado

Sistema planejado automatizado

Sistema planejado integrado, automatizado

Uma visão do processo que resgata com outra linguagem os estágios essenciais de informatiza
manual; automação; integração.

Sistemas !'Jaturais são os que vão surgindo aos pedaços pela criação de processos isolados.
sistema natural não há evidência de planejamento global. As "ligações" entre unidades e pessoas
sinuosas. Os "caminhos" do sistemas são tortuosos. As ineficiências do processo manual anterior
fonnulários. e relatórios desnecessários permanecem simplesmente porque "sempre foi feito ass
[Bi085].

.Com base nos pontos abordados pode-se graduar a qualidade crescente dos SI conforme
'evolução e seu estágio na empresa - ele natural até planejado integrado e automatizado. Os benefíc
palpáveis obtidos são os envolvidos em: informação gerencial; eficiência operacional; racionalização.
sistemas; controle intemo; produtividade; e ganhos estratégicos como imagem e vantagem competit
[Bi085].

Sistema natural

Sistema natural manual

Sistema natural automatizado

As informações gerenciais de qualidade caracterizam-se por serem: comparativas; confiá
disponíveis em tempo hábil, de nível de detalhe adequado e informando por exceção. Por outro I

10 [ScoE7] pg.99.
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temas pouco criteriosos podem levar o problema a extremos opostos: da falta total de informação a uma
ierabundância de informações irrelevantes [Bio85] e [Ack60].

Urna visão sistêrnica da organizaçãoestã presente na literatura:

------_.-----------------------------------------------------

.r-----.--------------------------------.---,

Peopleware ]Hardware Software

Sistema de Informação

Sistema de Planejamento

Sistema Empresa

'Ponte: [Cau82]

Capacidades Básicas de um SI

..-------->/ ADMINISTRADOR J~--~-----,------------------------~
Solicitações

Informação
Sistema de Informação

Unidade de Dados

Display .Estatísticas

fi

Dados
Modelo ~======>, Banco de

Dados

DadosDecisões

I AMBIENTEl

. Fonte: [Mon69] e [Kee78]
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A estrutura gráfica utilizada por Montgomery e Urban [Mon69] para definir um sistema de decis
em markcting, clarifica a importância de modelos dentro dos SI. A figura, abaixo, mostra o diagrar
original - um modelo que integra os dados processados e ajuda a visualização e o tratamento analítico I

sistema. Esta estrutura foi resgatada e ampliada por outros autores, que em textos recentes lTre85a]
utilizam para demonstrar as diferenças e tipos de programas de quarta geração.

Uma diferença fundamental entre O' projeto de um sistema rransacional e de um sistema de apóie

que nos transacionais a abordagem tradicional de ciclo de vida assume que os requisitos do sistema pode
ser determinados antes do processo de desenvolvimento. Nos SAD esta abordagem não tem chance
sucesso, uma vez que não é possível esta definição a priori. Além de que, é inerente ao processo de proje
e implementação um aprendizado que OCOITe durante o próprio processo [Ala84b]. Numa abordagq
adaptativa, as quatro atividades tradicionais de desenvolvimento de sistemas (análise dos requisit
projeto, desenvolvimento e implementação) são combinadas em uma única fase, que vai sendo repetida
forma interativa [Hog84] e [Ala84b].

O grande equalizador na absorção das pressões no processo de decisão e nas demandas da compl
época de mudança que vivemos é e continuará a ser os SI. Como um reconhecimento da relação crít
entre informação e o processo de decisão, os SI vão cada vez mais serem adaptados até ficar sob med
para a estrutura de decisão da empresa [Ste85].

/\
/ \

/ \
/ SAD \

/ \

Introdução aos Sistemas de Informação

Se procurarmos analisar dentro de uma empresa, como um computador poderia ser usa
identificaríamos três grandes categorias diferentes, representadas na figura a seguir.

/ \
/ S I G \

/ Sisteméls de \
/ Informações \

/ Gerenciais \
/ \

========================
/ \

/ Sistemas Transacionais \
/ \

/----------~--------------_\

A base da pirâmide representa os sistemas transacionais ou operacionais que cuidam
transações da empresa. sistemas que envolvem um grande volume de cálculos simples mas altam
repetitivos, normalmente não necessitam da intervenção humana enquanto os cálculos estão se
realizados, pois são resultantes de tarefas muito estruturadas. Exemplos típicos são Folha de Pagame
Contabilidade, Contas a Receber / Pagar, etc. Os programas deste grupo de aplicações tipicamente rece
os dados já preparados, efetuam vários cálculos e devolvem os resultados. s linguagens mais utiliz
ainda são as de alto nível corno BASIC e COBOL ou pacotes aplicativos desenvolvidos por terceiros.
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A parte central da pirâmide engloba os SIG - Sistemas de Informações Gerenciais, que são
senvolvidos para fornecer informações aos diversos setores da empresa, que possibilitarão algumas
cisões e o controle operacional e gerencial. Um exemplo típico de sistema de informação gerencial é o
mtrole de Estoques, que fornecerá, a partir cios dados dos sistemas transacionais, as informações
cessãrias para a reposição, compra de materiais ou produção de novos lotes de um determinado produto.
itros exemplos são o orçamento e o fluxo de caixa. Ainda na parte central temos os sistemas que estão no
lhe com os rransacionais que são os de: AUtomação de Escritório; Automação Comercial; Automação
lustrial.

: . Outro sistema, o de Automação Bancária, é na realidade resultante da mistura dos três anteriores e
] permitido que, nos últimos anos, os bancos nacionais tenham aumentado os serviços prestados, com
! crescimento médio anual de 20% no volume de transações esó tenham aumentado a mão de obra em
nos de 8% 9-0ano.

A automação envolve a mecanização de um processo pelo uso de equipamentos automáticos e/ou
'emas de computadores, substituindo trabalho humano estruturado por trabalho mecanizado e/ou
prrnatizado, aparece ainda em outros segmentos ou classes como: Automação Agrícola; Automação de
pumicações: Automação de Serviços Públicos; Automação de Sistemas de Informação em geral.

No nível superior da pirâmide estão os SAD - Sistemas de Apoio à Decisão, composto por
gramas que colocam à disposição do usuário uma série de recursos necessários ao processo de tomada
ecisões, agora, no nível estratégico.

Os SAD podem ser de diversos tipos, entre eles estão ficando cada vez mais populares as chamadas
amentas de trabalho que são utilizadas para construir os SAD em situações onde existam decisões que
olvam incerteza. Estes programas geralmente não tomam as decisões, mas tornam o processo de decisão
s fácil, pois permitem que vários cenários e várias situações possam ser testadas ou simuladas antes da
são ser tomada. Como exemplo, Análises de Investimento, Orçamentos e determinação de Política de
os Ótima. O VisiCaIc e o Lotus 1-2-3, ou mais genericamente as planilhas eletrônicas, são exemplos
os de linguagens ou ferramentas de trabalho voltadas a aplicações de Sistemas de Suporte à Decisão.

O porte do sistema adequado para cada parte da pirâmide decresce para SIG e para SAD, uma vez
o volume e a frequência de processamento das transações é muito menor na parte central e no topo da
nide. O resultado da integração dos sistemas apresentados introdutoriamente é um Sistema de
rrnação

ensões dos Sistemas de Informação

Existem várias maneiras de categorizar ou classificar sistemas baseados em computadores. Os
emas taxionomicos mais comumente utilizadas são estruturados nas dimensões abaixo:

ível hierárquico ou perspectiva da decisão: controle operacional, controle gerencial e planejamento
estratégico [Ant65], [00r71], [Kee78], [Alt80], [Mei85a], [Beh86], [Spr86], [San88] e [Mei88];

ipo de problema ou decisão: estruturado, semi-estruturado e não estruturado [00r71], [Kee78],
[Alt80], [Mei85a], [Beh86], [Spr86], [San88] e [Mei88];

"rea funcional: finanças, marketing, produção ... [Alt80], [Mei85a], [Beh86], [Spr86], [San88] e
[Mei88];
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•.Tipo de processamento ou tarefa: orientada para dados versus orientada para modelo [Kee?:
[Kee78], [Alt80], [Beh86], [Spr86], [San88] e [Mei88];

~TI em questão: processamento de dados, automação, b,U1CO de dados, microinformãtica, etc. [Cha88:
[Tor89]

• Inteligência do Sistema: grau do uso de recursos de inteligência artificial [Tor88] e [Tor89].

Como veremos no item seguinte, todas estas dimensões podem ser reduzidas ri três essenciais.. .

. estrutura que classifica os SI permite imaginar três dimensões (Mei88]. .

,.--._------_._----- _ ..----_. ---------- .._._.-
Sistema de Informaçâo x Nível de Tomada de Decisão 11

Níve! de Planejamento Planejamento Programação

Tomada de c Controle e Controle e Controle

Decisão Estratégico Gerenclal Operaclonal

Atividades Fixação de Objetivos Alocação de recursos ·l'rugramaç.ão e uso

Políticas de Aquisição para atingi r metas dos recursos para

Diretrizes para o uso Criação de organização execução de

e disposição de (estruturas e sistemas) tarefas conforme

recursos Medição de desempenho os procedimentos

Processo Não são previsíveis Estilo pes soal Estável

Gerencial no tempo Muda com a organização Lógico

Orientação para staff Orientação para linha Previsível

Perspectiva externa Perspectiva Interna Preestabelecido

Saídas Objetivos Decisão -liderança Ação

Políticas pessoal

Diretrizes Procedimentos

Informação

Utilizada:

Tempo Ano(s) / Semestre Ano/Mês Mês/Diarrempo Real

Entrada Estudos Sumário Eventos internos

Situação externa Exccção(s) Transações

Relatórios internos

Sistema de Modelos de simulação Relatórios regulares FormaI

Informação Modelos de otimização Formatos variáveis Procedimentos fixos

Orientação para Bancos Complexo

de Dados Concreto

11 A tabela é baseada na estrutura proposta pür [Gor71] que combina os conceitos de estruturado e não estruturado [Sim60] com a classifica,

mformação em três níveis de [Ant65]. Outras fontes utilizadas para adapta-la foram: [Kee78]. [San85] e [Mei89a].

Seott Morton em 1971 já preconizava uma estrutura para SI com duas dimensões - de estrutura
não estruturado e de controle operacional até planejamento estratégico - inspirado em [Ant65]. Aponta
a linha que separa os sistemas estruturados dos não estruturados muda com o tempo na medida que mel
a compreensão e consequente estruturação (pelo menos parcial) do processo de decisão. Enfatiza tam
que infraestrutura organizacional, forma de administrar os recursos e processo de implementação,
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rito diferentes em cada classe de sistema, em especial contrasta essas diferenças ao longo das duas
nensões da sua estru tura de sistemas [Gor71] 12.

- O modelo de Simon combinado com o de Anrhony, resulta no de Gorry-Scott Morton. A hierarquia
tomada de decisão para planejamento e controle de Anthony tem três tipos de decisão: planejamento
ratégico; planejamento e controle gerencial; e programação e controle operacional - resultando em três
(estratégicos, gerenciais e operacionais) - C01110Gorry classifica a estruturação da tomada de decisão.

O processo de decisão 'pode ser dividido em três fases, concei.to desenvolvido por Simon [Sim60],
eligente (coleta de informação); idealizar, desenvolver e analisar possíveis alternativas de ação; escolha
'atividade. Baseado nesse conceito desenvolveu-se ainda a noção de problemas estruturados e não
rururados. Problemas totalmente estruturados são aqueles onde as três fase são estruturadas. O que
nifica que algoritmos e regras de decisão podem ser utilizados. No problema não estruturado nenhuma
: três fases é estruturada.

A premissa básica da visão dos SI sob uma perspectiva do tipo de decisão (primeira dimensão da
.utura) continua válida até hoje para o desenvolvimento de TI [Mei89a] e [Sc089].
I

A estrutura proposta precisa evoluir para acomodar a complexidade de múltiplas metas, culturas
anizacionais diferentes, uma variedade de estilos pessoais [Mas73], [Mas81], [Min73], [SchG9],

85], [Bro83], [Hen87c] e [Kee78] e coordenação de trabalho em grupos ou times. Deve enfatizar mais
iplemenração e avaliação dos sistemas e suas diferenças para cada tipo e principalmente no conceito de
uma necessidade do negócio, ao invés de uma fascinação pela tecnologia, deve guiar o processo. O
erativo tecnológico deve ser encarado como o imperativo da informação [Gor71] e [Sc089].

A discussão entre tomada de decisão e solução de problemas não é meramente semântica. Tomada
.ecisão sugere uma claridade que não corresponde ao mundo real; muito do tempo (talvez a maior parte
empo) administradores ficam envolvidos (frequentemente em grupos) na solução de problemas por um
riso período de tempo. Examinar os componentes de uma solução de problemas adiciona uma riqueza a
pectivada tomada de decisão reconhecendo o aprendizado' crucial que ocorre durante o processo
plexo e interativo de movimentação na direção de uma solução mesmo nas situações mais simples.

Muitos autores utilizam atualmente a estrutura de duas dimensões para ilustrar os tipos de sistemas
87]. Por exemplo: [Ver84] mostra a estrutura piramidal da informação atendendo as duas dimensões -
ional e nos três níveis de tomada de decisões, [Dia75] usa duas dimensões para descrever os SI, etc.

A estrutura de duas dimensões reflete a estrutura organizacional horizontal e vertical.

Um triângulo foi utilizado no final da década de 60 por Head [Hea67] como um modelo visual para
terizar os SI em um sentido amplo e compreensível. Desde então se tornou uma maneira clássica de
lizar as dimensões de um SI Como veremos no item. sobre as três dimensões essenciais dos SI-
mas de Informação, a estrutura de referência proposta pela tese é tridimensional e representada
camente por uma pirâmide inspirada nas duas dimensões clássicas e no tipo de sistemas.

Luconi [Luc86], por exemplo, parte do nível hierárquico [Ant65], adicionando o tipo da decisão
60] (estruturada versus não estruturada) que formam as duas dimensões pioneiras identificadas no

da década de 70 [Gor71] e estende a estrutura mencionando uma terceira dimensão formada pelo tipo
tema:

Gor71J é um artigo clássico da área também publicado em ·[Roc86aJ. [Kee78J e na re-edição comentada em [5<:089J.
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• Tipo I - Processamento de Dados, os tradicionais problemas completamente. estruturados,
transacionais. O primeiro nível dos SI, os Sistemas Transacionais - termo utilizado pela maioria d
autores (Ben83J, [OLc85] também chamado de Sistema de Informação Operacional;

. ~Tipo II - SAD, os semiestruturados:

• TiDO IH - SE'" ,
• Tipo IV - SAE.

o tipo, estrutura e frequência da informação necessária é função do nível hierárquico da ernprc
que a utiliza [Sco87].

A natureza interdependente dos sistemas não recomenda a tentativa de classificá-los rigidamen
segundo sua importância, de uma perspectiva gerencial. Um enfoque gerencial dos SI pode classificá-
em dois grupos - sistemas de apoio às operações que são tipicamente processadores de transações, ou se
redes de procedimentos que servem para o processamento de transações recorrentes; e os sistemas de ap
à gestão para auxiliar processos decisórios. Os de apoio às operações podem ser subdivididos em dt
classes - os puramente transacionais (folha, faturamento, contas a pagar, etc.) e os para tomada de decis
voltadas para a operação e que envolvem uma agregação de muitas transações (contabilidade, custos, P
etc.) [Bi085].

Comparações entre os diversos tipos e· estruturas de SI indicam que os fatores chave
implementação variam através dos diferentes tipos de SI. Uma implicação da própria taxionomia é
demonstrar muitos e diferentes maneiras de utilizar sistemas. As comparações entre as classes de sisten
complernenta o conhecimento concernente ao tópico de implementação e é útil para fornecer guias e sin
de alerta durante a implementação [A1t80]. .

Um SI possui três tipos principais de componentes: dados, sistema de processamento de dado
. canais de comunicação. As pessoas são os componentes-chave dos sistemas de processamento de da

outro especial é o computador - a ferramenta utilizada pelas pessoas para processar, gerar e transf
informações. O canal de comunicação fornece meios de transmissão de informações de um componente
sistema para outro [Ver84].

As diversas dimensões dos sistemas são enfatizadas em definições de SI que realçam as abordag
com múltiplas visões. Por exemplo, SI antes da implementação devem ser considerados através de cii
pontos de vista - atividades organizacionais humanas; informação; técnico-social; homem-máquin
técnicos. Que resultam em cinco estágios - análise dos sistemas de atividades organizacionais humai
modelagem da informação; análise e formulação de sistemas técnico-social; projeto da interface hom
máquina; projeto dos subsistemas técnicos. As múltiplas visões e os estágios antes da implementa
deixam transparecer a tradição européia de uma abordagem relativamente mais humanista de sistemas
que a americana [vVo085a].

Slsternos de Apoio

Treacy conclui no seu artigo sobre o uso de modelos e sistemas como apoio aos executivos seni
[Tre85b] que eles não precisam de modelos formais ou explícitos, mas suporte para o seu modelo me
informal, já que a maior parte das responsabilidades de planejamento e controle é fortemente depend
do exato contexto do problema, portanto trabalham com grande incerteza, onde os objetivos de longo p
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) "atropelados" pelos de curto prazo. Para classificar as formas alternativas de suporte analíticos, elabora
I tabela com quatro tipos de sistemas adequados a cada situação.

Quatro Tipos de Supo

COMPLEXIDADE
do Problêma

Relativamente
Complexo

SAD
Orientado
para modelo

ReI ativamen te
Simples

SAD
Orientado
para Dados

Relati vamente
Estruturado

Fonte: [Tre85b]

rte Analítico

._-_. ,---

--
Sistemas
Explícitos e
SE - Sistemas
Especialistas

_.

SI - Sistemas
de Informação
(suporte)

Pouco ESTRUTURA
Estruturado do Problema

Alguns exemplos dos quatro tipos da tabela são:

Planilhas eletrônicas são ferramentas de suporte para modelos de SAD, suas aplicações são em
problemas complexos e estruturados, uma das áreas que mais se utiliza é finanças e seu maior
problema é assumir que o modelo de análise está sempre correto.

Banco de Dados, como o dBase, são ferramentas de suporte para SAD orientados para Dados, suas
aplicações são em problemas simples e estruturados, seu maior problema são as interfaces com
outros sistemas.

Scott Morton no seu artigo sobre o estado da arte na pesquisa da administração de sistemas 13

iu os sistemas em três classes:

. Data Support Systems, são os que usam a tecnologia tradicional de processamento de dados,
largamente confinados ao processamento. transacicinal e usado pelo pessoal operacional de baixo
nível hierárquico. Embora o processamento tradicional seja tratado como fora do domínio dos
sistemas de apoio ou suporte, por não ser de usado diretamente para apoio ou suporte, entretanto, a
base de dados que eles geram são potencialmente um elemento de suporte administrativo;

. Decision Support Systems - DSS, SAD - Sistemas de Apoio à Decisão tradicionais e algumas novas
gerações que começam a surgir como os Intelligent Support Systems - ISS que são DSS com ES -
Expert Systems;

Criou o termo que caiu em desuso MSS-Managcment Suppon Systerns que englobava os Data Support Systerns, Dccision Support Systems e Exccutive

, Support Systems [Sco83].
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3. Executive .Support Systems - ESS 14, incorpora no mesmo sistema, dados' e ferramentas analftic
necessárias para fornecer suporte de informações para uma larga faixa de processos c decisõ
gerenciais. Eles não enfocam só um tipo recorrente de decisão, mas sim um conjunto (
capacidades que podem ser usadas para atender várias e variáveis necessidade de informações (
administradores. Portanto, ESS engloba um conceito mais amplo que DSS .

._-_.~--------_._-- ,--------
Diferenças de orientação entre DSS c ESS

DSS-Decision Support
Systems - SAD

Orientado para G ..
Recuperação de Muito poucos. e pouco .._~·I A maioria e.muito
Dados

ESS-Execntive Support
Systerns

._---_._.

Orientado para ·----·[m:iO~ia e muit~· ~Mllito pou~o~ e pouco
Modelagem

.___ . ---.l

MSS - Management Support Systems é o resultado de MIS, mais ESS e DSS. O DSS, contem
'decisões semiestruturadas onde os benefícios mais importante recaem em melhoramentos qualitativos
processo de decisão. Os sistemas precisam ser interativos e altamente flexíveis, portanto, requer
tecnologias e metodologias de implementação diferentes das tradicionais. DSS são ainda orientados p
tarefas específicas, embora a natureza semiestruturada do processo de decisão seja a unidade central
análise, ao invés de um procedimento operacional padrão. Como pode ser esperado, estes siste
provocam o seu maior impacto no middle-level management e pessoal profissional [Hen84b].

Em geral, ajuda ou apoio à decisão fornece ferramentas conceituais ou computacionais
aumentam a capacidade na resolução de problemas do decisor. A maioria, das pesquisas em apoio à deci
tem tido o enfoque de Pesquisa Operacional aplicada e Management Science (OR/MS) - Méto
Quantitativos aplicados à Administração. Muitos destes pesquisadores enxergam SAD como um veíc
para as aplicações de Métodos Quantitativos, desta maneira, como meio de influenciar a probabilidade
implementar técnicas de modelagem de Management Science com 'sucesso [Hen87b].

SAD - Sistemas de Apoio à Decisão

A estrutura dos recursos ideais de um SAD 15 mostrada na tabela - As cinco capacidades básica
um SAD -, é uma adaptação do modelo de Montgomery-Urban [Mon69] já utilizada para definir os tipo
SAD [Hcn84a] e [Kee78], mas ampliada [Tre85a] para explicitar o papel do conjunto de capacidade
comunicação que vem assumindo uma importância cada vez maior nos ambientes dos SI modernos.

14 Primeira vez que. o ESS aparece [Sc083J. termo muito usado por Rockart mais recentemente [Roc88aJ.

15 O termo DSS - Decision Support Systerns (SAD . Sistemas de Apoio à Decisão) 'foi utilizado pela primeira vez no artigo [Gor71].



2. TecnologIa de Informação e Sistemas de Informaçóo 145

A tendência atual é oferecer uma arquitetura de software de SAD integrada com os cinco conjuntos.
recursos mostrados a seguir, através de um ambiente de hardware distribuído.

As cinco capacidades básicas de um SAD

<=>

~---->~I A__D__M__I_N_I_S__T_R_A__D_O__R~ ~ ~

~-~-==~-~=-===================================~==--=.====.============
Interface

Modelos
Decisão rr (Interação

e vídeo)

Banco deEstatística
e
Manipulação

<=>

Dados

AMBIENTE

c
o
m.
u
n
1
c
a
ç
ã

o

.É interessante usar a estrutura acima para analisar os cinco ambientes clássicos das linguagens de
geração. Planilhas eletrônicas são fortes na interface e estatística; processadores de texto e gráficos
interface e vídeo (display); gerenciadores de banco de dados estão começando a ter urna interface

mas são pobres em modelo e estatística e fortes na manipulação e banco de dados; comunicação é
te que à partir de 85 começa fazer parte dos integrados [Mei88].

Treacy aponta três mudanças no funcionalidade dos softwares voltados para SAD [Tre85a]:

- Crescente integração e balanceamento dos cinco conjuntos de recursos ideais ou capacidades básicas
deumSAD;

- Avanços no tratamento das diversas formas da informação; dados, voz, imagem, etc.; um forte
impacto das tecnologias de transporte da informação; tais como correio eletrônico, serviços de
comunicação, etc.

Uso da tecnologia de SE - Sistema Especialista para melhorar cada urna das capacidades básicas dos
SAD. O ferramental que tem sido desenvolvida para os SE vai ser emprestado pelas SAD, para por
exemplo criar interfaces muito mais inteligentes, tornando os SAD muito mais fáceis de serem
utilizados. Dados não quantitativos podem começar a ser usados e os modelos podem ter estruturas

. menos formais e precisas.
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A evolução da funcionalidade do software de SAD está ocorrendo durante a migração c
capacidades de software do mainframe/mini para o micro. Como resultado, a única função do mainfrai
no futuro do SAD será gerenciar a Base de Dados Central. .

Desenvolver sistemas que fiquem sob medida para os requisitos das decisões é essencialmente t

processo de quatro dimensões [Ste85]:

• Nível hierár~luico OLI Admi.nistrativo - O sistema precisa responder ao nível das atividac
administrativas - transacional, operacional, intermediária (tática), ou alta (estratégica).

• ResQ.onsQbilid.n.deJ::;uncional - O sistema precisa corresponder às responsabilidades funcionais
decisor, isto é, marketing, finanças, produção, pessoal, etc ..

e Tipo de Deçi~ão - O sistemas precisa acomodar o tipo de decisão executada - estruturada (programa
ou não estruturada (não programada).

• Fase da Dec1sãQ - O sistema precisa ser projetado e implementado para suportar fases específicas
. processo de decisão - fase inteligente (reconhecimento de tendências, problernas e oportunidades

fase de desenho (design; criação e avaliação de alternativas), ou a fase da escolha (classificar e
selecionar cursos alternativos de ação)

Um SAD pode melhorar a efetividade pessoal de várias maneiras. A amostra abaixo forn
numerosas pistas das diferentes formas de atingir essa meta:

• Melhorando a eficiência Pessoal: automatizando tarefas repetitivas, diminuindo o tempo p
realiza-las, etc.

• Acelerando a resolução de problemas: permitindo um tempo de resposta baixo para rece
informações, melhorando consistência e exatidão e fornecendo maneiras mais eficientes
enxergar ou resolver problemas;

• Facilitando a comunicação entre pessoas: Permite o uso de ferramentas de persuasão;

• Ferramentas para facilitar a comunicação através da organização: padronizando a mecân
transporte e terminologia; fornecendo uma base conceitual e de dados comum para decis
aumentando o controle da organização como um todo;

o Promovendo aprendizado e treinamento: embora esses impactos sejam comparativam
menos frequentes, podem surgir quando o sistema é, por exemplo, utilizado. c
ferramenta de treinamento;

Dessa maneira o modelo assim proposto incorporará técnicas de projeto que enfocam crenç
hipóteses, bem como os aspectos comportamentais ou os processos críticos. Destaca ainda que qual
mudança na organização, em que está sendo implementado um sistema, que não for acompanhada por
adaptação do nível de participação e influência dos Indivíduos ligados a esta mudança, terá um imp
muito abaixo do desejado. Isto é, a implementação do sistema exige uma mudança nas crenças sobr
processo de decisão, agora incorporado em parte pelo sistema.

A necessidade de facilitar o acesso a ferramentas de decisão, bem como fornecer o suporte pa
aprendizado individual e organizacional é abordado explicitamente na literatura de SAD ou DSS, [Ala
[Spr82], [Kee79], [Alt80] e outros, notaram que a estratégica básica para estruturação e implement
para SAD começa com a análise do processo de decisão e adaptativamente desenvolve uma ferram
para o usuário aprender a respeito e habituar-se a decisões serniestruturadas. Fica clara a ajuda que mod
fornecem na externalização de objetivos múltiplos, especialmente em políticas do setor público.

No estudo da estruturação e implementação de SAD no setor público encontra-se evidê
empírica para tentar estabelecer algumas conclusões, as principais são [Ala81]:
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o processo é que interessa, isto é, a maneira como um sistema ou organização chega a uma decisão é
crítica na tomada de decisões no setor público. Uma conclusão fundamental do estudo é evidenciar
a necessidade de fornecer um process-support aid ao invés de um modelo que forneça uma
resposta, isto é, um auxílio orientado para o processo e não para o produto. Assim, a importância de
fornecer um conjunto auxílios para aprendizado e decisão dentro de um sistema integrado, mas
adaptativo fica enfatizada.

Prototipação mostrou-se uma estratégia efetiva tanto na definição das necessidades de informações do
usuário, como fornecendo um mecanismo para ajudar c aprendizado de analista e usuário.
Caractensricas do sistema Como, adaptabilidade, flexibilidade, modularidade, interface homem-
máquina simplificada, e modos alternativos para apresentação provaram-se necessários para uma
implementação bem sucedida [Ala81] e [Ala84a).

A seleção e formulação do modelo exigem cuidado especial. A institucionalização de um SAD passa
por um modelo cuja estrutura se identifica com a estrutura do problema e permite um claro
entendimento por parte do decisor. Outro cuidado deve ser tomado para não cair nas armadilhas do
uso de modelos num ambiente evolutivo/prototipado, o analista deve vigiar ele perto as
modificações no modelo, para evitar a tentação de manipulação da solução, garantindo a integridade
do modelo.

Casos estudados mostram que não é apropriada a distinção entre um SAD model-oriented e um data-
. orietued e a noção de independência entre os dois. Os sistemas começaram orientados só para o

modelo, ficando evidente durante a implementação que requisitos básicos eram habilidade e
mecanismos. de acesso eficientes à base de dados transacionais.

Além elas duas dimensões clássicas elos SAD orientados para finanças; tempo e atividade (valor
monetário), ficou evidente a necessidade de incorporar uma terceira dimensão que tratasse da
imparcialidade e justiça das decisões.

Os benefícios de um SAD são muito difíceis de serem avaliados a priori [Kee80b] e devem ser
analisados segundo o conceito de valor que inclui o valor do suporte à mudança organizacional, ao
aprendizado individual e aperfeiçoamento da administração do crescimento tecnológico da
organização. Os impactos de um sistema normalmente são amplos e quando OCOITemprecisam ser
explicitamente reconhecidos na avaliação do sucesso, ao fracasso na implementação. Um SAD ou a
informatização pode afetar ãreas fundamentais como conhecimento, cultura, aprendizado,
desenvolvimento organizacional, processamento de dados e o processo decisório. Influencia a
cultura, fornecendo novas ferramentas e a possibilidade de investiga-los de uma maneira
sistemática. Tem impactos no desenvolvimento organizacional, descongelando posições e atitudes
baseadas em mitos e estruturas desconhecidas do processo de alocação e decisão. Influencia o
processamento de dados fornecendo uma clara visão da necessidade e um apoio político para
renovar os procedimentos para obter a base de dados e aumentar sua qualidade e integridade.

A tradição no projeto de SAD enfoca conceitos de projeto e metodologias que são adaptativas e
uma oportunidade para criar estrutura e suportar o aprendizado individual e organizacional. A

gia de prototipação discutida por vários autores, [Ala84a] e [Kee78], teve os seus fundamentos
nas pesquisas de SAD. Posteriormente metodologias de projeto mais estruturadas, (como a

em [Spr82]), forneceram elementos bem definidos que permitem ao profissional de SAD
tar estratégias de projeto adaptativo ou com prototipação de modo efetivo [Hen87b].

Pesquisas !lo planejamento e implementação de SAD também enfocam as variedades de papéis que
lista e usuário envolvidos nos esforços de implementar um SAD podem assumir. O conceito de
ur, isto é, o construtor do modelo cujo papel é suportar e facilitar o decisor na construção do SAD
tornando um recurso largamente utilizado na prática atual de SAD. [Alt80], [Spr82] e outros tem
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tentado identificar quais são os papéis adequados e definir a expertise e influência neccssãrias para
implementação com sucesso de um SAD [Hen87b].

Os oito fatores críticos nos SAD são [Aleâóu]:

• O ciclo de desenvolvimento deve ser "imediato" c tangível, para ajudar o envolvimento dos usuãri
no processo de projeto, manter seu interesse e auxiliar-los em ganhar experiência com o sistema;

• O sistema deve ser flexível, para poder adaptar-se às mudanças;

• Deve prever mecanismos que garantam a integridade dos dados;

• Os dados devem ser integrados ao longo dos banco de dados existentes;

• Deve-se utilizar todos os sistemas disponíveis para evitar duplicação;

• Projetar cuidadosamente a saídas utilizando todos recursos gráficos disponíveis;

• A interface com o usuário deve propiciar uma facilidade de uso para iniciantes;

• O custo total, incluindo' todo o ciclo de vida do sistema (implementação, manutenção e atualizaçã
deve ser avaliado para permitir uma análise realista.

Entre outros aspectos, as primeiras etapas para iniciar um sistema de apoio devem incluir:

• Obter um patrocinador na alta administração;

• Identificar as pessoas chave para serem envolvidas no desenvolvimento de uma estratégia para
sistema, incluindo gerentes usuários representando uma amostra significativa das áreas funcion
da organização;

• Fornecer orientação e um programa educacional introdutório sobre o sistemas de apoio para o pess
'. chave;

Média Gerência
Plano Tático

• Preparar-se para iniciar rapidamente a implementação das aplicações identificadas como de baixo ris
e alta alavancagern .. contatar fornecedores de software básico, realizar demonstrações, treinamen. ,

visitas, etc.

Caracterfstlca
do Informação

Necessidades de Informação por Nível Gerencial

Alta Direção
Plano Estratêglco

Baixa Gerência
Plano Operacional

DETALHE

FONTE

FREQUtNCIA.

ESTRUTURAÇÃO

COMPLEXIDADE

Informação geralmente muito

sumarizada. frequentemente

gráfica. para ilustrar

tendências e não atividade.

Depende fortemente de
mformação gerada

externamente.

Mensal. por semestre ou como

no ciclo de Planejamento.

Não ou pouco estruturado.

Sumário conciso ou gráficos,

não detalhadas.

Detalhes são sumarizados

para poderem ser comparados

com o planejado e avaliar o

desempenho.

Interna é sumarizada e

algumas externas são

utilizadas.

Cíclico e periódico.

Informação é detalhada,

relativa às atividades do

dia a dia.

Praticamente s6 dados

internos das transações.

Periodicidade normalmente

é diária.

Muito estruturado.Desde poueo até muito

estrum rado.

Relatórios complexos e

comparativos.
Pouco complicados e não

complexos, muito detalhe.

Fonte: [Beh86].
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Existe virtualmente um consenso na literatura de que a abordagem para desenvolvimento de
s de apoio deve ser diferente da utilizada em outros tipos de sistemas [Ala84b], [Alt80], [Ben83],

in76], [Kee78], [Kin81], [Spr80], [Spr82] e (Hog84], o desenvolvimento deve ser através de um
sso adaptativo de aprendizado e evolução - evolutivo e adaptativo.

No processo de desenvolvimento e implementação de um SAD o envolvimento do usuário não pode
ar limitado aos estágios iniciais de definição e deve ter lima participação direta extremamente

ificativa não só de usuários como dos executivos [Alt80], [Gin76], [Kee78], [Kin81], [Spr82] e
8~. '

o estilo do tomador de decisão deve ser incorporado ao sistema [Ala84b], [Kee80c], [Sc081],
], [1\1an86] e [Hog84]. Apesar dos problemas com a dinâmica cognitiva dos decisores.

O papel de Métodos Quantitativos em SAD é mais do que natural, uma vez que o papel
mpenhado pelos modelos incorporados aos SAD é central [Gin76J, [Kee78], [Spr80], [Spr82] e

].

Diversos autores utilizam o conceito de racionalidade limitada [Sim60] e [Sim81] para descrever os
s de tomada de decisão, um conceito que parece explicar muito bem em um nível macro o

to observado de administradores. Entretanto, essa noção é muito difícil de ser aplicada para a
pectiva de projeto de SAD, por exemplo. Os motivos são que o conceito é muito subjetivo e dependo

tipo de usuário, é fácil de se verificar a posteriori mas de pouco valor a priori [Ben83].

Diversas conceituações e formas de operacionalizar tem sido utilizadas para examinar os estilos
ivos. Cada urna delas, entretanto, está reacionada com uma ou ambas das atividades: 1) percepção da

e 2) formulação de conhecimento através da assimilação de dados e informação. Diversas
gorias são identificadas, como por exemplo [Man86]:

complexidade cognitiva, que possui três propriedades: diferenciação, discriminação e integração, ou as
regras que são utilizadas pelo tomador de decisão no processo cognitivo;

modo de pensar, que se refere a tendência de um indivíduo buscar nos dados um relacionamento causal
que fomeça uma solução (algoritmo) e em utilizar modelos abstratos, ou por outro lado, basear a
busca na experiência ou senso comum usando testes por tentativa e erro ou hipóteses ad hoc.
Indivíduos são classificados como sistemáticos (o primeiro caso) ou empíricos (segundo caso).

As implicações dos diferentes estilos cognitivos dos usuários de SI são intuitivas e visíveis na
Por exemplo, a quantidade, agregação e detalhamento de informação que cada estilo cognitivo

difere. Alguns dão grande preferência para dados qualitativos outros para quantitativos. Da mesma
a determinados.estilos cognitivos preferem dados tabulados à representações gráficas. Naturalmente o

de ferramentas de apoio à decisão varia com o estilo cognitivo da usuário.

Muitos fatores afetam a tomada de decisão, o estilo cognitivo é somente um deles. Outros fatores
treinamento, experiência e inteligência. Um problema é que existem fortes evidências de que

mudam seu estilo cognitivo dependendo da tarefa e do contexto da decisão. Portanto,
da importância de acomodar o estilo cognitivo do usuário, o projeto de um sistema de apoio deve

estes outros aspectos em conta.

A metodologia proposta por Henderson para identificar oportunidades estratégicas para o uso de
[Hen85a] é, uma consolidação de artigos e conceitos anteriores como [A1l77], [Ben82], [Kee81a],
O], [McK83], [Por75], [Por80], [Roc83a], [Roc84], [Sch69], [Spr86], entre outros. A metodologia tem

ênfase na participação, com o usuário assumindo um papel de construtor e preenchendo a necessidade
izado com o desenvolvimento de protótipos. Fala de investir no usuário certo. Enfoca o

jamento e projeto usando os FCS - Fatores Críticos de Sucesso. O projeto, deve ser de curto prazo,
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com foco na Criação, Construção e Comprometimento (chamados dos 3 Cs do sucesso). O planejamcnt
os projetos devem ser evolutivos e adaptativos.

Planilhas Eletrônicas como Ferramentas de Apoio à Decisão

Tomar uma decisão é um exercício de clarividência e projeção para o futuro. Qual será a situa
econômica e como responderá o mercado dentro de alguns anos ou meses? Preciso decidir hoje c supo
as consequências no futuro! É preciso visualizar o futuro (com ou sem assessoria), analisar o impacto
possíveis ações presentes, escolher, decidir e depois aguardar! 16

No tocante a como estará o futuro, é preciso reunir informações e analisar bem as crenças. Para'
existem técnicas que podem ajudar, algumas ligadas à psicologia e ao desenvolvimento da intuição. H?
que possuem esses dons em maior ou menor grau.

Por mais' incerto que seja o futuro, alguns problemas são parcialmente ou totalmente estruturá v
O dilema. da escolha da capa de uma revista é totalmente desestruturado. Entretanto, o problema
montagem da carga do forno de uma aciaria, utilizando sucatas, pode ser complicado por envolver mu
alternativas mas é tão estruturado que pode ser automatizado.

Muitos problemas financeiros, como os de investimentos, sofrem da incerteza em relação ao fun
mas para cada cenário futuro, por meio de trabalhosos cálculos, podemos avaliar os resultados. Nesta
.aparecern as ferramentas de apoio à decisão.

Existem ferramentas de apoio à decisão de uso específico e as de uso mais geral. Quand
específico passa a ser tão "feito sob medida" que só serve para um tipo de problema de. uma empres
possível tornar seu uso muito fácil e construir um Sistema de Apoio à Decisão (SAD).

Quando desejamos analisar uma classe de problemas podemos utilizar uma ferramenta como,
exemplo, as linguagens voltadas para planejamento financeiro em computadores de grande porte, com
Plancode e o IFPS. Quando desejamos uma ferramenta fácil de ser usada e voltada
microcomputadores, que auxilie nos cálculos trabalhosos e nas análises, e que sirvam tanto para finan
marketing, produção, etc. surgem as planilhas eletrônicas.

Em que circunstâncias usar o que?

Um problema muito específico e muito repetinvo terá suas correspondentes decisões me
apoiadas por um sistema (SAD) projetado para aquele fim. Assim, um escritório de contabilidade qu
fazer e preencher muitas e muitas declarações de imposto de renda, ficará melhor servido por um sist
onde até mesmo as telas sejam reproduções dos formulários da declaração. Se o sistema foi desenvol
em Fortran, Basic, Cobol ou por meio de planilhas eletrônicas ou outra linguagem, isto é transparente
o usuário final do sistema.

O ideal portanto é ter um sistema de apoio específico para cada problema. No entanto, obviam
isto não é possível nem viável economicamente. Ou seja, o mesmo problema, de calcular e ana
declarações de imposto de renda, para um outro usuário não comporta a mesma solução.

Problemas onde cada caso leva a uma estruturação distinta, não podem ser analisados
ferramentas rígidas. Requer-se dos envolvidos na analise das decisões, não somente conhecimen
competência no assunto, mas também capacidade de estruturar o problema num modelo. Muitos

16 o texto deste item é uma adaptação do artigo [Mei84J. atualizado em [Mci88J.
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iblemas que enfrentamos no dia a dia são tão diversificados que não é possível ter-se uma ferramenta
íicada para cada um.

Para decidir sem se basear unicamente na intuição, é preciso reconhecer se o problema é
ruturável e passível de modelar em computador. Normalmente os cálculos são trabalhosos e várias
.rnativas deveriam ser analisadas. Para tal, temos basicamente três possibilidades:

1- usar como apoio o tradicional lápis, papel, borracha, calculadora e muito tempo;

2'- usar analistas de sistemas que desenvolvam um programa específico para apoiar as decisões
do problema específico; (tempo e $)

3- usar uma planilha eletrônica.

O enorme sucesso das planilhas eletrônicas, é devido ao fato de que para muitos problemas elas são
~ITamcnta mais simples e eficiente para criar um sistema de apoio à decisão ou fornecer uma estrutura
a apoio à decisão.

A 1iteratura de apoio para linguagens é responsável pelo maior número de títulos publicados,
retanto a maioria simplesmente complementa o manual que o fabricante comercializa junto com o
duto. Em alguns casos torna esse manual inteligível ou até permite o uso de cópias piratas sem o manual
~inal. O importante nessas publicações é verificar se elas tem uma abordagem da linguagem como
amenta, isto é, uma visão das aplicações e não uma relação sequencial árida dos recursos da linguagem.
ital que essa literatura se preocupe com exemplos, que podem ser bem simples mais concretos. Para
nder a lógica ou sintaxe de um comando, um exemplo simples vale mais que a relação de todos os

etros do comando. Para o Lotus 1-2-3 temos bons "exemplos dessa abordagem da linguagem como
17.

rgia entre SAD e SE- Sistemas Especlcllsto

Os frutos da pesquisa em inteligência artificial e ciência cognitiva representado pelos sistemas
cialistas frequentemente pode ser aplicada eficientemente para organizar o grupo de conhecimento e
edimentos necessário para automatizar as decisões menos estruturadas - ampliando significativamente
ão clássica dos sistemas. Um exemplo atual que reflete a tendência da evolução dos sistemas de apoio
isão é o considerável sucesso tanto econômico quanto operacional que o uso de sistema especialista ou

ma baseado em conhecimento proporcionou para a American Express ..Esse sistema foi desenvolvido
melhorar a qualidade das decisões de crédito. Quando uma consulta telefônica de crédito é requisitada
aprovação, o novo sistema fornece ao analista de crédito um poderoso conjunto de informações e "
s heurísticas desenvolvidas pelo pessoal mais experiente. Essas regras heurísticas analisam e filtram os
s, fornecendo finalmente ao analista os fatos importantes com base nos quais ele toma a decisão final.
mento e ampliação da produtividade dos analistas tem sido significativa [Sc089].

A maioria dos SE existentes estão sendo usados como sistemas independentes, aconselhando
.os em problemas específicos. Desta maneira, eles podem ser considerados como um SAD inteligente
sar das diferenças entre os dois. Outra visão comum é dos SE como um componente dos SAD. A idéia
a desta abordagem é que o SE pode ser adicionado a um SAD para estender suas capacidades em
rpenhar funções que um SAD normal não poderia desempenhar - existem diversas possibilidades para

Bar871. [~lei841. [Mei85cl. [Mci85f]. [Mci85g1. [Mei86bl. [Mci89dl e [Mei89c].
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uma integração deste tipo - o SE é visto como um componente inteligente de um SAD até com uma ce
sinergia [Tur85] e [Mea84].

Muitos artigos fazem uma discussão de como os SE - Sistemas Especialistas podem ser utilizad
em aplicações do dia a dia das empresas. Normalmente, definem SE como um sistema inteligente, outr
criam novas denominações, como [Luc86] que cria um novo tipo chamado de SAE -Sisterna de Ape
Especialista (ESS - Expert Support Systemsi que devem auxiliar e.apoiar, em vez de substituir o decisor. .
definições indicam que os autoresdenominam IA - Inteligência Artificial ele SE e em alguns casos dão 1

novo nome, como por exemplo, SAE pura os SE. Apesar da polêmica semântica o artigo (Luc86] c1assifi
e estrutura os SI em conjunto com os tipos de problemas.

SE são definidos corno programas de computador que usam raciocínio simbólico especializa
(codificado) para resolver bem problemas difíceis. Em outras palavras:

• Usa conhecimento especializado sobre um determinada área do problema, em vez de conhecimen
gerais que poderiam ser aplicados a todos problemas;

• Usa codificação do raciocínio (simbólica e frequentemente qualitativa), no lugar de exclusivame
cálculos numéricos; .

~Seu desempenho está em um nível de competência maior que homens não especialistas.

SAE são definidos como programas de computador que usam raciocínio simbólico especializ
(codificado) para auxiliar ou apoiar pessoas a resolver bem problemas difíceis.

A arquitetura dos SE ou SAE é formada pelos componentes tradicionais [Mei88]: interface co
usuário; máquina ele inferência e base de conhecimento. A base de conhecimento para qual
pesquisadores de IA desenvolveram técnicas de "representação do conhecimento", usar estas técnicas p
estruturar um corpo de conhecimento é ainda uma arte, realizada pelos "engenheiros do conhecimen
Eles codificam o conhecimento de um especialista usando: regras tipo "se-então"; redes semântica
franzes.

Sumarizando um estudo sobre a sinergia entre SAD e SE pode-se afirmar que a pesquisa
tecnologia de SAD tem ultrapassado com frequência a habilidade que se tem de utilizar efetivamente
tecnologia de resolução de problemas e decisão. Além de que, tendências nas tecnologias de SI
provocado impactos significativos nos SAD.

Por exemplo, a tecnologia baseada em microcomputadores e à- disponibilidade de software fácil
ser usado e poderoso tem resultado na habilidade de construir e" implementar SAD com uma fração
custo e do tempo dos implementados dez anos atrás. Estas e outras tecnologias emergentes estão cria
oportunidades para encarar novas dimensões de aplicações e permitir a difusão generalizada dos conce
de SAD diretamente para os usuários finais. Poucos questionariam as habilidades já disponíveis
construir um Sistema de Apoio à Decisão inteligente ou um SE. Certamente existiram contribuiç
significativas se continuarmos a arquitetar novos sistemas. Entretanto, a pesquisa que se apresenta n
premente parece ser a que clarifica as consequências da introdução destas tecnologias inovadoras
organizações [Hen87b].
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. Rockart e De Long no estudo da natureza do trabalho do executivo em SAE 18, encontraram na
itica três tipos de usos de sistemas computacionais nos níveis da alta administração:

1 - Aperfe;;lçoamento dos Sistemas de· Escritórios - Aplicações voltadas para a eficiência, geralmente
relacionadas com automação de escritório, sendo a mais significativa delas a de correio eletrônico.
Embora limitadas nas funções administrativas que fornecem, estão se tornando cada vez mais
comuns, as duas principais razões são: markering de fornecedores como IBM (Profs), DEC (All-In-
One), etc. e que requerem pouco tempo do administrador; .

2 - Re-desenvolvimento dos Sistemas de Planejamento e Controle - De longe a maior categoria de SAE
com sucesso são as projetadas para aperfeiçoar os processos de planejamento e controle. Esses
sistemas fornecem ao executivo senior novas informações ou oferecem as existentes mais
rapidamente, em mais detalhe, ou num formato mais útil. Revoluciona o fluxo de informações .

..Enriquecimento dos Modelos Mentais - Executivos tem necessidade de assegurar-se de que sua
concepção do ambiente dos negócios é próxima da realidade.

Naturalmente a pesquisa indicou que os executivos estão usando SAE para comunicar ou
repassar seu próprio modelo mental dos negócios para o resto da empresa pela mudança do
processo de planejamento e controle.

Para planejamento e controle os executivos seniores usam modelos implícitos e intuitivos. São
esentações mentais da realidade, abstrações dos contextos complexos das decisões, que os executivos
zam para simplificar seu processo de decisão, identificando as variáveis importantes, gerando e
iando as alternativas. O objetivo desses modelos é a simplificação do processo de decisão com base no
ecimento e experiência acumulada. A questão que se coloca é se o executivo necessita, realmente, de

nodelo formal ou explícito para gerenciar o seu negócio? [Tre85b].

As dificuldades para construir modelos são: complexidade dos ambientes, conhecimento específico
negócios, grau de incertezas e mu1tidimensiona1idade. Os executivos seniores trabalham com
lemas complexos sob pressão de tempo, o que toma difícil criar modelos explícitos. As informações
ntes e de canais informais têm sido preferidas, Para a construção de bons modelos é necessário:
licidade, robustez, controle, adaptabilidade e comunicabilidade. Com esses critérios os melhores
elos seriam os mentais implícitos.

Os modelos formais são complicados, de difíceis adaptação e compartilhamento. Por esse motivo
ido pouco usados pelos executivos seniors.

Um estudo entre grandes empresa americanas quanto ao uso de ESS mostrou algumas questões que
1 levantadas consistentemente pelas empresas, elas foram [DeL84]:

mplicações políticas. A primeira e mais crítica: o uso pela alta administração mostra aos subordinados
que as informações que eles são responsáveis estão sendo utilizadas.

nfluenciando o uso do computador, O uso, ou até, só a compra pelo alto executivo, aumenta
significativamente o uso pelos seus subordinados. Fica mais fácil justificar a compra de sistemas,

. porque o superior "entende" seus benefícios.

Rocêõb], SAE - Sistema de Apoio ao Executivo; ESS . Exccutive Support System.
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• Dificuldades na manipulação de dados; problemas de implementação; compatibilidade; supor
segurança e estilo gerencial foram outras questões levantadas com freqüência.

O plano da Arthur Andersen "Information for Motivation", relativo aos ESS,"estú baseado em tr
idéias simples e diretas [Mex88]:

1 - Altos executivos precisam de informação que os ajude a ter acesso aos indicadores do sucesso de s
organização e ao desempenho de indivíduos críticos para esse sucesso;

2 - Informação é um poderoso motivador quando visivelmente está sendo utilizada pela a:
administração. A maioria já realiza que informação é um recurso corporativo. Pode ser
catalisador para aumento da produtividade;

3 - SI utilizado por altos executivos precisa ser desenvolvido sob-medida para suas necessidades
estilo ..

Inteligência Artificial

o processo do plano usa uma abordagem top-down que exprime claramente as estratég
organizacionais, fornece ainda um monitoramento visível do progresso da implementação. Usa as TI m
recentes, rotulada de EIS - Executive Information Systems e que deve fornecer uma série de recurso CO!

por exemplo: informação interna e externa especificada pelo usuário; dados críticos filtrados
condensados; ferramentas de análise c uma interface realmente fácil de ser usada.

A estrutura da Arthur Andersen divide os ESS em três componentes: EIS; DSS e bases de da
externas. No EIS utiliza os conceitos de FCS; Indicadores de desempenho chaves e o chamado execut
data cube que armazena e organiza esses dados [Mex88].

o termo Inteligência Artificial é usado para definir um conjunto de aplicações em computado
onde o programa usado é feito de maneira a simular a capacidade de raciocínio humano.

A partir desta definição, podem surgir várias dúvidas, que ainda não estão claramente definidas
ciência. Uma delas seria: como funciona o raciocínio humano? É evidente que uma pessoa não conse
modelar algo que ela não conheça muito bem. Então, enquanto não se conhece perfeitamente o mecanis
do pensamento são difíceis e polêmicas as tentativas de representá-lo num computador.

IA-Inteligência Artificial é uma das áreas da Ciência de Computação e possui vários laborató
de pesquisa dedicados exclusivamente ou seu estudo e no aprimoramento de suas técnicas.

A Representação de Conhecimento

. Pode-se dividir o conhecimento em duas grandes categcrias : o conhecimento fatuaJ e o heuríst
O fatual é, de certa forma, óbvio, e não necessita muita elaboração filosófica. É aquele conhecimento
pode ser expresso por relações diretas de associação: o faturamento no ano 1983 foi de 2,5 milhõe
capital de Portugal é Lisboa, e assim por diante. Esses fatos podem ser facilmente representados
computador.
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O·conhecimento heurístico é mais complicado, em termos de representação de sua estrutura. Ele é

mposto por uma estrutura de intuições, associações, regras de julgamento, estruturas de preferência,
xessos de inferência, que combinados com o conhecimento fatual, num assunto específico, levam o
rnem a apresentar o comportamento inteligente.

Estes são alguns pontos que podem ser mais facilmente identificados no comportamento do homem,
tretanto, podemos citar um outro, que torna a estrutura mais obscura ainda, o chamado meta-
ahecimento, que é um dos responsáveis pela capacidade e determinação de estratégias de resolução de
iblemas, entre outras funções, o pensar, propriamente dito ..

Historicamente, a primeira vez que a questão da capacidade de "raciocínio das máquinas" foi
antada de maneira científica, foi em 1950, num artigo publicado nos EUA por Alan Turing, intitulado
omputing Machinery and Intelligence", levantando a seguinte pergunta: "Máquinas podem pensar ?".
ring mais tarde iria criar um teste que ficou conhecido pelo seu nome para medir essa capacidade de
erência dos computadores. Durante os anos 50, o Departamento de Defesa americano financiou um
terna através do Advanced Research Projects Agency, com o objetivo de criar um programa para
nputadores que traduzisse documentos técnicos da União Soviética. O sistema funcionou bem como um
Iutor literal Russo- Inglês mas não conseguia determinar construções ou ambiguidades da língua, tendo
o abandonado pois não apresentava as soluções para o que fora concebido. Esta foi a primeira tentativa
modelagem do raciocínio humano.

Um nome importante da IA é John McCarthy~ considerado o pai da inteligência artificial, tendo
licado um grande número de trabalhos nesta área. Participou dos principais projetos de IA na Stanford
versity, no MIT - Massachusetts Institute of Technology e em outros centros de pesquisa. Foi o criador
inguagem LISP, dedicada à modelagem de problemas de IA.

O homem, durante vários séculos de existência tem acumulado um nível de conhecimentos nos
s variados campos de atuação. A curiosidade natural é intrínseca ao ser humano e tem gerado uma
ntidade de informações que dificilmente poderia ser absorvida por apenas uma pessoa. Em vista deste
, pela enorme capacidade de armazenamento, e pela alta velocidade de recuperação e processamento
as informações, os computadores podem ser usados, por meio das técnicas de IA como um elemento
roso de absorção de conhecimentos científicos.

Este campo tem apresentado constantes inovações e desenvolvimento nos últimos anos, com novas
las de representar o conhecimento, algoritmos mais eficientes de pesquisa em estruturas de dados, e
ramas mais poderosos que já conseguem, ainda com muitas limitações, mas com grandes progressos
'elação aos anteriores, mostrar um raciocínio próximo ao humano.

O exemplo mais conhecido é um sistema desenvolvido pela Stanford University, denominado
in, que permite com alto grau de segurança, diagnosticar e indicar as melhores formas de terapia para
grandes grupos de doenças: infecções no sangue e meningite. Centenas de casos foram submetidos ao
in, e os níveis de identificação e diagnósticos, bem como acompanhamento do tratamento e progresso
aciente, têm se mostrado bastante seguros, com ótimos resultados, tanto para o paciente como para os
.cos que o utilizam.

Em sua primeira versão, concluida em 1973, o Mycin apresentava algumas restrições, devido
ipalmente ao hardware existente na época. Com o desenvolvimento de equipamentos mais sofisticados
stantes pesquisas e inovações da IA, o Mycin tem superado todas as expectativas, sendo um dos

ores exemplos de sistema de inteligência artificial, que se tem notícia. Atualmente, o programa já tem
.idade, por meio de rotinas de atualização e pelos casos analisados, de "aprender" coisas novas, e com
aumentar seus "conhecimentos" sobre as doenças e sobre novos medicamentos para o tratamento
s tipos de doenças.
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Procurando simplificar ao máximo a teoria da IA, um sistema de IA é composto por um grar
banco de dados, onde estão todas as informações de que o sistema dispõe, por exemplo, para efetuar I

diagnóstico. As informações estão montadas numa estrutura semântica de relacionamento, isto é, por rn:
de termos como: É CAUSA DE, PODE LEVAR A, ]~FUNÇÃO DE, e vários outros tipos de associaç
dessa maneira, é criada urna estrutura de recorrência entre fatos e causas prováveis. Por meio ele algoritrr
heurísticos e de estratégia de seleção e pontuação, o sistema conduz uma consulta, solicitando informaçê
adicionais, indicando exames que poderão elucidar dúvidas, e cercando as principais causas que pod:
estar moti vando os sintomas descritos pelo paciente.

Os conhecimentos são representados em estruturas denominadas fremes, cuja teoria pode :
resumida no seguinte: quando alguém encontra uma situação nova, ou faz uma modificação substancial (
seu ponto de vista relativo a um problema presente, ele seleciona da sua memória uma estrutura
representação chamada frame. Esta é uma estrutura básica, descritora da situação, que será adaptada p
adequar-se à realidade, por meio da alteração de detalhes, na medida do necessário. Um frame é u
estrutura de dados para representar situações estereotipadas, tais 'como estar em um certo tipo de sala
estar, ou ir a Ut11afesta de' aniversário de uma criança. Ligados a cada frame, estão diversos tipos
informaçõ~s. Parte dessas informações é de como utilizar aquele frame; parte é o que pode-se esperar (
ocorra a seguir; parte refere-se ao que deve ser feito se estas expectativas não se confirmarem; ou ain
informações sobre outros frames que poderão estar associados a ele, com informações adicionais so
aquela situação.

Devido a sua característica de representação do raciocínio humano, os programas de inreligên
.artificial apresentam um alto grau de resistência por parte de profissionais, que obviamente se sentiri
pouco confortáveis ao receberem conselhos de uma máquina, procurou-se modificar este aspecto p
introdução de rotinas especiais que explicain todo o processo cognitivo usado para solucionar um d
problema. Desta forma, os profissionais podem ter acesso a todos os fatos considerados importantes aqu
caso, usando o sistema de IA como apoio as decisões que devem ser tomadas para solucionar o problema

PESQLJISAS
HEURISTICAS

RACIOCÍNIO DE
SENTIDO COMUM
E LÓGICO

VISÃO

COMPUTACIONAL

ELEMENTOS DA IA - INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL

PROCESSAIv1ENTO DE
LINGUAGEM NATURAL

Ln~GUAGENS E~ REPRESENTAÇÃO
FERRAMENTAS DO

DE IA CONHEC~NTOSISTEMAS

ESPECIALISTAS

RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS
E GERADOR DE PLANOS

Fonte: [Pas85b] e [Mei88]

Este recurso auxilia também os pesquisadores que podem testar e verificar todos os algorit
empregados, corrigindo eventuais erros de julgamento, ou procurando melhorar a eficiência dos mod
usados na solução dos problemas.
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Por meio de um diálogo, entre o programa e o profissional, todas as dúvidas relativas ao processo
lern ser verificadas, e os conhecimentos do programa podem ser constantemente testados, re-avaliados e
alizados pelos especialistas.

lQuagem Na1"ural

Um dos principais objetivos da IA tem sido a elaboração de sistemas que, idealmente, teriam a
acidade de entender e processar informações por meio de uma linguagem natural (o mais próximo
sível da forma como nos comunicamos). O problema de compreensão da linguagem natura! envolve
ios níveis de utilização e aplicação desta técnica. A IA trouxe grandes progressos neste campo, pois um

problemas principais de modelagem do raciocínio humano é compreender as suas formas de
nunicação, que é muito complexa, devidos ao fato de um conjunto de palavras poder ter vários
iificados, COnf0ll11Ca situação em que elas se aplicam.

Existem duas grandes áreas de aplicação potencial de técnicas de. compreensão de linguagem
iral. A geração de programas por meio da descrição do problema (em linguagem natural) traria grandes
mlsos ao desenvolvimento de novos programas, facilitando as tarefas de programação e análise. A
unda forma de utilização seria para melhorar a atualmente usada em sistemas especialistas como nos
gramas de consulta médica (Mycin), onde o médico usa a linguagem natural para se comunicar com o

'ama, informando as condições do paciente, perguntando os critérios usados pelo programa para
ar ao diagnóstico,. e para informar novos conhecimentos que o programa deve "aprender" e armazenar

seu banco de dados.

o desenvolvimento de sistemas fluentes em linguagem ·natural tem ainda muitos problemas não
lvidos, mas continua sendo um objetivo de longo prazo. Atualmente já existem disponíveis urna série
ecanismos capazes de lidar com fragmentos de linguagem natural aplicada a certas áreas específicas, e

rto prazo, com o aumento dessas áreas de aplicação de linguagem natural, deve proporcionar o acesso
fácil e direto de cada vez mais pessoas a sistemas de computação.

emas Especialistas

o potencial e as pesquisas atualmente sendo desenvolvidos são muito grandes, no entanto, o estágio
de desenvolvimento, e a necessidade de grandes velocidades de processamento e muita memória, faz.
que não sejam tantos os sistemas de inteligência artificial já disponíveis comercialmente.

O pequeno grupo que vem estudarido técnicas de IA nos últimos 30 anos, começou a crescer muito
ir de meados da década de 80 e tema passou a ficar muito popular. Até 84 não existiam mais de 50
as de inteligência artificial, que mais recentemente costumam ser chamados de SE - Sistemas

cialistas - Expert Systems.

Uma estatística do final de 86, estima em mais de 200 os sistemas em uso corrente ou experimental
Europa.

Na área médica, além do Mycin, existem outros programas, alguns deles de menor porte, que
m ser usados em microcomputadores. Por exemplo, o CONSUL T T, INTERNIST, ONCOCIN, e
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outros, já estão sendo comercializados, cada um numa área específica da medicina, o tema preferido dos
- Sistemas Especialistas.

ESTRUTUHA TÍPICA DE 1JM SISTEMA ESPECIALISTA

-------_._----,
INTERFACE COM O USUARIO

~Linguagem Natural
• Ajuda e Explicação
.' Suporte de apresentação

<------------------->---

____~J'-,--L-----,
INFERÊNCIAS

•.Heurística
• Raciocínio lógico
• Inferência

<.----------------->_ ..

BASE DE CON1D~ClMENTO . AQUISIÇÃO DE CONHECIMENTO
• Técnicas de representação

<--> do conhecimento
.•Entrevistas com

Especialistas

• Fatos, Dados, Crenças,
gras Heurísticas, etc.
o de Dados .
--- _._._._--------'

Um dos primeiros sistemas de IA desenvolvidos na Stanford University foi o DENDRAL (19
usado para auxiliar na solução de problemas químicos de identificação de estruturas moleculares orgâni
através da análise de espectrogramas de massa: É apontado como o primeiro SE a ser usado por vá
pessoas. Foi desenvolvido em conjunto com o SRI - Stanford Research Institute e até 83 já havia ajud
na geração de mais de 50 publicações sobre Química.

Muitas aplicações estratégicas importantes requerem acesso e integração de recursos de informa
diversos e estruturalmente diferentes. Este tipo de SI tem sido chamado' de CIS - Composite Informa
Syst:ems. Sistemas para integração de serviços internos e/ou externos a organização. Protótipo
metodologias que combinam DBMS com inteligência artificial são técnicas já disponíveis [Wan
[Mad88a] e [Mad88b].
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3,'A Pirôrnide dos Sis·ternas - Três Dimensões Essenciais
dos SI - Sistemas de Informação

Como já foi mostrado, analisado e discutido nos itens anteriores, todas as estruturas e classificações
SI apresentadas podem ser sintetizadas, sem perda de relevância, em uma estrutura tridimensional. A

'esenração gráfica, desta estrutura de três dimensões dos SI, formam uma pirâmide que permite não só
ializar as dimensões essenciais das Sistemas de Informação, como também suas implicações.

Um triângulo foi utilizado no final da década de 60 por I-Iead [Hea67] como um modelo visual para
icterizar os SI em um sentido amplo e compreensível. Desde então se tornou urna maneira clássica de
ializar ·as dimensões de um SI. Sprague [Spr80] também utilizou está representação para mostrar os
s de SAD e chegou a urna estrutura semelhante, e que deu origem, ao idealizado em 85 [Mei85a] a
mide com as três dimensões essenciais dos SI.

. A estrutura reflete a estrutura organizacional horizontal e vertical, completada pela terceira
ensão dos tipos de sistemas - do estruturado ao não estruturado, com uma base transacional.

As,Três Dimensões Essenciais dos SI- Sistemas de Informação

/
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/
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/

/
/

/
/
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/
/

Dimensão do
Nível do SI Dimensão do

Tipo de Sistema

r-.

Base Transacional

I I II
Dimensão Funcional
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-------------------' ---_._---_._---_._--_._-------------_.

Porto, .

Froquêncill.

A PIRAMIOE DOS SISTEMAS

Dimonsào

do Nível

Hierárquico

TIpo de
~Ianejamento

::Estratégico
Decição

Controle Gerencial

. Controle OperaCional

dos
Sistemas

Sistemas
Transacionais

Fin. Mkt. Prod.

Dimensão Funcional

A primeira dimensão essencial reflete a dimensão funcional - horizontal - dos sistemas. A segun
dimensão hierárquica - vertical do nível hierárquico - que coloca em cima de uma base transacion
puramente operacional - mais três níveis' - controle operacional; controle gerencial; e planejam
estratégico. A terceira dimensão classifica os sistemas.

Todos os SI da carteira de aplicações da empresa podem ser localizados em cada uma das cél
em que a pirâmide foi dividida. No diagrama, que ilustra a pirâmide, estão relacionados exemplo
aplicações típicas, uma para cada uma das células.

Os três exemplos ilustrados na pirâmide para sistemas estruturados são da área funciona
produção. O primeiro, é um sistema de lote econômico ótimo que normalmente faz parte da gestã
materiais e é uma sistema totalmente estruturado a nível de controle operacional - uma ativi
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. istrativa de controle gerencial estruturada da área de produção. Subindo o nível dos sistemas, tem-se
rnplo de aplicações de alocação de mão de obra e equipamento - programação da produção. No nível
gico, o exemplo é de sistema para localização industrial. .

Criamos a pirâmide inicialmente como um instrumento gráfico para ilustrar as dimensões das
des administrativas, contudo, sua utilização mostrou-se uma poderosa estrutura de referência para

se dos aspectos envolvidos no planejamento e administração dos SI.

Assim como ilustrado no diagrama, quanto maior o nível do sistema (caminhando na direção do
da pirâmide - estratégicos) menor é o volume de dados envolvidos e menor é a frequência de uso do

Uma conscquência natural é que o porte do equipamento também segue a mesma direção - quanto
o nível do sistema menor o porte necessário e indicado para instalar a aplicação.

A base da pirâmide é formada pela" chamada "base transacional' que agrupa os sistemas
sacionais da empresa - folha, contabilidade, contas a pagar / receber, etc.

A pirâmide pode também ser utilizada para ilustrar a Base de Dados (interna e ex tema ambos com
do passado presente e eventos futuros); em cima desta base estão as áreas funcionais com três níveis
.. cada um com diferentes necessidades de informações (operacional; tática e estratégica). A

tura poderia ainda ser expandida com os Recursos Técnicos (hardware e software) e os Recursos
nizacionais (Recursos Humanos - pessoal técnico e administradores - e a infraestrutura organizacional)
6].

Uma questão importante que costuma surgir espontaneamente com a representação gráfica dos SI é
o deve ser construída a carteira de aplicações que vão formar os SI da empresa. Qual a seguência ideal
.s são as implicações?

A representação gráfica mostra-se novamente como um excelente instrumento para analogias e
se da questão, que pode ser colocada como sendo: Qual é a melhor maneira de construir a pirâmide?

A analogia para responder à questão começa com uma discussão mostrando que primeiro deve-se
a base da pirâmide - os alicerces - e em cima desta base os outros tipos de SI. Entretanto, na

ca é impossível esperar até que toda a base esteja pronta para começar a usar os outros tipos e quanto
a base (carteira de aplicações transacíonais) maior será a pressão para o uso de sistemas não

nais. Desta maneira, a pirâmide que as empresas estão construindo costuma ser iniciada no vértice
os transacionais dos de controle operacional. Isto é, começa-se a construir a base transacional e

em seguida começa-se a caminhar ao mesmo tempo na direção dos estruturados e semi-estruturados e
-se na dimensão do controle operacional e gerencial.

Traduzindo para uma linguagem mais técnica, o desenvolvimento da carteira de aplicações da
a começa pelos sistemas transacionais e logo passa ao desenvolvimento paralelo de sistemas de

gerenciais e sistemas de apoio à decisão.

Em resumo, a pirâmide sintetiza as três dimensões relevantes e essenciais dos SI e representa uma
de referência para análise, planejamento e administração dos SI.



162 2.4. Tecnologia da Informação

2.4. Tecnologia da Inforrnação

Evolução da uma 'Tecnologia Emergente

Como acontece frequentemente nos campos emergentes, ninguém ainda foi capaz de definir
conceitos, identificar os seus elementos e criar uma estrutura de referência de modo a satisfazer todas
pessoas que atuam na área. Não obstante, as discussões e o trabalho substantivo de todos confirme
natureza constantemente evolutiva do campo [Roc87b).

Discussões sobre novas tecnologias em Informática são marcadas por um vocabulário radical.
Terceira Revolução Industrial", "A Economia da Informação", "A Sociedade da Informação", "Compu!
Mediated Society", "O Escritório do Futuro" e "A Fábrica Totalmente Automatizada" são expresse
correntes. Termos como produtividade, integração, comunicação, conectividade e até informação, s
usados quase que axiornaticamente, os esforços para defini-los são normalmente pequenos. Curiosamen
autores que fazem críticas desse tipo, tem o costume de aparecem com novos termos, por exemplo, "Off
Technology" [Kee82] como uma substituição "fácil e essencial" para Automação de Escritórios.

Frequentemente quando se discute uma nova tecn~logia, como por exemplo, "O Escritório
Futuro" as opiniões são determinísticas e as visões são polarizadas entre os utópicos e os céticos.
utópicos enxergam um escritório integrado com novas tecnologias como algo inevitável e benéfico.
fato, quem pode ser contra o futuro e a produtividade? No outro extremo estão os céticos que com un
enfadonho colocam "O Escritório do Futuro" como mais urna tentativa ingênua de introduzir a força no
tecnologias nas organizações. Aceitam que é inevitável mas enxergam custos e barreiras, e não v
benefícios - Quem pode ser a favor da redução da qualidade da vida no trabalho, do aumento
desemprego e da perda de autonomia e oportunidades para muitos funcionários? obviamente, as respo
não são determinísticas e ambos tem parcialmente razão.

Nível de Década
Integração

Discreto, 60
, SSI

MSI, CSI 70

Sistemas Ambiente

Evolução da Tecnologia e do Ambiente

Mainframe
Central

Computador

Mini
de dados
Distribuído

Processamento

VLSI 80 Micro ou
baseado em
micro-chip

Recursos
do Sistema
Distribuídos

Mesmo que visões da Sociedade da Informação, Escritório do Futuro, Computador Domésti
Economia sem papel moeda e cheques, possam. de alguma forma serem consideradas fantasias, claram
indicam as principais direções das mudanças [Kee81c) estimuladas pela combinação de comunicaç
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nputadores e serviços de informação: Telecomunicações + Informática := Teleinformática ou
emática.

Uma metamorfose crítica está ocorrendo nas organizações com a passagem do processamento de
los tradicional para a TI. O termo "Serviços de Informação" 011 "TI-Tecnologia de Informação" substitui
termos "Processamento de Dados" e "Sistemas ou MIS-Management Information Systems" para
anger o potencial e o caráter expansionista da tecnologia. Além das evoluções dramáticas da tecnologia
sce a disponibilidade de dados interna e externa à empresa. O crescimento do processamento de dados
licional produz muitas bases de dados internas e os emergentes serviços de informações em conjunto
n uma crescente comunicação com clientes e fornecedores aumenta as bases de dados externas.

Tendências da TI e suas Implicações

.Tendências . Implicações .

Redução do custo de
hardware

Equipamento vai estar amplamente disponível para muitas tarefas a
um custo aceitável

Estações de Trabalho Muitos funcionários técnicos e administrativos usar estações de
trabalho como uma parte rotineira do seu trabalho

Empresa vão instalar diversos tipos de equipamentos para
facilitar o·acesso a dados e as comunicações· aumenta a
velocidade das das comunicações e reduz o uso de papel

Cada vez mais o usuário final está usando e demandando
suporte e desenvolvimento sob-medida

Redes de Comunicações

Linguagens de quarta
geração

Desenvolvimento de
sistemas

Melhora na produtividade devida a pacotes e recursos específicos
para programadores e analistas, em especial estações de
trabalho

Desenvolvimento de maneiras mais simples de se comunicar com
os sistemas, encorajando ainda mais o uso intensivo de sistemas

Avanços nos dispositivos
.entrada/saída

Armazenamento ótico Viabiliza o liSO de grandes bases de dados distribuídas

Inteligência Artificial

Automação de Escritório

Sistemas especialista oferecem novas oportunidades

Oferece uma nova maneira de comunicação e melhoria de
produtividade

Crescimento da microinformática e controle local do
processamento, maior distribuição do processamento

Diversos padrões de
processamento

Fonte: [Luc89]

Uma fonte útil de teorias para futuras pesquisas sobre os impactos no desempenho das empresas é a
organizacional de information processing, [Coh84] e [Cro86], por exemplo, sugerem que não está
o .efeito de sistemas de correio eletrônico na estrutura de poder dos grupos nas organizações, contudo,

mais claro o efeito nas habilidades de se comunicarem. O efeito da TI é melhor refletido por certas
ências teóricas do que por outras.

A abordagem Informática para a análise e projeto de sistemas de informações tem peculiaridades e
gias em relação as modalidades de projetos em outros setores tecnológicos, como ilustrado na tabela a
r:
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~-------------------- ------------- ----
Comparação entre as modalidades habituais de projeto no caso de

tecnologia de Informática e de outras tecnologias
-_ .._-----------_._--_._--

Tecnologia de Informática Outras Tecnologias

Os objetivos c as especificações de projeto 5<10 assumidas como dados
(ocorre realimentação somente no caso de não viabilidade).

Responsabilidade do projetista é a de assegurar que as especificações
e os objetivos sejam claramente definidos.

As variáveis do suo-sistemas social vão intervir nos momentos finais
do projeto. Em muitos casos tende-se a adaptar a organização à
tecnologia. (Existe realimentação somente no caso de viabilidade).

• Os esquemas técnicos de referência, a linguagem,
a cultura, são muito distantes do usuário.

• O conjunto de especificações e de referências
técnicas fazem parte da cultura do usuário.

• A Administração operacional e a manutenção são
confiadas aos especialistas.

• A administração operacional é efetuada pelo
usuário que. está em condições de interferir sobre o
sistema tecnológico ou avaliar.

-------------------------------------------------------------------

• Existe uma rigidez elevada na ligação entre
modalidades efetivas de uso e modalidades
previstas pelo projeto.

• A rigidez depende do nível de automação.

• Se interfere diretamente em dois níveis macro e
micro organizacional.

• Se interfere a nível micro-organizacional de
mododireto e a nível macro indiretamente.

Fonte: [DeM83]

Avanços na TI, em especial Informática e comunicações, tem gerado oportunidades para aumeni
conectividade entre SI, os exemplos de sucesso já são muitos. Por outro lado, estas oportunidades
habilitado novas formas de conectividade organizacional dentro e entre organizações [Mad88a], [Mad8
[Cas84], [Cas85], [Cas88], [Por85a] e [Por85b]. Entretanto, globalização [Roc88b], ou a expansão
organizações para além das suas fronteiras tradicionais tem impulsionado organizações a capitaliz
nessas crescentes oportunidades de conectividade. o efeito inverso da globalização, competi
internacional, é também um motivador. O processo na direção da Europa de 1992 é um exemplo típico.
última declaração de sua missão a Escola de Administração do MfT também exemplifica esses efeitos:

N". devido ao desenvolvimento de novas tecnologias de informàção. emergiu uma economia
mundial que está substituindo o que costumava ser uma economia nacional Americana
isolada. Hoje, cornpetlção internacional afeta primeiramente manufatura, amanhã vai se
tornar praticamente universal. Companhias de serviços financeiros Americanas, por
exemplo, encontram-se embaixo de aguda pressão internacional. Empresas de construção
estrangeiras estão perseguindo a entrada no mercado Americano. Empresas de varejo
estrangeiras estão provando que tem a habilidade de comprar ou construir cadeias de lojas
que podem tirar parcelas do mercado de cadeias Americanas. No futuro poucas indústrias
vão se beneficiar de um mercado nacional proteçído. Insumos básicos, como fundos de
investimento, tecnologia, trabalhadores, e até administradores, estão cada vez mais sendo
recrutados mundialmente, ao invés de nacionalmente. O conjunto complexo de arranjos
competitivos e cooperativos que empresas podem e estão realizando com empresas
estrangeiras está criando a necessidade para administradores com habilidades que

. costumavam ser associadas exclusivamente aos diplomatas. O administrador Americano do
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futuro será um administrador internacional mesmo que ele/ela nunca deixe a sua cidade
nata!." 19

incelto de TI-Tecnologia da lntormcçôo

, . o termo information technology ou tecnologia da informação (TI) aparece na literatura pela
neira vez, em 1958, no clássico artigo de Leavitt e Whisler [Lea58] - Administrando nos Anos 80:

"A nova tecnologia ainda não tem um único nome estabelecido. Nós vamos chamá-la de
Information Technology. Ela é. composta de diversas partes relacionadas. Uma inclui

'técnicas para processar grandes quantidades de informação rapidamente, e se resume a
um computador de alta velocidade. Uma segunda parte está relacionada com a aplicação
de métodos quantitativos. Uma terceira parte, uma promessa, porquanto, suasaplicaçóes
ainda não emergiram claramente; consiste na simulação de pensamentos de alto nível
através de programas de computador."

o conceito de TI é vital e central para a Informática, mesmo assim pouco esforço tem sido dedicado
1 fornecer uma definição que nos permita comparar e contrastar sistemas e generalizar resultados de
dos, e validar um ponto de vista teórico sob seus aspectos organizacionais, comportamentais e enquanto
rso de Informática. Em outras palavras, a literàtura atual, não foi capaz de criar uma 'linguagem
uadaem torno desse conceito, e as consequências incluem três problemas [Bak86]:

Uma dificuldade em generalizar resultados de estudos e pesquisas além das circunstâncias limitadas
nas quais foram observados. Sem uma linguagem apropriada para construir temias, modelos gerais
não podem ser avaliados. O resultado é um grande volume de estudos de caso, estruturas e
abordagens fragmentadas, mas quase nenhuma teoria.

Não se pode operacionalizar facilmente variáveis relacionadas com TI, resultando em problemas para
medir que inibem o teste e validação das teorias. Teorias não testadas (ou, pior não testáveis) são
apenas conjecturas.

Esse problema de definição e linguagem inibe a evolução de uma disciplina de referência estabelecida
e suas teorias.

Tanto o conceito de "Informação" como o de "Tecnologia" são suportados por uma longa evolução,
.ressante verificar como eles interagem e os elementos relevantes do ambiente que criaram o termo TI
.nologia da Informação.

Embora o conceito de "Informação" tenha indícios anteriores ao século quinze, começou a adquirir
ignificado atual como algo que pode ser simbolizado, unitizado, armazenado, e processado como uma
ade separada, somente no início do século vinte, através de trabalhos como o de Frederick Taylor -
iples os Scientific Management, 1911 - e Carl Parson - Office Organization and Management, 1918.

Cinco perspectivas da evolução desse conceito influenciaram a sua percepção corrente, um breve
aste:

on enxergou informação como uma entidade quantificável que fornece uma codificação do estado do
mundo [Sha49]. Seu foco foi no produto de diferentes esquemas de codificação, e as maneiras
pelas quais o produto poderia ser manipulado sem perder sua validade [Bak86].

cclaração da missão da Escola de Administração do MIT [Thuêê].
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Von Neumann estendeu o paradigma anterior introduzindo um sistema de valor rudimentar, na forma
uma função de utilidade. Para ele informação determina as preferências entre. diferentes estados
mundo, no contexto de um jogo no qual dois adversários tentam maximizar suas utilidad
reconhecendo a importância de fornecer um conhecimento cada vez melhor das escoll
enfrentadas pelas jogadores [Von44]. Um conceito essencialmente determinístico.

Savage elaborou o conceito de Von Ncumann considerando um mundo probabilístico, no qual
individuo maximizando a sua utilidade está jogando contra a natureza. Ele enxergou informar
como uma mudança na probabilidade condicional do jogador. Informação afeta a utilid:
esperada mudando a estimativa do valor esperado da ação do jogador num ambiente estocást
LSav54]. Análise de Decisão é rica em exemplos desse conceito.

Wiener enfatizou a necessidade de enxergar a informação como palie de um sistema cibernético: um a
com objetivos reage, através de estímulos ao estado do mundo exterior pela percepção de s(
sensores, para eliminar a diferença entre o estado real e o desejado como foi medido pelos SI

detectores de erros [\Vie48]. Neste contexto, informação é subjetiva, provocando uma reação
mudança em seu ambiente (pode ser nula ou de preservação da situação atual [Bak86]).

Mason e Mitroff associaram à informação a forma de consulta e vão além, mostrando a que a visão teór
implicitamente assume que todos indivíduos compartilham os mesmos sistemas semântico e
valor, isto é, consultam os dados da mesma maneira, o que não é verdade [Mas73]. O ser hum
usa modelos, explícitos ou implícitos para percepção, uso e comunicação de informação. As
"dados" é informação sem um modelo - sistema de consulta. Dados por si mesmos não poe
carregar informação. Informação precisa ser entendida como distinta de dado, mas ao mes
tempo não pode isolar os "dados" do contexto da estrutura e do sistema de valor.

Assim, informação resulta de dados mais um modelo que fornece um contexto. Essa defini
fornece a base para interligar tecnologia com disciplinas organizacionais e comportamentais através
conceito de racionalidade limitada [Bak86]. Racionalidade se refere aos limites neurofisiológicos
memória, comunicação e computacional que os indivíduos possuem.

Tecnologia é a descrição da forma como os recursos organizacionais 'são administrados - siste
para realizar um trabalho. Economia caracteriza recursos pelos fatores de produção que eles empre]
(capital ou trabalho), e mais recentemente em termos da função que eles desempenham (armaze
transportar e transformar) - a estrutura do sistema que reúne esses recursos é o tipo de tecnologia.

Seguindo essa linha de pensamento, infonnaçãopode ser considerada tanto como fator de prodt
como recurso para o processo produtivo, do ponto de vista macro e microeconômicos respectivame
Correspondendo a definição tradicional de TI.

TI - Tecnologia da Informação é o conjunto de recursos não humanos dedicados ao
armazenamento. processamento e comunicação de informação. e a maneira pela qual esses
recursos são organizados em um sistema capaz de desempenhar um conjunto de tarefas.

Essa definição trata informação como outro recurso do processo produtivo e TI como outra fc
de investimento de capital. É uma definição que não faz distinção entre modelos e dados, e não difere
tecnologia da informação de outras tecnologias de processo, exceto que ela está manipulando um rec
diferente - informação. Essa perspectiva tem estado implícita na Ciência da Computação, Engenl
Industrial ou Pesquisa Operacional e pode corresponder bem ao sistemas transacionais tradicionais,
esta se provando inadequada para o estudo de sistemas mais complexos.
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Dessa maneira, informação é também um componente importante de um ambiente organizacional e
intimamente relacionada à racionalidade da organização. O próxima definição captura essa perspectiva

conjunto com a de informação como fator de produção.

TI - Tecnologia da Informação engloba sistemas que afetam as fronteiras da racionalidade de
unidades organizacionais e as limitaçóes de seus processos tecnológicos relacionados com
informação. Essas fronteiras e limitações podem ser impostas internamente (devido as
limitações neurofisiológicas dos indivíduos) ou externamente (devido a limitações do projeto
tecnológico) .

Ocasionalmente a distinção entre esses dois papéis da TI se toma confuso, uma vez que eles não são
ais. Teorias de processamento humano da informação e tomada de decisão e portanto psicologia

va à muito são utilizadas como teoria de referência implícitas.

TI é um meio e não um fim, um meio para realizar objetivos da empresa. Portanto, dependendo do
. da aplicação, outras disciplinas tornam-se apropriadas. Por exemplo, para entender o potencial da

um fator estratégico, estratégia corporativa e economia industrial aparecem como disciplinas
antes. Essas disciplinas oferecem teorias de referencia aceitas, por exemplo, as forças que criam

s competitivas. Essas teorias podem ser relacionadas a outras da disciplina de SI, para desenvolver
de interesse. Como Keen observou [Kee78) esta fertilização interdisciplinar é

O investimento em uma linguagem, terminologia e definições mais precisas tem seu retorno,
itindo desenvolver hipóteses e facilitando a operacionalização dos constructos, métodos e teorias.

Caracterização da TI . Tecnologia da Informação

ARMAZENAMENTO PROCESSAMENTO COMUNICAÇÕES

tamanho e profundidade e tamanho da
E profundidade do alcance dos população

banco de dados recursos do sistema da rede

dados facilidade meio de
E serem de uso transmissão

apropriados apropriado

custo da custo por custo por
administração transação e mensagem e custo
de dados custo / usuário por usuário

Existem duas dimensões pertinentes para a caracterização de diferentes tecnologias: funcionalidade
acidade. Funcionalidade pode ser decomposta em armazenar, transformar e transportar. Capacidade na

de alcançar um determinado desempenho a um certo custo.
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Para a TI as características da dimensão fLlIlcionalidacl~_~o: amlazer.amento, J2[Q.ÇessamentQ
ç011111nicaçãQ.uma caracterização compatível com as teor; as comportamenrais, organizacionais e com
visão de racionalidade limitada.

Para a TI as características da dimensão ÇªillH2_(d.;ld~.s~1Q:c'1P-~çidªº~-,-gl.1alidadee custo. Capacida
é a habilidade de armazenar, processar e transmitir uma celta quantidade de informação em um cer
intervalo de tempo. Qualidade se refere a habilidade de preservar a exatidão da informação, isto é, o gr
de correspondência entre a "realidade" e sua representação em termos de dados e modelos. Capacidade
qualidade determinam o desempenho do sistema. Custo se refere ao emprego de recursos de valor
al ternati vos.

Uso Es':Totégico da TI

1 - A ignorância dos executivos seniores sobre a TI e seu uso potencial;

2 - Uma comunicação pobre entre o pessoal de SI e o resto da empresa;

3 - Resistência à mudança, tanto do pessoal de SI como do resto da empresa;

4 - Falta de focalização em oportunidades para se ter vantagem competitiva;

Impactos, Mudanças e Estruhlra~

Os estudos dePorter, McFarlan, McKenney, Parsons e Cash de H.arvard são a referência e orig
básica para praticamente todos os estudos sobre o impacto estratégico da TI ou SI. Em especial, as for
competitivas de Porter e a importância dos SI para empresa de McFarlan que estão descritos e analisa
no Capítulo - Planejamento da Informática.

O uso potencial da TI - Tecnologia da Informação como arma "competitiva já" se tornou um cli
popular, apesar da ausência de modelos teóricos que fundamentem esta afirmação [Bak85].

Bakos [13ak85] desenvolve um modelo normativo que distingue três níveis pelos quais a TI impa
a estratégia da empresa:

1 - o interno;

2 - o competitivo (externo);

3 - do portofólio de negócios.

Além disso, oferece uma definição operacional de TI, baseada [B~86] no conceito de racionalid
limitada, que pode ser empregada para desenvolver teorias e modelos em cada um dos três níveis.

Os sistemas transacionais e os SAD são a base na qual sistemas que provocam urna vantag
competitiva podem ser construidos [Kee81c], [Par83] e [Roc87a]. Apesar da TI oferecer inúm
possibilidades para obter-se vantagens competitivas, autores identificam a sua subutilização com
propósito, entre outros os problemas mais citados são [Bal<86], (Bak85], [Ben84b], [McF83b], (McK
[McF83c], [Par83], [Roc88a]:
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5 - Falta de medidas adequadas para avaliar e valorizar os resultados e impactos, que inibe
investimentos.

Muitos remédios organizacionais e administrativos tem sido empregados para tentar resolver estes
o sintomas de problemas. São recomendações para aumentar o foco na utilização da TI e na correção
deficiências organizacionais que. têm restringido o seu uso efetivo. Outro caminho, defendido por

mais recentes [Bak85], [Par83], rPor85b] e [RocS'Za] é focalizar os esforços no desenvolvimento de
mentas emetodologias para revelar oportunidades valiosas da TI que melhoraram o desempenho
tégico da empresa. Estas oportunidades podem ser visualizadas sob três perspecti vas:

- A do organizacional designer tentando melhorar a eficiência e a eficácia da atual organização -
Estratégia Interna - como melhor alcançar as metas e objetivos organizacionais;

- A do "homem de dentro da indústria" tentando afastar outros participantes do jogo competitivo -
Estratégia Competitiva - Externa - focaliza os movimentos competitivos dentro do setor;

- A do "homem de fora" investigando como entrar na -indústria e participante do jogo competitivo -
Estratégia do Portofólio de Negócios.

Acreditamos que dentro da literatura de organizacional design, pode ser encontrada uma teoria
para o estudo das implicações da TI na estratégia interna. Esta teoria geral deve fornecer uma

tura de modelos para gerar hipóteses específicas testáveis, identificando as variáveis relevantes.
sugere que o const:ructo da racionalidade limitada fornece uma importante ligação entre a TI e
cional designo A racionalidade limitada se refere aos limites computacionais e de comunicação

isiolóaicos dos indivíduos. Isso é demonstrado na limitação da complexidade e tamanho dos
lemas que o ser humano pode resolver. TI pode afetar diretamente essas habilidades de um decisor,

alterando esses limites. Duas das mais apontadas limitações no desempenho individual são:
idade cognitiva e capacidade de comunicação interpessoal.

Duas abordagens podem ser identificadas na literatura para estabelecer um modelo que liga a TI
a Estratégia Competitiva. 1) a da cadeia do valor agregado das operações da empresa [Roc87a]; 2) a
tura de análise competitiva de Porter [Por80], [Por8Sa]; [Por85b], [Por75], [Par83], [Bak85] e
86]. A primeira está na direção da estratégia interna e a segunda externa. Como será analisado 110

- Planejamento da Informática,

A literatura e a evidência empírica sugerem cinco grandes classes de impactos do uso da TI.

Primeiro, existe a visão de que tecnologia muda muitos aspectos da estrutura interna da
ização, afetando poder, funções, processos e hierarquia. Uma visão que começou com Leavitt e

em 1958 [Lea58] argumentando sobre o impacto no middle management e na estrutura de poder.
autores especulam que a TI vai conduzir para uma maior centralização organizacional, maior

tralização [Kin81] e [Sa183], reduzir os níveis na empresa da gerência intermediária ou alta [Lea58],
centralização do poder [Pfe81], [Mar81a], [Mar81b] e [Mar84] ou, alternativamente a uma

tralização do poder gerencial [Rob88], [Roc88b] e [Roc89]. Fica claro que a TI engendrou diversos
tos e que não se pode generalizar sobre um tipo específico de impacto para organizações.

Um segundo focaliza o surgimento do trabalho baseado em grupos ou equipes (team-based.
J work group, etc.), que focalizam um determinado problema, são rearranjados frequentemente e
por recursos de sistemas e comunicação eletrônica, corno sendo a forma organizacional

Um hospital, orquestra, universidade são modelos para futuras organizações baseadas em equipes
8]. O relacionamento entre as equipes e a tecnologia aparece baseada em uma dimensão técnica que

por exemplo, coordenação e participantes geograficamente dispersos [Ham87]. Outros autores
a importância dos recursos de software e hardware para o groupware [Bul88]. Mas são muitas as
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implicações ainda obscuras desse modelo de estrutura organizacional quando generalizado [Roc88b:
[Roc89].

Terceiro, é a visão de que atualmente as organizações estão "desintegrando" devido a constai
diminuição dos custos da interconexão eletrônica entre empresas, fornecedores e consumidores. A estrun
organizacional será baseada no mercado e funções anteriormente realizadas dentro da hierarquia
empresa serão repassadas para empresas especializadas. O fluxo através da cadeia de valor agregado e UI

maior integração e ampliação da cadeia propriamente dita são efeitos preconizados lMa186], [Roc88b
[Roc89],

A quarta visao, é de que as mudanças organizacionais advem de urna perspectiva técnica.
recursos de TI conduzem para uma integração dos sistemas do negócio. Conduzindo para uma integra
dos processos ao longo das linhas tradicionais de produtos ou geográficas. O conceito de TI habilitand
integração organizacional está presente como uma consequência natural de duas propriedades da
melhor interconexão e melhor compartilhamento e acesso a dados [Ben86].

As quatro visões ou Classes de impacto da TI anteriores são as consideradas clássicas, uma qui
tenta agregar e expandir essas quatro perspectivas com uma ótica mais integrada e voltada para
implicações gerenciais.

Essa quinta visão argumenta que a TI fornece uma nova abordagem para a administração
interckJ;lenc1ência orgillJizacionaJ, A lese fundamental é que a habilidade da empresa de continuame
melhorar a administração efetiva da interdependência é o elemento crítico para responder as nova
poderosas forças competitivas. Ao contrário do passado, estratégias baseadas na otimização das operaç
dentro dos departamentos funcionais, linhas de produção, ou organizações geográficas simplesmente
serão adequadas no futuro [Dm88J, [Roc88b] e [Roc89]. A organização pode ser vista corno
processador de informação, deve-se distinguir as relações laterais obtidas através do contato direto, f01

tarefa e equipes de sistemas para integração vertical. Os mecanismos de relacionamento lateral permi
que a organização tome mais decisões e processe mais informação sem sobrecarregar os canais
comunicação hierárquicos. Já os SI funcionam como um integrador vertical através da organiza
[GaI85].

As forças compenuvas guiando a necessidade de administrar a interdependência podem
visualizadas no próximo diagrama.

As cinco forças:

• Globalização das empresas devido a internacionalização da economia, das comunicações
competição;

• Administração do Risco em um mercado VOlátil e repleto de pressões competitivas pode requ
uma habilidade considerável;

• Tempopara colocar no Mercado um novo produto, desde o seu desenvolvimento até sua en
efetiva, depende de uma integração de esforços entre vários setores funcionais, diminuir
tempo requer um aumento desta integração e administração da interdependência;

• Serviço, "As empresas excelentes estão realmente perto dos consumidores" concluíram Pet
Waterman em "The Search for Excellence", para se estar pe110 precisa-se conhecer,
informação sobre os consumidores e a posição elos seus problemas;

• Custo, sua redução é uma meta constante para praticamente todas organizações.
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NECESSIDADE DE ADMINISTRAR A INTJ~RDEPENDÊNCIA 20

-------------_ .._---_._----
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r---.-----------,
Crescente

'--> Capacidade da
TI - Tecnologia

da Informação
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do Negócio
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Habilitôndo

~Globalização
• Administração do Risco
• Tempo para colocar no Mercado
• Serviço
• Custo

• Redes
• Padrões de Dados
o Sistemas Comuns

Cinco exemplos da administração da interdependência:

• TI viabilizando a integração através e a ampliação da cadeia de valor agregado da empresa;

• TI funcionando para integração dentro de cada função;

o Grupos, equipes ou times: administrando a interdependência através do trabalho em equipe
. viabilizado pela TI;

• Planejamento e controle: administrando a interdependência tanto horizontalmente como
verticalmen te;

• A organização da TI: administrando a interdependência entre o pessoal de linha e os
administradores da tecnologia [Mai88], [Roc87a], [Roc88a], [Roc88b] e [Roc89].

Uma perspectiva histórica de TI, estratégia e estrutura organizacional passa necessariamente pelos
de Chandler [Cha62] que desenvolveu as primeiras noções da casualidade e equilíbrio na estrutura
processos organizacionais, concluindo que a estrutura reflete a estratégia - "strategy drives

-, isto é, observou que a estrutura organizacional da empresa sofreu modificações para seguir a
a adotada. Outro estudo clássico é o de Leavitt e Whisler [Lea58], suas previsões 21 ainda não se

m, contudo ambos mesmo partindo de antecedentes acadêmicos diferentes, e preocupados com
s diversos, desenvolveram, com muita independência, pontos de vista compatíveis,

O modelo conceitual apresentado para discutir as "Implicações das Mudanças na Tecnologia de
•.•.••.•• vL<V para a Estratégia Empresarial", [Roc87a], [Roc87b] e [Sc084], sugere que todos elementos da

a (tecnologia da informação; estratégia; estrutura e cultura da organização; processos gerenciais; e
e .seus papéis) precisam ser mantidos em equilíbrio. Esses cinco elementos interagem entre si e

estudo, realizado em 1958, e já analisado em itens anteriores, previa que na década de 80 o advento de computadores e novas técnicas administrativas

iria modificar significativamente a estrutura e processos da maioria das empresas. Sugerindo ainda que os papéis dos principais executivos e de outros

membros das empresas seriam também significativamente modificados por esta nova. tecnologia.
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estão envolvidos por uma membrana permeável. Esta membrana permite diferenciar a exposição dos cir
elementos internos às duas forças do ambiente externo - as sócio-econômicas e as tecnológicas. Assim
estratégia e a capacidade tecnológica da organização são grandemente afetadas pelas 'duas forças extern
ao passo que os indivíduos, os processos e a estrutura são mais afetados por forças internas. O mode
inspirado em Chandler e Leavitt, acrescenta à estrutura organizacional a dimensão extremamei
importante da cultura da organização. Esta dimensão tenta retratar e explicitar uma força estrutural (
parece ser a responsável pela expansão c crescimento de algumas empresas, enqu~nto outras com estrun
idêntica e semelhantes nos demais aspectos apenas sobrevivem.

----,--------------------------------------------------------~
Modelo de TI e Mudança Organizacional 22

AMBIENTE
EXTERNO =- ==
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Acreditamos que TI causará impactos importantes na estruturação das organizações, e que e
impactos iram em troca afetar a efetividade organizacional. Um estudo com urna amostra de 180 usuá
de diversas empresas americanas evidenciou esta crença [Lee87a].

Outro estudo empírico [Lee87b] mostrou fortes evidências de que TI amplia significativamen
inovação pela amplificação das capacidades dos indivíduos/grupos através de: 1) suporte motivaciona
suporte de recursos, e 3) suporte de informação, O suporte motivacional mostrou-se como o
importante contribuinte para inovação. O estudo também comprovou que trabalhadores com conhecim
que tiveram tempo e energia liberados pela automação do seu trabalho rotineiro são consistentemente
inovativos.

Explorando um modelo dos impactos da TI no poder e influência dos indivíduos na organizaç
foco principal, do estudo de Lee e Treacy [Lee87c], foi de demonstrar como a TI pode ser usada
aumentar o poder potencial e a influência de um indivíduo. Os resultados do estudo têm implicações út
interessantes para uma perspectiva administrativa. A mudança da influência de um indivíduo em

, ' 22 Fonte: (Lea58J. [Cha62J. (Sco84J. (Sco86J. [Roc87aJ e [Roc87bJ,
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.nização parece ser guiada pelo padrão do uso da TI e não necessariamente pela própria tecnologia.
ndo uma perspectiva da teoria da base de poder, foram idenuficados cinco bases de poder: 1) provisão
ecursos; 2) fato ele ser insubstituívcl; 3) autoridade: 4); fato de estar numa posição central da estrutura
nizacional; 5) conhecimento. Esse modelo conceitual foi testado e validado por uma amostra de 136
resas. Em particular, os dados indicaram que para o pessoal administrativo, a posição central na
rtura é o que contribui mais significativamente no efeito do uso da TI no poder pessoal, enquanto
.isão de recursos foi o fator mais significativo para o pessoal técnico.

. .Um exame do uso estratégico da tecnologia de SI pelas ~mprcsas [McF84] e [Cas84] mostra que os
: mais dramáticos e de maior influência atualmente envolvem sistemas que transcendem os limites da
resa. Estes sistemas, em alguns casos, mudam dramaticamente o equilíbrio de poder no relacionamento
e comprador e fornecedor, fornece barreiras para entrar ou sair de alguns segmentos da indústria, altera
sição competitiva dos concorrentes em diversas circunstâncias. Muitas decisões de participar, ou não
icipar, do uso destes sistemas estão sendo tomadas regularmente sem uma avaliação das amplas
licações destas decisões.

Algumas das principais tendências que estão contribuindo para a implementação de sistemas inter-
mizacionais são [Cas84]:

Uma necessidade crescente para troca rápida de informações confiáveis entre fornecedores e
consumidores de produtos e serviços que mudam rapidamente. A mudança do cenário econômico
mundial, crescente internacionalização e clesregulamentação pode ser ilustrado pela evolução do
Produto Interno Bruto. Logo após a segunda grande guerra o PIB americano era cerca de. 50% do
mundial, em 1983 aproximadamente 25% do mundial. .

A evolução de padrões em segmentos da indústria. Exemplos visíveis são os códigos de barras na
automação comercial e nos cheques e cartões de crédito da automação bancária.

penetração significativa da TI em um amplo conjunto de processos internos dos negócios das
empresas.

qualidade, capacidade e confiabilidade técnica crescente da TI.

sforços cada vez maiores em adicionar valor via TI para explorar oportunidades de diferenciar
produtos / serviços.

O impacto organizacional do uso de TI pode ser analisado através de diversas estruturas de
ência, Cash [Cas84] sugere que os efeitos podem ser claramente observados através da estrutura de
ecida corno 7-S [Ath82] resumidos a seguir. Os 7-S precisam estar em equilíbrio e como são
ependentes quando muda um deles surgem efeitos de segunda e terceira ordem no processo de
odação em um novo equilíbrio. Por exemplo, o efeito do impacto do uso de TI nas empresas altera a
oria "Sistemas", como consequência mudam os conhecimentos e habilidades - Skills - necessárias e
ém provoca o surgimento de uma nova categoria de Staff. O impacto em Sistemas é classificado como
imeira ordem, o impacto em Skills e Staff, já é uma consequência de segunda ordem. Impactos de
'a ordem podem surgir no estilo, estrutura e estratégia.

Os 7-S são:

ategy - Estratégia

ucture - Estrutura

stems - Sistemas

rff - Estrutura organizacional e Pessoal
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Sty/e ..Estilo; cultura da organização

Skills - Conhecimentos e habilidades

,Super goals - Conceitos, metas e objetivos da empresa.

A TI tem um impacto significativo no controle da empresa, o artigo [Lec87cl] explora os impacr
sob a perspectiva das teorias de liderança, explicando como a TI pode melhorar os mecanismos de centre
no trabalho em grupo e na organização [Hen87aJ, lBu188], [Dru88], [Joh88]. O foco é no uso da TI con
um mecanismo de controle.

Implícito na maioria do que fazemos em SI está a crença de que TI tem um impacto no resu1ta
final dos negócios ou da empresa. Surpreendentemente, raras vezes sabemos se isto é verdade. É mu
difícil seguir os rastros ou medir os efeitos da TI através da emaranhado de impactos intermediários sobr
nível de performance da organização [Cro86].'

MERCADO COMPETITIVO
(EXTERNO)

OPERAÇÕES Internas
(INTERNO)

Anó!ise d.os Cosos Reais rnais Conhecidos

Porter [PorSO] sugere que ações estratégicas significativas, de qualquer empresa, consistem
diminuição de poder ou do clientes ou dos fornecedores, evitando a entrada de novos competidores na ~
indústria, diminuindo a possibilidade de substituição de seus produtos, ou ganhando uma vantagi
competitiva denrro da indústria existente. Resumidas em .três estratégia genéricas: baixo em
diferenciação e nichos de mercado. Outros autores usam estes conceitos para discutir TI e estratégia.

Matriz das Oportunidades de Uso da TI
(como empresas americans as usaram)

IvIUDANÇA
ESTRUTURAL
SIGNIFICATIV A

Gannett - USA Today
Merill Lynch
GE-General Electric

DEC-Digital
Equipment Corpo
Baxter

PRODUTOS E
PROCESSOS
TRADICIONAIS

American Hospital Supply
Bank of América
Toyota USA

United Airlines
American Airlines
Xerox

Benjamin da Xerox, [Ben84b], relata e analisa casos reais do uso da TI em algumas grar
empresas americanas. Comenta os conceitos de Porter e os da cadeia de valor adicionado 23 , entret:
coloca que o enfoque deve se restringir a resposta, sob a luz da tecnologia atual, de duas grandes pergun

• Posso usar a tecnologia para realizar urna mudança significativa na maneira com que esta
realizando negócios de tal forma que a empresa pode ganhar urna vantagem competitiva?

23 Citando [Sco84].
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Nós podemos, como um empresa, concentrarmos no uso da TI para melhorar nossa abordagem ao
mercado? Ou, devemos centrar nossos esforços em torno de, melhoramentos internos da maneira
com que atualmente conduzimos as atividades da empresa?

Duas abordagens estão por trás das duas perguntas, aproveitar oportunidades de oferecer novos
utos, mudando a indústria ou rcdefinindo padrões que tem como consequência LImamudança externa,

mercado. Alternativamente, se tais oportunidades aparecem como não aceitáveis, a atenção deve se
para aspectos internos de melhoramentos através da TI, que podem ser ótimas oportunidades que

icam no final em custos mais baixos e serviços melhores. Em conjunto, as duas perguntas sugerem
matr.z com quatro células. A maneira com que cada uina das empresas analisadas utilizou a TI,
a-a em uma dessa células, como mostra o diagrama anterior.

an Hospital Supply - Produtor e distribuidor de produtos médicos e farmacêuticos. Começou em 76,
por iniciativa de um gerente regional para atender necessidades de um cliente isolado, a
desenvolver um sistema de pedido e distribuição que liga diretamente o cliente ao seu computador.
Atualmente cerca de 5.000 clientes estão conectados por um sistema que permite ao cliente
controlar seus estoques, simplificar o processo de compra, reduzir custos. O sistema fez a ligação
de produtos e processos tradicionais diretamente no cliente, criou barreiras para os concorrentes,
aumentou a participação no mercado e lealdade do cliente [For82].

Em 1971 o American Hospital Supply Corporation era uma entre várias empresas de tamanhos
semelhantes que atuavam no mercado de suprimentos pará hospital com cerca de 8.000
fornecedores e uma linha de produtos de 140.000 itens. Poucos anos antes, por iniciativa
isolada de um gerente regional que procurava garantir uma entrega precisa e rápida' para um
dos seus clientes especiais - Stanford University Hospital - foi dado o primeiro passo com a
instalação de um terminal no cliente.

Em 1984/85 a American já é muito maior que seus concorrentes e tem terminais instalados em
5.000 dos 7.000 hospitais dos Estados Unidos. A chave para esse crescimento foi a instalação

, desses terminais em conjunto com um sistema de controle de estoques para o cliente que
tornou o processo de compra pelo hospital mais rápido, fácil e barato através do sistema. É
interessante notar que a tecnologia utilizada não é avançada e que concorrentes, mesmo com
sistemas tecnologicamente mais avançados não conseguiram segurar a crescente vantagem
competitiva que o American alcançou. O sistema integrado, apesar de simples, exigiu muito
planejamento, antecipação e investimentos. Em novembro de 1985, em uma transação
milionária, a Baxter Travenol comprou a American, com a clara expectativa de se beneficiar
da vantagem competitiva que o sistema da American tinha desenvolvido [Ste88].

Seguindo a onda de fusões de empresas americanas, surgiu a Healthcare resultado da fusão entre o
American Hospital Supply e a Baxter Travenol, mais uma vez inovativa, não a fusão em si
mas, na visão de negócio por trás da fusão. A nova empresa misturou o sucesso alcançado
com uma política de vendas, marketing e distribuição orientada para consumidor da American
com a ênfase em desenvolvimento tecnológico e manufatura da Baxter. Essa combinação
abastece o mercado de produtos de saúde com um conjunto de produtos e serviços integrados
necessário para que hospitais administrem seus negócios efetivamente na década de 90
[Mai88].
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Mcrill Lynch - Começou em 1977 a estabelecer um sistema de administração da conta corrente integra:
com cartão de crédito, poupança, títulos, seguros e outros serviços - Cash Management Accou,
Sua implementação exigiu o uso de TI complexa para a interface de comunicação e processamen
entre a corretora, distribuidora e o banco. Em 1983 já eram um milhão de contas crescendo a ta
de 5.000 novas contas por semana. Foi idealizado por Donald Regan no Stanford Resear
Institute. Alterou o serviço financeiro e provocou uma mudança estrutural no setor bancar
[For80].

USA Today - A primeiro jornal nacional americano,' foi lançado em setembro de '1982, um ano depois
vendia mais de um milhão de exemplares por dia. Uma rede de comunicação por satélite e outr
TI permitem criar, transmitir e editar simultaneamente em dezenas de oncmas de impress
geograficamente dispersas um jornal que é Impresso em quatro cores. Alterou a cornpetiç
mudando a estrutura do setor pelo uso da TI.

DE C-Digital Equipment Corpo - Desenvolveu, utilizando a tecnologia de Sistemas Especialistas (elabora
em conjunto com Carnegie-Mellon University), um software para melhorar os problemas'
configuração de sistemas. Os problemas eram gerados pelo enorme número de combinações
dificuldades de fabricação c instalação do sistema completo. Não houve mudança estrutural
processo continuou o mesmo, mas os resultados foram um grande sucesso.

Xerox - Entre 1979 e 1982 implementou um sistema suporte ao trabalho de campo que melhoroi
satisfação dos clientes através de uma resposta, aos chamados de assistência técnica, mais rápid

. de melhor qualidade. Melhorou também a produtividade da sua enorme força de representan
técnicos que passaram a atender melhor um número maior de chamados.

American Airlines - Desenvolveu um sistema de reservas chamado SABRE. Uma análise e descri
detalhada dos impactos e implicações dos sistemas de reserva da United Airlines - Apollo e
American Airlines - SABRE 24 é realizado no artigo sobre a oportunidade ou ameaça dos SI in
organizaci onais [Cas84])

Uma grande empresa.Iarmacêutica instalou em 1987 um sistema baseado em microcornputad
portáteis para todos seus vendedores, entretanto o impacto na produtividade não foi o esperado. Mui
vendedores perceberam que o sistema permitiria um maior monitoramento e controle de suas atividade
eles resistiram ao uso do sistema. "Naturalmente" o sistema aumentou a quantidade e tipo de informa
que o vendedor deveria informar e padronizou alguns procedimentos que anteriormente eram altame
individualizados. Contudo, apesar disso, em algumas regiões. o sistema foi muito bem recebido,
vendedores acreditam que os recursos de mensagens eletrônicas melhoraram significativament
coordenação na região e que as informações contidas no sistema tornaram-os menos dependentes
informações da empresa. Os gerentes dessas regiões relataram que estão controlando melhor s
vendedores e que a produtividade aumentou. Como explicar resultados aparentemente contraditórios de
da mesma empresa? Pelo menos em parte, a resposta está no fato da TI ter simultaneamente impactos
muitos e diferentes aspectos do "sistema de controle", tanto positivos como negativos. A chave está
implementação que foi diferente em cada região.

Tecnologia e estratégia tem uma interação crítica, [Roc87a], [Roc87b] e [Sc084], o impacto di
da TI sobre a estratégia de uma organização pode ter um potencial importante. A TI pode apoi
estratégia da organização e cri.ar oportunidades de novas estratégias através do fomecimento de
competitivas poderosas em suas manobras estratégicas. Podemos examinar os impactos a partir
perspectiva de valor adicionado. Primeiramente a TI pode ser utilizada para aperfeiçoar cada uma

24 o SABRE contribuiu, em 85, por 6% da receita da American Airlines e 28% do deu lucro [Luc89].
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.ões na cadeia de valor adicionado interno da empresa. Posteriormente -esta cadeia pode ser ampliada
o ambiente externo da empresa e a expansão do uso da TI pode atingir os dois extremos da cadeia de
adicionado: os clientes e os fornecedores. Em suma, criar novas oportunidades com o melhoramento

de valor adicionada interna e ampliação da cadeia de serviços ao consumidor e ligação com os
com um enfoque de valor mercadológico da informação 25.

Uma análise de algumas das histórias de sucesso conhecidas e publicadas nos últimos anos sugere
as pontos ou regras em comum: conheça bem seus clientes; facilite suas operações e f01111Calianças

tégicas para beneficiá-los. O poder da TI em adicionar valor, na cadeia de agregação de valor de uma
a, cresce quando seu uso passa da produção para distribuição, vendas e serviços. Enquanto no início

a, produção, os benefícios são de maior eficiência no final, serviços, os benefícios dos
timentos em TI aumentam eficiência e efetividade e podem transformar a estrutura da cadeia de valor

[Th087].

histórias de insucessos que são relativamente menos conhecidas e publicadas
que as empresas podem falhar devido a três causas principais:

• não conseguir ultrapassar barreiras culturais;

• incapacidade de reestruturar a empresa e os conceitos do uso da TI; .

• não antecipar as reações dos competidores às suas iniciativas.

Encontrar as melhores oportunidades para o uso da TI como instrumento de vantagens competitivas
pouco do ,entendimento das capacidades intrínsecas do sistemas mas muito da habilidade da

nistração em reconhecer seu potencial e enxergar como aproveitá-lo [Th087].

Evidentemente a identificação de uma oportunidade/aplicação estratégica do uso de TI por si só não
ta no sucesso da organização. Uma cuidadosa interação e escolha entre aplicação estratégica,
ogia apropriada e respostas organizacionais apropriadas precisa ser realizada para obter sucesso.

nenhum processo ou metodolog1lLjá estabelecido está disponível para interligar uma
inada aplicação estratégica com a TI apropriada e com o contexto organizacional [Mad88a] e
8b]. A maneira como uma empresa combina suas capacidades internas com os requisitos externos é

o nível de sucesso no mercado.

mperativos da TI

Neste .ambiente em que mudanças ocorrem com altíssimas velocidades, perceber tendências,
izando as mudanças antes que elas ocorram, passa a ter um valor extraordinário como fator decisivo

o e, às vezes, da própria sobrevivência [Sc084].

casos reais já clássicos - que acabamos de descrever - Mcrill Lynch, Amcrican Hospital Supply e Foreruost-McKesson, são exemplos de empresas

que conseguiram uma vantagem competitiva significativa com o uso da TI. [Roc87b] e [Sco84],
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o ritmo das mudanças tecnológicas excedem a habilidade de muitas organizações de manter
atualizadas - muitas estão ficando para trás; algumas já são, e estão ficando cada vez ma
tecnologicamente obsoletas [A1l83a].

Dois fatores são apontados como possíveis causas do visível distanciamento entre a tecnologia (
seu uso pelas empresas [Ben82J, [Ben84b] c [Ben86]:

1 - Uma evolução sem precedentes vem causando um gigantesco e dinâmico aumento na aplicabilida
e custo/desempenho das tecnologias da informação, o que vem criando oportunidades estratégk
crescentes para muitas companhias;

2 - O fato da maioria dos executivos terem pequena ou nenhuma experiência ou formação
administração da informação e outras tecnologias correlatas. Assim, eles não tem uma be
experimental para relacionar ou aplicar esta nova forma de oportunidade estratégica nas S1

empresas.

Muitos observadores tem realizados previsões dos impactos generalizados sobre a estrutura
organização moderna que o dramático aumento de capacidade ele processamento e redução do custo
várias TI irá provocar, [Nai88], [Sc084], [Su'83] e [Ma184] e suas implicações para as novas formas
trabalho e sua organização.

Entre as diversas mega-rendências preconizadas por' Naisbitt várias coincidem com idé
analisadas no texto [Nai88]:

• Emergência da sociedade da informação na denominada era pós-industrial, afetando a vida das pess
e organizações; .

e Importância do equilíbrio entre crescente automação/informatização da sociedade e os aspec
humanos, culturais e não-técnicos;

~Declínio das estruturas hierarquizadas, mais rígidas e a tendência de ascendência das estrutu
flexíveis de contato múltiplo, tipo rede (network);

• Visão centralizada de curto prazo para uma descentralização enxergando o longo prazo;

to Passagem das opções binária (sim ou não) para opções múltiplas;

~Dependência nas instituições evoluindo para dependência nos indivíduos, assim como a ética.
trabalho evoluindo para a érica da qualidade de vida;

o Conscientização dessas tendências e os processos de mudança nas 'Organizações implícitos.

Mesmo assumindo que novas tecnologias sejam assimiladas conservadoramente, as evidên
empíricas demonstram que, ocorrem mudanças e que tanto a organização e corno sua administra
tornam-se realmente diferentes do que eram antes. Keen [Kee81c] conclue um artigo com uma afirma
semelhante e sugere:

1 - O componente estratégico chave no uso de computadores é comunicações; quase todo o r
é tático;

2 - Com uma infraestrutura de comunicações instalada, o seu uso e utilidade para traze
. ambiente externo para dentro da organização e vice versa é cada vez maior, especialm

para empresas que dependem de serviços.

Pesquisas do início dá década mostram que a demanda capacidade computacional est
aumentando 40% ao ano, e que existia urna demanda reprimida média de pouco mais de três anos e
(dois a cinco anos) no desenvolvimento de projetos [Bar82a]. Mais grave ainda é que as pesquisas most
uma enorme demanda latente ou não aparente devido ao fato de que usuários nem manifestam s
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sidades sabendo da impossibilidade de serem atendidos. A situação no final da década de 80, é
com lima grande diferença, praticamente desapareceu a demanda que estava escondida, com o

to da microinformática que permitiu um grande aumento no desenvolvimento e visualização de
em geral.

Nos Estados Unidos, a mudança para uma economia de serviço não é em termos do PlB, (que tem
ntido estável), mas sim em termos da porcentagem da população empregada pelo setor de serviços

no final da década de 80 atingiu mais de 70% da força de trabalho civil não dedicada a agricultura. A
70% precisa-se adicionar a alta porcentagem de trabalhadores com informação tirformation workers -

, projetistas, advogados, contadores, pessoal de marketing, etc.) do setor industrial. O resultado
altíssima porcentagem da força de trabalho, entretanto uma parcela para qual o aumento de

utividade tem sido insignificante - neste setor, não tem havido melhora no output per worker desde
[Sc088].

Outro fator que contribui bastante para esta constante-turbulência no ambiente dos negócios é a
ão/revolução tecnológica que pode ser mais percebida com os desenvolvimentos na TI, que congrega
elementos da tecnologia, além dos computadores. TI pode ser dividida nas seguintes seis categorias:

- Computadores;

- Software;

- Telecomunicações: comunicação interna e externa a organização, incluindo transmissão por voz,
dados, imagem e facsimile;

- Estações de trabalho profissionais: TI fornece novas ferramentas que estão mudando a essência da
natureza do trabalho, seu potencial vai muito além das capacidades do atual onipresente PC;

."Robótica: Robôs inteligentes com visão para poder executar tarefas complexas na linha de produção,
bem como tarefas simples como as transações bancárias executadas por um caixa automático;

- Circuitos integrados embutidos em produtos que vão desde automóveis até elevadores para monitorar
e controlar uma função específica.

Muito tem sido escrito sobre o "escritório do futuro", entretanto tipicamente "o futuro" não é
com precisão. É praticamente impossível prever como será daqui a uma ou duas décadas. Mesmo

pode-se assumir sem muito futurologia que será muito diferente e que as ferramentas de
lação de" informação que serão utilizadas vão ser de uma magnitude muito mais poderosas que

uer uma disponível atualmente [Nic86].

Vários autores, [Roc87b] e [Sc084], entre outros, já destacaram as duas principais tendências
do novas oportunidades e aplicações da TI - Tecnologia de Informação - Informática: uma nova

por trás dos geradores e produtores dessa tecnologia que vem resultando a vários anos numa
drástica no custo do hardware em geral e em especial nos circuitos e memória. Em paralelo,
.,•..,..••..'-,...s permitem, com fibras óticas por exemplo, reduções de custo e o software sem dúvida

u seu ciclo de evolução mais tarde, mas é hoje a área das mudanças e impactos mais dramáticos.

Outra tendência, que vai interagir com a anterior, éo novo ambiente econômico que as empresas
tendo que operar que incluem, competição, e novas condições econômicas com inflação alta e de
prazo, altíssimas taxas de juros e baixos crescimentos reais para atividades clássicas.



180 2.4. Tecnologia do Informaçóo

Os custos da TI tem diminuido a taxas de 20 a 40% ao ano e aumentado sua funcionalidade a la;
semelhantes, em média perto de 30% ao ano, que devem permanecer para os próximos anos.

A indústria da TI tem melhorado o custo/desempenho das suas tecnologias fundamentais a uma t~
composta de 30 a 40% ao ano nas últimas três décadas - o que equivale a reduzir para metade a cada 2 ,
3110S -, criando uma circunstância econômica única, com promessas e evidências de novos mclhorarnen
até o final do século. A TI tem guiado novas e poderosas formas de integração que permitem enorn
reduções de custos das transações primárias do negócio e sendo responsáveis por vantagens estratégi:
[Ben86].

A TI tem alterado a relação capital trabalho tradicional. Essa mudança na relação econômic:
refletida na enorme queda do preço relativo dos bens de capital da TI comparados com outros bens
capital produzidos - A TI é um inlJ2erativo econômi_co - senão vejamos:

Historicamente os preços dos bens de capital e trabalho têm tido uma tendência de
comportamento similar ao longo do tempo. A relação capital para preço do trabalho teve uma melh
muito modesta nas últimas três décadas (1950-1980), quando comparamos setores tradicionais da econo
(máquinas e equipamentos, alimentação, móveis, equipamento fotográfico e automóveis, por exemplo).

A relação de equivalência de capital pode ser definida como o custo da tecnologia dividido p
custo do trabalho equivalente. Essa relação foi em média de 1.4 para os setores tradicionais, o maior gai
foi de 1.7 em dez anos para um determinado grupo de produtos. Para um período típico de dez anos, a t
de 30 % ao ano de redução dos custos da TI em conjunto c~m um aumento de 5% ao ano dos custos
trabalho, resulta que a relação de equivalência de capital melhorou 25 vezes para as TIs [Ben86].

Naturalmente esse énorme potencial está refletido em uma redução dos custos dos prod
combinado com uma crescente melhora na funcionalidade do produto. Em suma, enquanto os sete
tradicionais da economia tiveram nas últimas décadas uma melhora na relação de equivalência de cap
média inferior a 50% (1.5) para cada década, as TIs melhoraram esta relação em 2.400% (25 vezes)
cada dez anos.

Nos últimos anos a administração dos recursos de Informática tem se tornado um desafio cada
maior. O cenário da evolução da tecnologia é conhecido e difícil de ser absorvido devido aos incessai
avanços e progressos. As conseqüências para as empresas em geral tem sido [Cha85]:

• O custo da implementação de SI tem crescido. 'Os gastos com sistemas já representam um v
significativo - chegam a ser 5% do faturamento. Em termos .de alocação de recursos, sistema
compete com a magnitude de funções como propaganda, pesquisa e desenvolvimento, entre out
As projeções indicam que o custo relativo total vai continuar a crescer como consequência
processo de informatização.

• TI está se tornando uma arma competitiva poderosa.

• As funções de sistemas vem sendo dispersadas através da empresa.

Para o uso da tecnologia com sucesso, empresas precisam repensar a maneira como opera
questionar os hábitos e costumes anteriores - "question previous rules of thumb" [Bea88].

No artigo, Information Resources and Economic Productivity, [Jon84], aponta quatro tendên
crescentes, como já mencionado no início do capítulo:

1. melhoramentos contínuos nas características de capacidade e custo/desempenho no nível
componentes básicos da Informática - memória, microprocessadores e dispositivos de entrada/s

2. idem 1. para o nível de sistemas e aplicações;
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. desenvolvimentos na infraestrutura de telecomunicações;

. redução gradual das barreiras sociais e institucionais para a introdução e utilização da Informática.

Estas tendências estão ligadas à alocação de recursos, da economia como um todo, para o
menta de informações: para criação e processamento de conhecimento ou símbolos, ao invés de

tos físicos e ou serviços materiais. Estudos mostram, que cerca de 50% da força de trabalho de roda
econômica nos Estados Unidos está na atividade de criação e processamento de informação, e

proporçãoestá crescendo, em 1900 era menos de 18% 26.Já em 1981 a força de trabalho na agricultura
na, cerca de 5%, refletia a penetração do setor e a, revolução da informação, os gastos com

icações isoladamente já ultrapassavam os gastos para produzir alimentos.

Gibson, do lndex Group da Califórnia e co-autor dos 4 estágios de Nolan, comenta no seu livro "O
ívo daJnformação" que: a revolução na TI apresenta enormes desafios. Cedo ou tarde, todas
as, todas empresas, e todas carreiras vão ser cercadas por, dependentes de TI, e requisitadas à
er à TI e suas implicações. A única questão é como equando [Gib87].

Uma resposta precisa ser dada para o uso da TI, senão pelas oportunidades e ameaças que ela cria
.enorme crescimento na disponibilidade de informações. Entretanto TI por si só não é uma ameaça ao

'0 e não fornece revitalização e sobrevivência. Contudo, seu valor está no julgamento do seu uso, em
tando prudentemente seu uso para encaixar-se com objetivos e cultura da organização e suas

O potencial da informação como uma ferramenta administrativa por si só cria o imperativo do seu
competência e a necessidade de antecipar o seu uso pela concorrência.

Nesse sentido, o imperativo da informação cria um efeito dominó [Gib87].

mótico, Telecornunicações e Redes

o modelo de evolução e crescimento em estágios de Nolan, [Gib74] e [NoI79], incorpora o conceito
e novas tecnologias evoluem sobre uma curva de aprendizado em forma de S. Naturalmente, num
ponto do tempo, várias tecnologias estão em diferentes estágios da sua curva de aprendizado e a

dessas curvas pode variar [Kee81 c]. Tecnologias podem ser representadas graficamente
do-se três questões: quanto tempo dura o período de incubação; com que inclinação ira decolar

o período de incubação e qual será a duração do período de decolagem até perder a inclinação e
um equilíbrio. Responder essas três perguntas para novas e complexas tecnologias é um exercício de

misturado com advinhação, mesmo assim é possível e desejável tentar visualizar cenários mais
para um dada organização, como ilustra o diagrama seguinte.

maiores detalhes no padrão de crescimento do setor de informação na economia ver [Mac62l. [Dru68] e [Por??]. os primeiros a identificar o quarto

setor da economia - manipulação, processamento e criação de informação, [Jon84].
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,.-----_._------------------_. ---
Estágios c Evolução do Uso de Tecnologias na Empresa

Curvas de Aprendizado

Estágio do uso

Alto

Baixo

1960

4-Administraçao Integrada de
Recursos de Infromática

2-Recursos de
Microinformática

----

i-Processamento
.Tradicional

----,...-,...-
/'

./

/
/

/
/

/
/'

/'

3-Automaçao
Industrial

------
1970 1990 201020001980

------------------------:----------------11

As hipóteses apresentadas no diagrama refletem estimativas para algumas tecnologias para u
empresa nacional de porte médio/grande, para este cenário hipotético e suas estimativas, diversos aspec
devem ficar claros, por exemplo:

1 - A empresa ainda não esgotou ou incorporou o uso de processamento de dados tradicional;

2 - O período de incubação da tecnologia baseada em microcomputadores foi curto e
inclinação (decolagem) alta;

3 - As curvas refletem opções de uso e administração dos recursos e tecnologias que a empr
vem adotando;

4 - Automação Industrial é uma tecnologia que a empresa só pretende deixar decolar em
mesmo que o período de incubação tenha sido longo demais.

Tão útil quanto analisar o diagralna para urna empresa específica é compará-lo com um diagra
que ilustre o estágio das próprias tecnologias e verificar se a empresa está usando algo já maduro ou
fronteira. Pode-se continuar com o mesmo raciocínio, comparando o diagrama com outro que ilustr
média para empresas, semelhantes no pats e analisar as defasagens.

Não tem mais sentido discutir Informática e comunicações como atividades independentes.
avanços tecnológicos paralelos em ambos os domínios despertaram uma nova geração de sistemas
informações distribuídos envolvendo tanto o processamento como o transmissão de informação. Ne
sistemas, os papéis da computação e comunicação são tão interligados que o valor para empresa depe
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.sa interligação [Ham87], [McF84] e [Cas85]. A matriz abaixo estrutura em duas dimensões de impacto
alar as aplicações de SI que usam comunicação. Cada célula da matriz define um tipo particular de
icação da tecnologia de comunicação e considera um conjunto específico de aspectos de implementação.

VALOR I IMPACTO da Tecnologia de Comunicações

. VALOR

Eficiência Efetividade Inovação

Tempo

-
.Acelera o Reduz a Cria uma
Processo Espera por Excelência
Administrativo Informação nos Serviços

Recaptura a Garante Controle Penetra
Escala Administrativo em Novos

Global Mercados

Escapa de Reduplica Cria Cordão
In termediários Conhecimento Umbilical com

Escasso Consumidores

I
M
P -
A Geografia
C
T
O

Relacionamento

Fonte: [Ham87].
A combinação de comunicações com Informática oferece um poderoso veículo para se atingir

rsas metas críticas nas organizações. Entretanto, muitas empresas ainda estão mal equipadas para
orar essas oportunidades. À seguir estão ações básicas que uma empresa deve estar disposta a tomar
reposicionar-se e ir de encontro ao desafio tecnológico das comunicações [Ham87]:

Reeducar pessoal de linha para permitir identificação das oportunidades;

Criar uma arquitetura tecnológica compatível entre seus componentes para suportar as necessidades
futuras de transporte e conexão de informação;

Consolidar as responsabilidades pela comunicação. Para estabelecer uma massa crítica de expertise,
para fornecer um ponto focal na administração de fornecedores, para assimilar tecnologias
emergentes, e para garantir compatibilidade técnica as responsabilidades de liderança devem ser
realinhadas abaixo de um "information services director".

es

Além da inovação tecnológica muitos fatores têm contribuído para o crescimento do interesse da
igação de computadores em rede. Entre eles: preocupação com aspectos de produtividade, como·
s de processamento; crescimento da base de PCs nas empresas e sua integração ao processo de
ssamento da empresa como um todo; tendência de distribuir o processamento; aumento da segurança
a falhas em um sistema central único [Bra85].

O processamento centralizado atingiu o seu auge em meados da década de 70, em 1974 com o
.io, pela IBM, de uma nova arquitetura a SNA - Systems Network Architecture o teleprocessarnento

organizado e redirecionado para permitir o processamento descentralizado e distribuído.
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SNA é a descrição da estrutura lógica dos formatos, dos protocolos, das regras e das sequênc
operacionais para transmitir a informação através da rede, ou para controlar a sua configuração e operaçí
SNA n:10 é somente uma especificação, mas também uma conjunto de estrutura e de produtos - hardware
software - com os quais se compõe a rede. Essa arquitetura resolve uma série de restrições existentes r
arquiteturas centralizadas anteriores corno as baseadas em BTAM - Basic Telecommunications Acc(
Method o método de acesso que suporta terminais do tipo Startt Stop assíncrono ou serial e BSC - Binc
Synchronous Communications que é um conjunto de regras para a transmissão síncrona de dad
codificados em binário.

SNA, da IBM, é baseada em um método de acesso umco para o teleprocessamento que é
ACF/VTAM (Advanced Communications Functionlí/irtual Telecomunicações Access Methodi que usa I

protocolo de transferência de mensagens e comandos sobre linhas de comunicação, denominado SDL
Synchronous Data Link Control, o SDLC é por sua vez um subconjunto do HLDC - High Level Data L
Control que é a denominação do procedimento recomendado pela Arquitetura de Sistema Aberto da IS
International Srandard Organization (Organização Internacional de Normas e Padrões).

A interconexão entre dois computadores pode evoluir em quatro estágios [Iiz85]:

• Estágio 1 - Equipamentos independentes, sem nenhuma capacidade de interconexão com uma rede
teleprocessamento;

• Estágio 2 - Equipamentos com programas que permitem a emulação ele um terminal não intelige
possibilitando acessar a rede de TP. Portanto, o equipamento quando emula um terminal deixa
funcionar como um computador e passa a funcionar como um terminal não inteligente;

• Estágio 3 - Equipamentos com programas mais elaborados, que opera como um terminal inteligent
programável, sem a necessidade de "nenhum emulador e pode acessar tanto o banco de dados

"aplicações locais (por exemplo do PC) quanto o banco de dados ou as aplicações de ou
equipamento da rede; ,

• Estágio 4 - Equipamentos com uma tecnologia mais avançada, onde os computadores operam
mesmo nível de controle que as CPU (por exemplo uma CPU (IBM) SNA com o ACFNT
(peer-to-peer)) e deixam de ter a relação de sistema primário e secundário. "e o estágio 1

avançado e maduro possível atualmente, em termos de equipamentos em tempo real que particip
de uma rede de TP.

Treacy faz uma descrição crítica da tradição acumulada em pesquisas na área que denomi
Information Technology as a Strategic Business Factor - Tecnologia da Informação como um F
Estratégico 'do Negócio através das base metodológicas utilizadas na literatura existente sobre
vantagem competitiva e identifica conceitos para construir mais rapidamente o que Keen [Kee80a] cha
de tradição acumulada de pesquisa. Entre 1980 e 86, mais de cem artigos nessa área de Tecnologi

Os dois modelos de comunicação, em rede fundamentais são o ISO/OSI - I nternational Standa
Organization / Open System Interconnection - um padrão internacional - e o SNA - Systems Netw
Architccture estabelecido pela IBM. O padrão ISO/OSI é dividido em cinco níveis ou funções (layers)
três primeiros - rede, conexão dos dados e interfaces físicas - são descritos por diversas normas, a 1

conhecida é a X.25 que é um padrão recomendado pela CCITI - Consultative Committee for Internati
Telephone and Telegraph.

Sistemas de Informação - Informação: Recurso Estratégico
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ormação como um Fator Estratégico do Negócio foram publicados e podem ser classificados em três
ndes categorias [Tre861:

1 - A maioria são descrições do uso estratégico de SI e TI em uma determinada companhia. Os
exemplos do American Hospital Supply Corporarion [For82] e da Merill Lynch [For80J, parecem
ter tido uma influência significativa no pensamento da área.

- A segunda categoria inclui os artigos que prescrevem maneiras de administrar as funções dos SI
nessa nova era estratégica dos SI e TI [McF83c], [Kee80a], [Keeê lclestão entre os pioneiros.

- A terceira categoria é de artigos que desenvolvem técnicas para identificar oportunidades para
sistemas estratégicos. Como é característico de um campo de estudo novo, muitos propõe estruturas
que tentam estabelecer uma clara visão das alternativas empregando um esquema de classificação
construído utilizando as dimensões do problema [Tre85a, [Roc87b], [Ben84b], [Bak86], [Bak85J,
[GinS1], [Hen85a], [Ive84b] são alguns exemplos. Alguns estudos recentes, em especial da Harvard
Business School [Par83], [Cas84], desenvolvem metodologias para identificar oportunidades
estratégicas adaptando teorias de outras disciplinas, em especial as de Porter, [Por85a] , [Por85b],
[Por80], [Por75].

Através do trabalho descritivo, pode-se desenvolver um alto grau de entendimento da extensão das
ibilidades e impactos do uso da TI. Precisa-se de explicações e uma teoria sobre do impacto desses
mas na competição e desempenho das empresas. Treacy argumenta que se vamos influenciar as
icas administrativas, precisamos entender aspectos como o mecanismo através do qual um sistema
r-organizacional altera o balanço do poder de barganha entre empresas e como um sistema de suporte
no contribui para o desempenho de uma unidade organizacional [Tre86].

Algumas perguntas para serem pesquisadas são: a) sistemas inter-organizacionais alteram o poder
barganha entre a empresa, clientes e fornecedores. Quem costuma perder ou ganhar nestas
nstâncias? Quais as características dos sistemas que eventualmente determinam ganho ou perda? b) A

idade do desenvolvimento de SI é um elemento chave nas empresas que tiveram sucesso no uso
tégico de SI? c) O sucesso pode ser arquitetado, ou é um golpe de sorte inexplicável? d) Sistemas que
oram a posição competitiva de uma empresa dentro de um setor industrial pode vir a ter um efeito
so na posição do setor em relação aos outros setores [Par83]. Como predizer esses efeitos?

A indústria de aviação americana fornece uma ilustração interessante de alguns desses aspectos. O
pode ser analisado para identificar novas oportunidades para empresas empregarem TI como suporte

ua estratégia, entretanto dentro do setor muitos sistemas estratégicos já estão em funcionamento. O
cto do sistema de reservas eletrônico da American e United Airlines nos seus competidores é um
plo conhecido.

Boas estruturas de análise ou de referência - frameworks - são poderosas lentes para enxergar um
lema e fornecem uma linguagem para discutir os elementos relevantes. As estruturas servem para:
car as' dimensões importantes ou peculiaridades de uma área de problemas; categorizar e classificar
és da indicação das diferenças e similaridades entre os elementos em estudo; sugerir quais dimensões
culiaridades não são importantes. Muitos dos artigos citados são construidos através da escolha de
dimensões relevantes dos sistemas estratégicos que são combinadas para formar uma matriz de

as, cada uma representa uma oportunidade diferente para sistemas estratégicos.
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2.5. Usosda TI- Caracterização dos Usosde Recursos do
Informática

A estrutura de referência com as três dimensões essenciais dos SI - a pirâmide - não contempl
dimensão do tipo de tecnologia utilizada no sistema e como veremos adiante também dei
temporariamente, de lado outras dimensões relevantes para o processo de administração da implementá
dos recursos de Informática. A multidimeusionalidade é de tal ordem que qualquer estrutura de referêuci
incapaz de esgotar estas dimensões. A solução natural encontrada é reunir várias estrutu
complementares,

Tendo em vista a proposta da tese como um todo, é conveniente deixar para ser incorporado
longo do processo estas outras dimensões ainda não contempladas formalmente na primeira estrutura
referência idealizada.

Mesmo assim, toma-se necessário neste ponto mostrar que os usos da TI dependem do tipo
tecnologia e que existem diversas aplicações que não podem ser localizadas diretamente numa ún
estrutura de referência - a pirâmide dos SI.

Desta maneira, é necessário para cobrir todas a.s possibilidades do uso da TI que correspondem
usos possíveis dos recursos' de Informática outras pirâmides para outras aplicações que não podem
localizadas diretamente na pirâmide dos SI. Estas possibilidades estão crescendo e novas denominaçõ
oportunidades aparecem com relativa frequência. Por este motivo, não é interessante tentar encontrar u
estrutura que esgote estas possibilidades. O problema pode ser facilmente resolvido com outras "pirâmid
ou estruturas equivalentes.

Algumas das aplicações que não cabem na pirâmide são as de Automação em geral e a
Automação Industrial em especial e ainda uma parte da chamada microinformática.

Dessa maneira, as possibilidades de uso da TI que correspondem aos usos possíveis dos recurso
Informática são caracterizados nesta tese em três categorias principais e uma quarta para acomodar o fut
incerto:

• As três dimensões essenciais dos SI - a pirâmide;

• Microinformática;

• Automação;

• Outras.

A primeira já foi analisada com detalhe neste capítulo, a segunda será objeto dos capítulos finai
duas últimas não são contempladas diretamente pela tese.

Esta classificação será incorporada a estrutura de referência com as dimensões essenciais
planejamento de Informática que é contingencial e portanto dependo do tipo de TI.

Para ilustrar esta discussão apresentamos e comentamos um resumo da classificação feita
Torres que corresponde a um arranjo serbelhante ao idealizado na tese.
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Fonte: [Tor89]

Os critérios para classificação das aplicações e uso das TI - mostradas no diagrama acima das
ibilidades de uso das TI - estão estruturados em três dimensões principais [1'or89]:

Tipo de aplicação:

~Sistemas transacionais e SIO estruturados;

• Sistemas de suporte pessoal e funcional;

• Automação de Escritórios;

• Automação Industrial;

• Outros.

Nível de inteligência embutida no sistema:

• Sistemas de Informações tradicionais;

• Tecnologias de inteligência artificial.

Nível da aplicação:

• Operacionais;

• Funcionais;

• Estratégicas.
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Como podemos ver a classificação proposta pela tese cobre todas estas possibilidades apresentad
A pirâmide, estrutura todas as aplicações classificadas como: Sistemas rransacionais e SrG estruturado
Sistemas de suporte pessoale funcional; e uma boa parte das aplicações de Automação de Escritórios.
outras duas dimensões do nível da aplicação e do nível de inteligência embutida no sistema correspond:
na pirâmide ao nível do sistema e ao tipo de sistema respectivamente.

Além dos três dimensões das possibilidades de uso das TI, existem outros aspectos paralelos, como
exemplo, as dimensões de importância das aplicações [Tor89]:

'-'Dimensão econômica;

• Dimensão organizacional;

• Dimensão estratégica;

o Dimensão de capacitação da empresa.

Estas e outras dimensões são incorporadas por outras estruturas de referência que abordaremos
próximos capítulos.
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Ptonelcrnento da Informática ..Metodologias e Técnicas

·1.Planejamento de Sistemas de Inforrnaçào

rrutura

Desde os anos 70 que costuma-se classificar as maneiras de determinar as necessidades de
rmações dos executivos em quatro grandes abordagens [Roc79J:

:.Técnica do sub-produto - encara essas necessidades como um sub-produto dos sistemas 'tTansacionais,
que constituem o centro das atenções;

Abordéigem nula ~ um método que considera que as necessidades de informações dos altos executivos
são tão dinâmicas e mudam tanto que não se consegue pré-determina-las. Consequentemente, eles
devem depender de informações orientadas para o futuro, frequentemente subjetivas, informais e
recebidas verbalmente. Os que acreditam nessa afirmação consideram inúteis os esforços para
desenvolver sistemas de apoio ao executivo - [Roc79J, [Min75] e [}'1in73J demonstram a existência
dessa categoria de abordagem;

Sistema de Indicadores Chave - A abordagem com a maior taxa de crescimento de adeptos. Um
método baseado em alguns conceitos como: existe um conjunto pequeno de informações relevantes
e chaves que indicam a saúde do negócio. O importante é um relatório de exceções OÜ desvios
significativos do planejado ou pré-estabelecido. Os dois conceitos anteriores são necessários e
outros podem complementá-los corno o uso de técnicas de mostrar esses indicadores de forma
gráfica, colorida, etc.;

Processo de Estudo Global - Geralmente uma metodologia top-down que parte da análise de
necessidades da organização corno um todo. O objetivo do processo é desenvolver um,
entendimento da estrutura do negócio da empresa, das informaçõesnecessários para administra-lo e
dos SI que devem ser construidos. A Engenharia da Informação, metodologias de elaboração de
Planos Diretores e outras técnicas que partem de visão estratégica do negócio utilizam essa
abordagem. Uma das mais conhecidas é a da IBM - Business Systems Planning [IBM81].

Cada uma das quatro abordagens acima, tem suas vantagens e desvantagens. A do sub-produto
ntra-se em uma automação das aplicações transacionais da forma mais barata possível e tem pouca
ade para sistemas de apoio não operacionais. A abordagem nula deixa de considerar que muitas
ades podem 'ser, pelo menos parcialmente, estruturadas e automatizadas, entretanto, provavelmente já
uitas empresas deixarem de desenvolver SI caros e de pouca utilidade pela falta de maturidade para
urar, desenvolver e usufruir.
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o processo dos indicadores chave fornece urna quantidade significativa de informação útil, s
problema é que tende a ser muito orientado para indicadores financeiros numéricos que acabam por inch
todos os índices ao invés dos poucos realmente chaves para um executivo em particular. Uma variaç
importante desta abordagem foi proposta por Rockart e outros - 'O método dos FCS-Fatores Críticos
Sucesso - ver item correspondente neste capítulo.

o estudo global é demorado c caro. Sua eficiência é inegável, o problema é o custo, tempo
recursos de sistemas necessários para implementação - só faz sentido para empresas maiores em estági
avançados de informatização

AS FACES E FASES DA PIRÂ1\UDE DA ENGENHAR.IA DA INFORMAÇÃO

A
T
I
V
I
D
A
D
E
S

\

5

/

/

P E S S O A S

5

\ 4 /

4 5

\ 3 /

2 ~I 2134 3

/ 3 \

~/ __ . 4 ~
5

D A DOS

/ 1 \ l-PLANEJAMENTO
/ \

/ 2-ANÂLISE2 \
/-------\.

/ \
/ 3 \ 3-PROJETO

/-----------------------~\

/

\

T
E
C
N
O
L
O
G
I
A

/ 4 \ 4-CONSTRUÇAO
/-----------------------------------\

5

Fonte: [Fe188]

\ 5-MANUTENÇ
\

"Mesmo em termos bibliográficos, se por um lado existe farta bibliografia sobre projeto de
sistemas computadorizados, por outro existe muito pouco material que trata das bases e
metodologias para condução de um processo organizado e bem apoiado de planejamento,
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tanto da entrada como, principalmente, da expansão do uso dos recursos da teleinforrnática
pelas empresa" 1

Para elaborar SI existem muitas técnicas e rnetodologias [Che76], [Cod72], [DeM78], [You79],
n79], [IBM81], [Dat83], entre outros. Mais recentemente James Martin [Mar86] define: "A Engenharia
informação é um conjunto integrado de técnicas formais pelas quais modelos de empresas, modelos de
os e modelos de processos são construidos a partir de uma base de conhecimento de grande alcance,
i criar e manter sistemas de processamento de dados".

Definições mais rebuscadas desta nova disciplina como "Engenharia da Informação é um conjunto
técnicas e lógicas formais, aplicadas na tétrade de Dados, Atividades, Tecnologia e Pessoas que
nitem Planejar, Analisar, Projetar, Construir e Manutenir sistemas de processamento de dados, de
la integrada e interagente" lFel88], que representa esse conceito como uma pirâmide de quatro faces
intas, sustentadas respectivamente pelos Dados, Atividades, Tecnologia e Pessoas. Cada uma dessas
s, den.tro da abordagem top-down, apresenta cinco fases integradas, interagentes, progressivas e
entes para o desenvolvimento de sistemas, abrangendo o Planejamento Estratégico, a Análise das
s de Negócios da Empresa, o Projeto, a Construção e a Manutenção do sistema.

Em relação aos Dados, o Planejamento Estratégico de Informações está preocupado com a obtenção
10delo de Dados Corporativo, incorporando todas informações necessárias para o andamento dos
cios, considerando tanto o ambiente interno como o externo, onde as restrições são mais sensíveis e os
s mais instáveis e difíceis de ser obtidos. É importante representar graficamente a- Modelagem dos

os, mas sem o uso de simbologia física de fluxogramas para facilitar o entendimento entre técnicos e
-ios.

Um dos mais utilizados e o Modelo de Entidade-Relacionamento de Peter Chen [Che76] que
senta graficamente as entidades por retângulos e os relacionamentos por uma linha. A representação

'nua especificando o tipo de relacionamento e normalmente no início da modelagem os Dados
ecem sob a forma de Classes de Dados associados a Entidades. Posteriormente com um tratamento

analítico, pode-se decompor em Atributos que quando totalmente identificados e desmembrados,
parecem do contexto da Entidade, permanecendo somente o conceito de integração dos Atributos
dos. A padronização da terminologia utilizada na modelagem é importante e função da metodologia
egada.

Para representar graficamente as Associações e Correspondências entre Atributos um dos recursos
nte utilizados é o Gráfico de Bolhas. A Engenharia da Informação aplica ainda outras como a
mposição de Processos Gerenciais em Atividades, a Decomposição Funcionar não deve ser feita na
de Planejamento, mas sim na fase de Análise das Áreas de negócios da Empresa. Urna grande empresa.
entre 15 e 20 áreas Funcionais e entre 150 a 300 Processos Gerenciais, devendo ser investido um
o considerável para obter um Modelo Funcional Corporativo consistente [Fel88] e [Mar86]. Com o
elo de Dados concluido, ou seja, identificadas as Entidades e Atributos, inicia-se o trabalho de
elagem de Dados propriamente dita. A modelagem é iniciada com a inspeção para eliminação de
dâncias, e das técnicas de Normalização, em seguida inicia-se o processo de identificação dos
ionamento para dar estabilidade e consistência ao Modelo de Dados.

O papel da Administração de Dados é manter um perfeito controle sobre as Entidades e Atributos
presa. Para que essa atividade de planejamento e coordenação dos dados corporativos seja realizada é

sário que a empresa possua um bom Dicionário de Dados, de preferência ativo e automatizado para

or89] pg.17.
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permitir Manutenções como quando uma característica física de um Atributo é modificada c através
Dicionário de Dados se tem rapidamente o impacto que essa mudança pode trazer ao ambiente, mostran
as alterações que se farão em programas, telas, relatórios, banco de dados, registros de arquivos e arquiv
[FeI88].

A técnica usada pela Análise Estruturada [Gan791, baseia-se nos D[<n·Diagramas de Fluxos
Dados que é uma ferramenta Top-Down, isto é, inicia o estudo do problema 110 nível mais alto de abstraç:
e vai sucessivamente para um detalhe maior, permite um comprometimento maior do usuário no proccs
de desenvolvimento. O DFD utiliza símbolos gráficos para representar seus quatro componentes: Fluxo
Dados, Processos, Agentes Externos e Armazenamentos. O desenvolvimento paralelo e por grupos distim
do Modelo de Dados e das Atividades através elos DFD gera um conflito. Os DFD identificam Registro'
Campos, que não necessariamente, já foram identificados como Atributos e Entidades do Modelo
Dados. Gerando ainda uma necessidade crucial de unificar a terminologia dos Dados [FeI88].

Contrastando com a sofisticação da chamada "Engenharia da Informação", uma visão simplific:
do processo de planejamento pode ser encontrada em textos de conceitos básicos de sistemas, nestes tex
introdutórios, tipicamente o processo é dividida em fases, como por exemplo [Shi84]:

• Fase 1 - Estudo de Viabilidade - Levantamento da situação atual e definição do novo sistei
planejamento e avaliação;

•.Fase 2 - Projeto de Especificação do Sistema;

• Fase 3 - Projeto da configuração mínima do equipamento necessário;

'- • Fase 4 - Programação e :restes.

Por outro lado, uma visão matemática do computador e da Informática pode ser encontrado
textos voltados para a Ciência da Computação:

"As informações informais deixaram de satisfazer aos anseios individuais de abstração e
objetividade; cada vez mais são exigidas informações mais objetivas e abstratas isto é,
aquelas que podem ser associadas a conceitos universais e não-temporais. Dentre as
informações formais, destacam-se as que podem ser expressas matematicamente. Estas
são as que introduzimos no computador por meio de dados sempre tratados por espécies
de fórmulas ou representadas pelos programas que a máquina executa direta ou
indiretamente. Dados e programas são modelos formais matemáticos da realidade ou de

. .
abstrações. Existem vários níveis de abstração envolvidos no processo de se tratar
informações por meio da máquina abstrata (isto é, matemática) que é o computador." 2

Os vários níveis de abstração envolvidos em um possível processo de modelagem levando à cri
de urna base de dados são divididos em cinco níveis. O nível mais alto de abstração é o mundo real, qu
ponto de vista formal é ainda muito nebuloso. Vários cientista e leigos têm a fé de que um dia o mundo
será todo formalizável, pois a sua visão do Homem e do universo é mecanicista.

O segundo nível de abstração é o das informações infonnais, e é caracterizado por relató
escritos em uma linguagem natural, denominado de nível descritivo, essa descrição deve ser a me
organizada possível e constitui um modelo da realidade, denominado de modelo descritivo.

O terceiro nível é o das informações formais, em que o modelo desenvolvido deve ser estritam
formal. Como o objetivo é chegar-se em um nível posterior, a um modelo computacional, isto é, que
ser fornecido a (e processado por) um computador, o formalismo a ser adotado é o da matemática. N

2 Wa!demar Setzcr [SeI86] pg. 1.



3. Planejamento da Informótíca - Metodologias e Técnicas 193

~lconceitual denominamos esses modelos de modelos conceituais, para caracterizar que são baseados
símbolos para os guias deve haver uma conceituação rigorosa. Nos modelos conceituais aparecem dois
ectos distintos, em geral misturados nos modelos descritivos: tratam-se das estruturas de informações e
manipulações das informações.

O quarto nível é o dos dados que são os símbolos a serem introduzidos no computador, tanto na
crição de estruturas (meta-dados, 'isto é, dados que descrevem dados) como aqueles que constituem os
os a serem propriamente processados pela máquina. Como a' máquina vai operar com os dados,
ominarnos os modelos que descrevem os dados como modelos-º1Jeracionais, nesse quarto nível
racional.

,Da mesma maneira que no nível conceitual, o usuário deverá usar linguagens de especificação tanto
estruturas de dados (meta-dados), como do tratamento (gravação, atualização, eliminação, leitura e

cessamento) que ele deseja dar aos dados. A nomenclatura tradicional da área chama essas duas
uagens de Linguagem de Descrição dos Dados (DDL-Data Description Language) e de Linguagem de
ripulação de Dados (DML-Data Manipulation Languagei. Já existem sistemas, como por exemplo o
se em que há uma só linguagem para esses dois aspectos, o que é desejável - nesse caso, unificar as
uagens foi relativamente fácil pois o modelo de dados desses sistemas é extremamente simples. Os
elos de dados do nível operacional dividem-se tradicionalmente em Modelo Relacional (normalizado e
normalizado); Modelo de Redes e Modelo Hierárquico [Set86]. Atualmente os gerenciadores de banco
ados comerciais são do tipo relacional normalizado.

O quinto e último nível de abstração é o nível da máquina, não é mais do ponto de vista do usuário,
dos aspectos internos, isto é, das representações internas dos dados e dos programas.

Um método descendente (top-down) é aquele que seque os níveis de abstração de "cima para
o": inicialmente é feito um modelo descritivo a partir de observações e vivências do mundo real; daí
'a-se o modelo conceitual, e desse um modelo operacional que é então introduzido no computador. Ao
cto didático dessa abordagem soma-se o aspecto prático de técnica de projeto. O projeto do modelo
eitual chama-se comumentemente de projeto lógico e o do modelo operacional de projeto físico, que
ática costuma misturar o nível operacional com o intemo.

Resumindo os níveis de abstração:

1- Mundo Real;

2 - Modelo descritivo;

3 - Modelo conceitual - Projeto lógico;

4 - Modelo operacional - Projeto físico;

5 - Aspectos internos da máquina.

Analistas de Sistemas e programadores estão acostumados a usar na prática vanos níveis de
ação no projeto de sistemas. Em geral parte-se de um modelo descritivo para se derivar um
grama, diagrama de blocos ou, mais recentemente, usando técnicas de Análise Estruturada, Diagramas
uxos de Dados [Gan79]. Esses modelos consistem em modelos conceituais - projeto lógico. A partir
, são desenvolvidos programas em linguagens de programação, obtendo-se o modelo operacional, com
uais passagens por níveis intermediários com especificações em pseudo código.

Um problema que ocorre com o uso de uma perspectiva de tomada de decisão para análise das
sidades de informação e do SI é que a relação entre informação e decisão tem sido raramente
inada de forma crítica. A ligação entre eles tem sido presumida ao invés de discutida. O valor da

ação no processo é inquestionável, o que já não ocorre com o seu papel em diferentes situações de
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tomada de decisão. Presumir esta ligação simplifica o processo de projetar SI. entretanto s
relacionamento com as realidades da vida organizacional podem ser questionados [EarS7].

Henderson sugere um modelo de relacionamento triangular entre managcr, designer c U.'i

[Hen87c] dentro da perspectiva do comportamento cooperativo no planejamento, projeta e irnplementaç
de SI. Nessa estrutura a relação entre manager e dcsigner é de tomada de decisão; entre manager e user
controle e entre user e designer de formulação e projeto.

Uma abordagem evolutiva é um estado de espírito mais do que uma técnica. Existe uma tendênc
natural de projetar e colocar no ar o sistema e depois se preocupar com os usuários, problemas político:

. outros aspectos não técnicos - uma recomendação simples: não tenha pressa [Kee75].

O projeto de um sistema de controle administrativo deve ser situacional; tecnológic
organizacional; ambiental [Cha88].

Os Estágios do Planejamento de Sistemas de Informação [Bow83] 3:

1 - Planejamento Estratégico:

• Avaliação dos objetivos e estratégias da organização - Revisão do plano estratégico; identifi
os principais grupos ambientais e seus objetivos;

• Definição da missão da área de Informática;

•.Avaliação do ambiente - capacidade atual; novas oportunidades; ambiente .de negócios; no
tecnologias;. carteira atual de aplicações; imagem da Informática; maturidade da área
Informática; avaliação das habilidades e f!otencial dp pessoal;.

• Estabelecimento das políticas, objetivos e estratégias para a área de Informática - estrutu
definição da tecnologia; processo de gerenciamento;; objetivos funcionais.

2 - Análise dos Requisitos de Informação da Organização:

• Avaliação dos requisitos de informação da organização - estrutura global de inforrnaçõ
necessidades atuais de informação; necessidades projetadas;

• Desenvolvimento do plano de sistemas - definição de projetos de sistemas;
cronograma.

3 - Planejamento da Alocação de Recursos - Plano de Ação:

• Desenvolvimento do plano de recursos - Planos de: hardware; software; pessoal; comunicaçã
dados; instalações; financeiro. .

O processo de planejamento por ~i só, dado que OCOITa um envolvimento suficiente
administração.vé visto como de grande importância, uma vez que melhora no relacionamento e
comunicação, entre a função de SI e a administração, é um resultado comum. Os fatores considera
importantes para o sucesso do planejamento do SI, por administradores de SI e consultores estão resumi
e ordenados pela importância na tabela - Fatores Críticos de Sucesso para Planejamento de SI - Uma Vi
de Administradores e Consultores na Inglaterra [GaI87].

3 Adaptado de Bowrnan, Oavis e Wcthcrbc [Bow83] e Fernandes & Kugler [Fer89]:



3. Planejamento do Informático - Metodologias e Técnicos 195

----~------------------~------------------------------------------------------.
Fatores Críticos de Sucesso para Planejamento de SI

Uma Visão de Administradores e Consultores na Inglaterra

Fatores de Sucesso
para administradores de SI

Fatores de Sucesso
para Consultores

----------------------------------------------~--------------------------------
1Q Comprometimento da alta administração 1Q Envolvimento da alta administração

2º Envolvimento da alta administração. 2º comprometimento da alta administração

3º Envolvimento da administração
senior & usuário

3º Planejamento de SI baseado
nos objetivos corporativos

4º Melhor entendimento entre a
.administração e SI

5º Revisão de Planos de SI

~ºAbordagem de planejamento
inclui debate alternativas

4º Envolvimento da administração
senior & usuário

7º Responsável por SI é parte do
grupo da alta administração

~ºSuporte da função gerencial
de SI no planejamento

5º Abordagem de planejamento
baseada em cenários futuros

6º Suporte da função gerencial
de SI no planejamento

7º Revisão de Planos de SI

8º Melhor entendimento entre a
administração e SI.

A lacuna entre o planejamento corporativo dos negócios e o planejamento do uso de recursos de
rmãtica costuma ser crítica. Na prática, apesar de ser dada uma grande importância para a conexão

o planejamento corporativo e o de Informática, raramente ela é realizada. A tabela - Principais
lemas e Armadilhas no Planejamento de SI - Uma Visão de Administradores e Consultores na
terra, ilustra esta lacuna crítica.

Principais Problemas e Armadilhas no Planejamento de SI
Uma Visão de Administradores e Consultores na Inglaterra

~Falta de comprometimento da direção para planejamento / mudança

º Falta de experiência / credibilidade em planejamento de SI

~Falta de plano / direção do negócio

Falta de suporte / envolvimento da alta administração

Planejamento de SI com consequência de TI/ bottom-up

Taxa de mudança ambiental e tecnológica

Super-otimismo do planejadores

Inflexibilidade / rigidez do plano de SI

Fonte: [GaI87]
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A imagem negativa da área de Informática está refletida no posicionamento dos usuários [San85]

• Não atendimento das necessidades de informação em tempo hábil - O backlog das aplicações costu
ser grande, em geral superior a três anos. Existe ainda uma demanda reprimida, o chamr
"backlog invisível", da ordem de 170% do backlog aparente;

• Os sistemas são pouco flexíveis, tornando demoradas quaisquer modificações, atualizações
manutenções;

• Problemas de comunicação entre usuário e pessoal de Informática, gera um conflito;

• O ambiente de relacionamento é agravado, uma vez que atrasos e custos além dos previsto são comi
no desenvolvimento das aplicações;

O planejamento da Informática deve ter como um dos objetivos centrais reverter esta ima
negativa melhorando os serviços considerando entre outros os seguintes aspectos [San85]:

• Melhorias significativas na produtividade da área, em especial ,no desenvolvimento de sistemas;

• Administração cuidadosa dos Recursos Humanos da área, que costumam ser o o principal f.
limitante no uso da Informática - falta pessoal técnico qualificado e uma visão gerencial
negócios da empresa;

• Evoluir no estágio de informatização para explorar a integração dos sistemas e técnicas n
modernas como a de banco de dados;

• Coordenare suportar o uso dos micros com aplicações voltadas para o usuário finaL Empresas rné
devem considerar os benefícios do conceito de Cl-Centro de Informações;

.• Não perder de vista as evoluções da TI.

4 PDI·Plano Diretor de Informática foi por muito tempo urna mera obrigação imposta pelo governo para autorizar a importação de equipamentos. E

de Plano' era abandonado assim que o sistema chegava na empresa. Neste caso estamos tratando de um PDI de fato realizado para ser seguid

somente para cumprir obrigações legais ou o dimensionamento da capacidade do equipamento a ser adquirido.

S O texto inicial deste item sobre Planejamento Estratégico em Informática foi baseado em [Mei88J. [Mei89aJ. [Mei89bJ e notadamente nas notas de

curso e do modelo de Adizes [Adi79J complementada pela estrutura adaptada por [San85J para PDI.

Planejamento Estratégico e PDI-Plano Diretor de Informática

As principais funções dos executivos são: planejar, organizar, controlar, dirigir e motivar.
tom~ determinadas decisões o executivo costuma realizar o que podemos chamar de um lane'am
eSh'atégiço intuitivo. Um Plano Diretor de Informática 4 moderno e completo começa por um Planejam
Estratégico Formal - obriga a empresa a formalizar seus objetivos e metas para análise e seleçã
alternativas - como enxerga o futuro das decisões presentes 5.

O Planejamento Estratégico não prevê decisões futuras, mas decisões presentes, muitas das q
são tomadas durante o processo de planejamento. Não é só uma previsão de resultados com bas
passado. É um processo sistemático e contínuo de tomar decisões que envolvem riscos com o me
conhecimento possível de seus efeitos. O processo continua com a organização dos esforços
implementação das decisões e a retroalimentação pelo monitoramento dos resultados que vão s
alcançados.
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"Planejar não é o que vamos fazer amanhã, mas o que vamos fazer hoje em antecipação
do amanhã." 6

o planejamento Estratégico. pode também ser encarado como uma filosofia gerencial com uma
tura que interliga o Plano Estratégico e o Plano Tático.

No planejamento é necessário considerar as perspectivas internas e externas à empresa. A interna
o papel da Informática como suporte operacional às suas funções. A externa considera o impacto

a na sociedade e suas implicações para o ambiente que a empresa vai operar.

Examinando a carteira atual de aplicações e outras premissas internas e extemas à empresa, o
ejamento deve definir a carteira de aplicações futuras e como consequência os· recursos necessários
sua implementação.

O recursos necessários podem ser divididos em duas categorias. Os recursos técnicos - hardware,
comunicação, dados, instalações, metodologias, etc. Os-recursos organizacionais - estrutura

anizacional, equipe técnica e usuários. Recursos humanos costumar ser responsáveis por 60% dos
tos.

O detalhamento do Planejamento Estratégico em projetos específicos para serem implementados em
horizonte de curto e médio prazo (2 a 3 anos no máximo) pode ser chamado de Pla~amento TáticQ, ou

de um Plano de Ação.

Relacionando o modelo de nível de risco e mecanismos de controle de um projeto de Mcf'arlan
F81] com a execução do Projeto - Planejamento da Informática em uma empresa ou, usando o título

sofisticado, PDI-Plano Diretor de Informática - podemos caracteriza-lo como sendo um projeto de
ho médio para grande onde a experiência ou familiarização com a tecnologia é pequena e pouco

turado. Conclusão: o Projeto - o PDI em si - precisa ser bem planejado e controlado, o que não
ca que não se deva utilizar instrumentos de planejamento e controle leves para permitir uma

ibilidade que facilite mudanças no tempo e no detalhamento de cada atividade.

Os principais perigos a serem enfrentados quando se realiza o PDI são [San85]:

Pouca participação da alta administração e/ou dos usuários - delegar na prática não funciona;

Resistência a mudanças;

cenário - premissas externas adotadas - pode tornar-se completamente diferente do planejado
inviabilizando a solução concebida - por exemplo: evoluções na TI, Política Nacional de
Informática etc.;

jamento e como consequência um PDI, é caro e complexo.

Uma perspectiva importante é a do Sistema de Informação x Nível de Tomada de Decisão conforme
no item sobre Sistemas de Apoio, em especial no Modelo de Gorry & Scott Morton [00r71].

Uma metodologia muito usada para o projeto de um SI - projeto conceitual do macro modelo -
te de quatro grandes etapas [San85]:

tificação das premissas estratégicas - situação atual e perspectivas; necessidades específicas;

otas de aula do curso com Adizes e citado em [Adi79) e [San85).
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• Análise Funcional - funções da empresa e seus inter-relacionamentos (diferente de análise da estruti
organizacional); entradas/processos/saídas (uma abordagem top-down interativa.- diagramas);

• Identificação e caracterização dos Sistemas - Fluxo de Dados, Diagrama de Fluxo de Dados (DFD
análise estruturada);

• Estabelecimento de prioridades.

Sistemas Típicos em uma Organização Industrial

--.----------------------------------_.~----~-----------------------------------._------
Sistemas

.....--C-om-e-rc-ia-I·------·-------C-"O-l1t-ro-k-_ ---'------·-I----n--
g
,-!llh-a-ri-a·----·-1-----p--rod-:;-------j

Carteira de pedidos Custo industrial -listórico de .Bancos de DadOS]
Orçamento projetos industrial

de Nível

Gerencial

Sistemas Controle I Engenharia I Finanças I Produção I Recursos Humanos I Suprimentos
--

de Nível Contabilidade Listas de Contas a Lança O_S. Folha de Materiais
geral materiais receber ApontaM.O. pagamento Compras

Operacional Livros fiscais Cadastro de Contas 8 Manutenção Cargos e salários
Faturamento plantas e pagar Controle de Treinamento
Ativo fixo projetos Caixa e máquinas Recrutamento e
Despesas Aplicaçõcs bancos Carga seleção
Acompanha dc cálculo, Acompanha 'Programação de
Orçamento científi cas a produção férias

Na definição das missões da Informática deve se considerar os aspectos ela:

• Perspectiva Externa - Informática como atividade-fim, contribuindo na consecução das missõe
objetivos globais da empresa;

• Perspectiva Interna - Informática como atividade-meio no suporte à administração, processos
decisão e ação da empresa.

Um plano de ação em sistemas (tático) procura determinar as necessidades de recursos técnicos I

recursos organizacionais que resultam em um orçamento de investimentos e custos operacionais.
recursos do plano de ação podem ser divididos em [San85]:

• Recursos técnicos:

• Plano de sistemas (caracterização dos sistemas e metodologias);

• Plano de recursos técnicos (hardware, software, comunicação e instalações);

• Recursos organizacionais - Plano de organização e recursos humanos:

• Quadro de pessoal- técnico e administrativo;

• Plano de educação / treinamento:

• Atualização técnica e gerencial;

• Aprofundamento dos conhecimentos;
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• Uniformização dos conhecimentos - mesmas técnicas;

•Evolução da estrutura organizacional - deve levar em conta aspectos tais como:

• Estrutura interna da função (a estrutura condiciona o comportamento lAdi79]);

• Posicionamento na estrutura organizacional ~função do estilo e da importância da Informática na
empresa;

'. Suporte da alta administração - vide fator crítico número um, estilo de implementação e riscos:

• Disponibilidade de recursos - recursos financeiros; recursos humanos (participação); e tempo. O
tempo real pode ser várias vezes maior que uma estimativa inicial (2 a 9 vezes é a experiência
da SeI [San85]). Não basta conceber ou instalar o sistema, ele precisa de tempo para ser
absorvido pela empresa - essa absorção se processa segundo uma curva de aprendizado,
tentativas de saltar estágios ou forçar uma absorção mais rápida do que a empresa está
preparada para receber, aumentam as resistências e resultam em atrasos até a perda do projeto
[Sa085].

Todo planejamento leva implícito um descontentamento com a situação atual e, portanto':Jm
desejo de mudança. .

A fase de implementação constitui a etapa mais crítica do processo de planejamento. Enquanto na
ulação de planos a empresa simula mudanças, na implementação lida com a realidade.

A evidência empírica mostra que de cada dez problemas surgidos durante a fase de implementação,
têm raízes organizacionais e apenas um tem origem técnica. É preciso gerenciar o processo de

ança - descongelar; mudar/mover ; recongelar/consolidar - como sugere o modelo de mudança de
in-Schein,

Sobre a liberdade de ação necessária para gerenciar projetos de SI, Fernandes & Kugler comentam:

"As funções de uma organização são voltadas tipicamente para "produção", seja de
produtos. ou serviços. Atividades funcionais são calcadas em parâmetros de eficiência, do
que resulta a necessidade e a ênfase na estruturação dos problemas e na padronização das
soluções. Em contraste, projetos de SI são calcados na necessidade de aperfeiçoar o
funcionamento da organização, o que frequentemente requer um rompimento com o atual
estágio de conhecimento ou de "inteligência" da organização; este rompimento 7 requer, é
óbvio, certa liberdade de ação, em especial liberdade para propor e testar novas idéias. Isto
só é possível dotando-se a equipe de projeto de SI com um certo grau de autonomia e
desligando-a, parcialmente, da estrutura funcional e de sua respectiva hierarquia. É então
fácil entender porque poucas organizações realmente empregam e encorajam a filosofia de
gerência de projetos de SI." 8

o processo de planejamento do crescimento de um sistema, considerando os planos de crescimento
eg6cios da empresa, é complexo. Ele requer o estudo de diversas tendências com uma visão da
ira como a empresa realiza seus neg6cios, operações e tarefas atualmente e como isto vai mudar nos
mos anos. O processo de planejamento também requer um estudo de como os recursos humanos da
ização vão mudar durante os planos de longo prazo. O processo de planejamento para o futuro dos

o ponto de vista prático, esta transformação não pode ser radical; qualquer experimentado gerente de projeto sabe que a introdução gradual. incrernerual,

de inovações por meio de SI é muito menos arriscado do que introduções radicais, que desequilibram de maneira muito intensa o acervo de práticas e

conhecimento - ou seja, a "inteligência - de uma organização [Fer89J.

,7er89J pg.5.
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sistemas requer que o administrador entenda as várias tendências do mercado. Claramente,
desenvolvimento de um plano de longo prazo para o uso da TI pela organização para ajudar a atingir si
metas de longo prazo costuma ser um trabalho de tempo integral. O problema que o administrador enfren
é corno atingir resultados coerentes com o plano de longo prazo sem negligenciar a operação atual [Bon8

O administrador de SI tem como responsabilidade mais do que administrar os recursos humano
de Informática sob seu controle. O que ele realiza ea maneira como é feito pode afetar profundamente
produtividade e vitalidade da empresa. Esse esforços precisam ser administrados efetivamente
comunicados de forma clara para toda comunidade de usuários. A IBM e outros autores [IBM81], [Mus
sugerem que um PDI - Plano Diretor de Informática ou Plano de Sistemas - Business Systems Planning

. Application Systems Plan - fornece um veículo eficiente para tal. O esforço pode consumir meses ou m
ele um ano, contudo o tempo investido para realizar esse Plano tem se comprovado como bastante útil

.melhora do backlog crônico e elo relacionamento com os usuários [Mus85] .

.Fatores sugeridos para serem considerados na inegável necessidade de um planejamento estratégi
que deve ser específico para cada organização, são [Pes87]:

• Quais os objetivos prioritário da organização;

• Qual o estilo da organização;

o Em que estágio se encontram as áreas sistemas e serviços - processamento de dados tradicior
telecomunicações; microinformática; processamento de textos e serviços em geral.

Um resumo das atividades para elaborar uma estratégia para TI inclui os seguintes tópicos [Pie87

~Previsão de um cenário tecnológico - onde pode-se ampliar a tecnologia qual o seu potencial a médi
longo prazo;

,"Efeitos Organizacionais - quais serão esses efeitos, quais são desejáveis e quais são indesejáveis, co
. gerenciá-los e antecipar suas consequências;

• Efeitos no mercado - como antecipar;

• Necessidades e recursos corporativos;

• Planejamento da implementação;

• Controle - como controlar o processo.

As mudanças a serem enfrentadas são estratégicas e não táticas, uma vez que afetam não s
vantagem competitiva e as operações do dia-a-dia, mas a maneira como os negócios são controlado
estilo como é gerenciado, a direção para qual a estrutura organizacional térã que mudar, e o relacionam
com fornecedores, clientes e competidores.

Uma visão simplificado do processo aparece nos textos introdutórios de Sistemas, como
exemplo: De uma maneira geral, o projeto e a instalação de um sistema de processamento de dad
efetuada através de cinco etapas principais [Shi85]:

1 - Especificar as características e os requisitos dos dados de entrada e dos dados de saída com relaçã
tipo de dado, volume, formato dos documentos envolvidos, formação de arquivos etc.

2 - Examinar alternativas de operação ou processamento;

3 - Selecionar os equipamentos de processamento de dados que executem cada uma das tar
definidas;

4 - Desenvolver, todas as rotinas e procedimentos operacionais (Shimizu recomenda fluxogra

desenho de formulários e dos arquivos); B I B li O"fE ~ A. .~'..)t J f



3. Planejamento da Informática - Me todo/agias e Técnicas 207

5 - Preparar um relatório detalhado das diversas alternativas, acompanhado das vantagens, limitações,
tipo e grau de eficiência, análise de custos e programação do esquema de implementação.

Planos e políticas em SI são conhecidos, entretanto, sistemas com grande envolvimento de usuário
1tem uma natureza que precisa considerar os componentes tradicionais de maneiras diferentes. Os sete

iores componentes que uma estratégia deve tratar são [You84] e [Spr86]: suporte aos usuários, vem em
iro lugar seguido de software, hardware, Base de Dados, integridade e segurança das informações,
strutura de comunicação e por último uma definição de autoridade e responsabilidades para explicitar
acionamento entre usuários, pessoal de' suporte, processamento de dados e outras unidades da
ização. Os detalhes de uma estratégia particular precisarn, naturalmente, ser adaptadas para cada
ização. Algumas considerações úteis são:

• Criação de um grupo central de "Consultores" para orientar usuários no uso de sistemas, seleção
de micros e ferramentas;

• Distribuir os "consultores" entre os g11lpOSnas áreas funcionais da empresa, de forma que pelo
menos um pessoa de suporte residente forneça um enfoque de educativo e oriente usuários
inexperientes em sistemas ao mesmo tempo que serve de patrocinador do grupo central de
suporte;

• Estabelecer uma programação de seminários e cursos internos;

• Estabelecer uma política de microinformática;

• Estabel~cer um "grupo de usuários", como mecanismo de troca de informações .

. Metodologias e Métodos de Plcnelornento

rocterisflcos dos Métodos e Metodologias

Davis lDav85] classifica os métodos de definição dos requisitos de informação para organização
um todo em quatro tipos e considera ainda que existe um segundo nível em que os requisitos são

,U" .•.ULJ" para cada aplicação que compõe a estrutura global especificada para o organização como um
[Dia84] e [Dia85] outros autores 'adicionam uma quinta abordagem por estágios [Tor89], [Mei88] e

79]:
Transformação de Estratégias - Os requisitos de informação da organização são derivados diretamente

dos objetivos da organização. Existe uma integração entre o planejamento estratégico e o
planejamento de sistemas, gerando produtos tais como missões, objetivos e estratégias para a área
de sistemas, entre os autores que utilizam esse método temos [Bow81], [San85], entre outros. Nesta
'categoria estão muitos dos defensores do planejamento top-down, incluindo a maioria das
metodologias comercializadas por fabricantes de computadores e empresas de consultoria que são
nem sempre são exclusivamente transformações de estratégias, uma vez que várias combinam
também essa abordagem com uma das seguintes. Alguns exemplos são o BSP da IBM e o PAC da
Unisys
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o Análise dQs Fatores Críticos d~_.s.JICe:i~º- [Roc78], [Roc79], [Bu181], fRoc82a] e [Roc81

desenvolveram o método muito popular atualmente sendo elogiado e analisado e até criticado 1
muitos, como será visto no item sobre os FCS-Fatores Críticos de Sucesso.

• Allálise.@_.PIQ~_!i.s.Q.-Um método que se concentra na análise dos processos do negócio. O conce
central é que os processos - grupo de atividades e decisões necessárias para gerenciar cada um (
recursos da organização - são a base para o suporte do SI. Os processos permanecem relativame,
constantes ao longo do. tempo c os requisitos derivados destes processos são um reflexo I

necessidades não transitórias. Um exemplo e o BSP [IBM81] que combina a transformação
estratégias com a análise de processo - os requisitos de informação são, derivados a partir (
objetivos da organização e dos processos que são utilizados para atingir a estes objetivos .

.•Análije NQITnat1va- Estes métodos são baseados na similaridade fundamental de classes de sisten
administrativos. Um exemplo é o BIAIT -Business lnformation Analysis and Integration Technic
[Car79] que parte da estrutura de uma ordem (por exemplo ordem de fabricação) e gera um mod.

. que adaptado resulta nos requisitos de dados.

o Abord~~or estágios_ de crescimento - Na realidade é mais um critério de administração
evolução dos SI que propriamente uma metodologia de Planejamento de Informática. Uma estrut
poderosa para a administração, como pode ser visto item dedicado aos estágios de crescimento,
especial os de Nolan.

A seguir, transcrevemos a justificativa apresentada para que a alocaçã-o de recursos para SI
empresa se baseie em determinados métodos:

"É uma verdade fundamental que para prover o máximo benefício para a organização, o
sistema de informação deve. ser orientado para as áreas críticas ao sucesso da
organização. Nesta verdade está implícito o enfoque top-down para o projeto de SI, onde o
analista começa com os objetivos organizacionais, deduz o processo decisório crítico e,
então projeta o SI apropriado. Entretanto, o enfoque top-down para o projeto de SI
frequentemente não funciona quando tentamos implantá-lo na. prática. O processo pelo qual
uma organização avalia as oportunidades oferecidas pelo ambiente e conhece seus
próprios pontos forte e pontos fracos, geralmente, é um processo altamente subjetivo e
informal conduzido nos conselhos de administração da empresa. Em alguns casos, as
estratégias e objetivos da organização podem ser identificados e comunicados formalmente
aos escalões inferiores. Em outros casos, aquela informação pode estar guardada na
cabeça do presidente. Para aqueles escalões inferiores da organização, responsáveis pelo
desenvolvimento do SI, há pouca garantia de que estarão totalmente ao par do impacto e
repercussão do plano estratégico da orçanlzação. Quando é considerada a generalidade,
incerteza e horizonte de tempo que está associada ao planejamento estratégico, há certa
dúvida com relação ao valor deste conhecimento para o processo de desenvolvimento de
SI. ...

O conhecimento derivado do planejamento de médio prazo, ou "programação", pode ser
visto de maneira bem diferente ".É um processo de programação que traduz as estratégias
gerais do negócio em programas de ação concretos. Portanto, a estratégia de uma
organização se manifesta em um conjunto de "programas de negócio". O programa torna-se
o elemento básico do planejamento, alocação de recursos, alocação de pessoal e controle
da organização. O processo de elaboração de programas para o negócio oferece a
estrutura ideal para a alocação e controle dos recursos para desenvolvimento de SI." 9

9 Citação de McFarian que aparece em [McF73bl e [Dia841.
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Em resumo, existe urna incerteza muito grande na capacidade de definição do SI e portanto,
.essidade de planejamento e de métodos que diminuam esta incerteza e os riscos decorrentes.

No modelo eclético proposto por Sullivan [Su185] e [Tor89], o trabalho desenvolvido constatou que
nente dois fatores estavam diretamente relacionados à satisfação com os sistemas de planejamento de
ormática utilizados nas empresas observadas - o desenvolvimento e o impacto de sistemas, denominados
isão e infusão. 10

Difusão ou desenvolvimento de sistemas refere-se à descentralização ou grau em que as TI estão
seminadas pela organização. Um baixo nível de difusão é encontrado em .empresas com uma estrutura de
cessamento centralizada, tanto em relação ao equipamento como em termos da função de administração
Informática. Já uma estrutura distribuída - hardware e administração dos sistemas - tem alto nível de
isão.

Infusão ou impacto de sistemas refere-se ao grau em que as TI penetraram na empresa e sua
iortância. Um conceito semelhante a matriz de importância de McFarlan. Um elevado grau de infusão
i presente em uma empresa que considera a TI com crítica para QS seus negócios. Uma empresa com
~o grau de infusão enxerga a Informática como suporte ou base para uma melhor organização.

Colocando estes dois fatores num gráfico as empresas foram categorizadas quatro tipos básicos:
icional, federação, espinha dorsal e complexa. Para cada tipo básico Sullivan indica uma metodologia
lanejamento de SI.

Ambientes e Metodologias de Planejamento de TI 11

altar-------------------------~----------~--------------.

Difusão de
Sistemas

(Desenvolvimento)

"Federação"

(Fatores Críticos
de Sucesso)

·"Tradicional"

(Estágios de
crescimento ~
como de Nolan)

"Complexa"

(Eclética e
específica)

"Espinha Dorsal"

(Transformação de
estratégias do
tipo BSP)ba ixa '--- -lL ---'

baixa Infusão de Sistemas
(Impacto ou Importância)

alta

Para uma empresa classificada como "tradicional", com baixos graus de infusão e difusão, indica o
sso tradicional de planejamento baseado na teoria de estágios de crescimento de Nolan.

~ma estrutura inspirada em um artigo do final da década de 70 de Child sobre o impacto da TI.

-onte: [SuI85] e adaptação de [T~r89].
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Para uma empresa em que os recursos de Informática se tornaram mais estratégicos, mais ainda cc
uma estrutura centralizada - "espinha dorsal" - indica uma metodologia que combina transformação
estratégia com anãlise de processo do tipo BSP. .

Uma empresa com baixo grau de infusão mas com recursos distribuídos, classificada cor
"federação", deve utilizar os FCS.

Para uma empresa classificada como "complexa", com altos graus de infusão e difusão, indica UI

abordagem eclética mais complexa e individualizada para as características específicas da organizaçã
situação para a qual não existem, ainda, metodologias padronizadas satisfatórias.

Naturalmente, Su1livan também, sugere que toda empresa deveria adotar um comportamer
contingencial em face da sua evolução no uso dos recursos de Informática, conscientizando-se de q
deverá evoluir de uma categoria para outra, na medida que seu perfil se altere com relação ao grau
infusão e difusão.

"Um dos aspectos mais importantes do trabalho de Sullivan refere-se à abordagem
contingencial por ele proposta, sugerindo que metodologias diferentes devam ser adotadas
para empresas em diferentes estágios de evolução da sua informatização .... Acreditamos
que a metodologia adotada pode provocar profunda alteração nas estruturas de
processamento e uso de tecnologias de informação. Desta forma, a metodologia pode ser
causa, e não efeito, como propõe Sullivan. Aliás, parece mais natural que o uso de
tecnoloqías de informação seja. uma decorrência da metodologia de planejamento de
Informática utilizada." 12

Alguns dos problemas para o planejamento de sistemas em uma organização apontados [Bow81
[Dia85] são:

~ assegurar que os esforços despendidos na área de SI sejam consistentes com as estratégias, política
objeti vos da organização como um todo;

• proporcionar uma estrutura de serviços na área de sistemas que responda adequadamente tanto
necessidades urgentes e de curto prazo, quanto aos desafios de longo prazo;

. • proporcionar a alocação equilibrada de recursos entre as diversas aplicações, que muitas vezes
concorrentes entre si;

•.selecionar e usar metodologias adequadas para determinar os requisitos dos SI.

O modelo de referência para especificação de SI desenvolvido por Dias [Dia84] identificou fat
chave que são representados por determinadas variáveis, isto é, modelos de variáveis que representar
composição de cada fator:

Fator 1 - Planejamento de SI na organização - tipo de planejamento; custo!benefício; metodologia
planejamento;

Fator 2 - Interação usuário- analista durante a especificação do sistema - intensidade; definição
tarefas; abordagem

12 rror89) pg.49-50.
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tor 3 - Uso de métodos e técnicas para a modelagem de sistemas - coleta de dados; fluxo de dados;
modelagem estruturada; documentação; tecnologia 13;

ter 4 - Influência do SI como agente de mudança. organizacional - tarefas; social; indivíduos;
estrutura; poder.

A tese de Dias [Dia84] procurou responder: "Qual a relação entre fatores considerados na literatura
ica como importantes para definição de sistemas de informação eficazes e a eficácia dos sistemas de

ão desenvolvidos nas empresas brasileiras?". Os resultados obtidos, para um universo significativo
presas, sugerem que a eficácia do SI parece estar associada positivamente ao nível de interação

lo-analista, ao uso de métodos e técnicas durante o processo de especificação de sistemas e à
ão, por parte dos usuários, do SI como agente do processo de mudança.

Parece não haver nenhuma associação entre planejamento de sistemas na organização e a eficácia
seus SI. Além disso, a eficácia do SI parece não ser dependente do tamanho da empresa, da experiência

resa com processamento de dados, nem do tamanho da função de sistemas na empresa.

Qualquer que seja a abordagem utilizada para o desenvolvimento de um SI, este desenvolvimento
através da execução de uma série de atividades que fazem parte do ciclo de vida do sistema. Existe

grande quantidade de metodologias, enfoques, métodos, técnicas e ferramentas propostas na literatura
ica para orientar este desenvolvimento e ajudar na execução das atividades que o compõe 14. A maioria
tiza e concentra-se em um determinado aspecto, fase, estágio ou recurso envolvido na administração da
LUC"L\..a, entretanto não encontramos uma visão geral que consideramos satisfatória.

Devido às dificuldades de se chegar a requisitos de SI corretos e completos, normalmente. não é
mendado o uso de uma única estratégia para todos .projetos. As razões principais para essa dificuldade

obter os requisitos são [Dav85]:

As limitações dos seres humanos como processadores de informação e solucionadores de problemas;

A variedade e complexidade dos requisitos de informação;

s padrões complexos de interação entre usuários e analistas na definição dos requisitos:

A aceitação de uma visão contingencial, que é sem dúvida a mais apropriada, implica na
ssidade de analisar-se as diversas abordagens e métodos.

res Críticos de Sucesso

O método dos FCS - Fatores Críticos de Sucesso são, para uma determinada empresa, aquelas
áreas nas quais os resultados, quando satisfatório, garantem um desempenho bem sucedido da

ização como um todo. Rockart inspirou-se no conceito de fatores de sucesso proposto originalmente
961 [Dan61] e dez anos mais tarde retomado em estudos de sistemas de controle administrativos

J, que comenta:

1984 Dias [Dia84] constatou que pouco mais de 50% das 500 maiores empresas brasileiras utilizavam Metodologias de Planejamento de SI, sendo

que cerca de 70% destas utilizavam metodologia própria. isto é 35% do total. Verificou ainda, que mais de 50% das 500 maiores empresas brasileiras

não utilizavam nenhuma metodologia de Especificação de Sistemas, de uma relação de 14 metodologias, 12 eram usadas por menos de I % das empresas

e duas empataram em primeiro lugar com 10% de empresas utilizando - [Gan79] c [DeM78].

Ide [Dia75J. [ruo81]. [DeM83J. [Dia84J. [Lon84]. [Dia85J, [01e851. [Fuo86J e [ScoS7]. .
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"O sistema de controle precisa ser feito sob medida para o setor específico que a empresa
opera e para as estratégias especificamente adotadas; ele precisa identificar os "fatores
críticos de sucesso" que devem receber uma atenção cuidadosa e contínua da
administração para tornar a empresa bem sucedida; ele precisa também evidenciar o
desempenho dessas variáveis chave nos relatórios para todos os níveis gerenciais." 15

Dois artigos publicados no final da década de 70 introduziram o conceito de FCS-Fatores Crfti:
de Sucesso aplicados à Informática. [Roc78] mostra o resultado de aplicações do método como uma nc
abordagem para definição das necessidades de informações do alto executivo. O mesmo artigo
praticamente transcrito em [Roc79] publicado pela HBR e que também aparece na íntegra em diver
publicações posteriores como [SaI83] e [Roc86a]. O método é descrito no artigo específico sobre .
(BuI81]. .

15 Anthony [Ant72] p.148.

Além ele reconhecer que os FCS são função do setor, enfatiza a necessidade de que os sistemas
planejamento e controle precisam ser sob medida tanto para os objetivos estratégicos particulares
empresa como para seus administradores em particular. Ou seja, os FCS diferem de empresa para emp
e de administração para administração.

Na abordagem de FCS - Fatores Críticos de Sucesso, toda a análise é conduzida por um trabalh
pesquisa, junto aos elementos da alta administração, em que os principais fatores ele sucesso para o trab:
individual de gestão da empresa são identificados. É essencialmente uma abordagem top-down que em
de enfocar processo ou funções empresariais ou ainda estrutura de dados, procura identificar ~s possí
aplicações a partir de uma visão de resultados, sob a ótica da alta administração.

Uma metodologia de planejamento baseada nos FCS - Fatores Críticos de Sucesso [Roc'Zê
[Roc79] foi proposta [Hen84b] para levantar os requisitos de informações e identificar oportunidades·
o SI - Sistemas de Informações. Começa com uma análise do negócio - planejamento estratégico
desenvolve três conjuntos de fatores e informações que são integrados através de um Modelo Estraté
de Dados - Strategic Data Model, promovendo a ligação necessária entre o Plano Estratégico do Neg
com o Planejamento do Sistema de Informações estratégico.

Como investimentos em TI suportam e aumentam a produtividade dos profissionais, é um assr
de particular interesse das organizações. A rápida penetração dos micros nas empresas é uma resposta
começou no início da década de 80 e continua muito atual [Qui83], [Hen84a] e [Mei88]. Dada a magni
dos investimentos e o potencial do impacto estratégico, existe uma necessidade de uma metodologi
planejamento estratégico que consiga atingir as metas abaixo [Hen84b]:

1 - Ligar o Plano Estratégico do Negócio (Strategic Business Plan) com o Plano Estratégico de Sist
ele Informações, e como consequência com os objetivos gerenciais individuais;

2 - Meios para coordenar os investimentos dirigidos aos SI (MSS - Management Support Systems (
ESS e DS~»), responsáveis pelas necessidades gerenciais;

3 - Prover uma base para entender dados como um recurso organizacional através ela construção de
Modelo Estratégico de Dados.

Estas metas não são novidade. De fato, elas refletem a evolução no gerenciamento da tecnologi
informação ele uma perspectiva que é tecnicamente orientada para uma orientada para o negócio.

Os investimentos em MSS (MIS, ESS e DSS) provocam um impacto nos investimentos em gra
sistemas transacionais e transformam a infraestrutura tecnológica de informações das empresas. Pesq
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erem [Hen84b] que a chave para o sucesso dos DSS e ESS reside na habilidade em ligar estes sistemas
suporte aos sistemas transacionais (a base de dados gerada por tais sistemas).

A metodologia, proposta por [Hen84b], define três produtos, suas ligações definem as necessidades
a as fontes de dados internas e externas:

, Conjunto de Informações Críticas - Criticai Information Set;

, Conjunto de Decisões Críticas - Criticai Decision Set;

)Conjunto de Suposições Críticas - Criticai Assumption Ser,

METODOLOGIA DE PLA,NEJAMENTO ESTRATÉGICO DE SI

-
-Estratégias

do Negócio

\/ fr
Metas da

Administração

. \/ fr
FCS

~II
Fatores Críticos

.~~de Sucesso

\/ \/ \/ \/

Conjunto de Conjunto de Conjunto de
.Suposições Informações Decisões

Críticas Críticas Críticas

\/ \/ \/

I M I S I I D S S I I E S S I
I i i i i i

\/ \/ \/

I Modelo Estratégico de Dados I
Fonte: [Hen84b]
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1.\

Um Cenário Integrado para Planejamento de SI (I.)SS,ESS e MIS)

----\ I
\\ QUESTOES ESTfATÉGICAS Ii

\ \1 I
\\ METtS Ii

\ \1 I
\ F ç,s I

\ I I
\ \1 I

\\ C~NJUNT?ICRíTICO Ii

\ \1. I
\SUPORTE ADMfNISTRATIVOI

\ I I
\ \1 I

/
I

\1 I
----I

Fonte: [Hen84b]
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No planejamento de um MIS estratégico, a geração de informações críticas envolve entrev
pessoais com os gerentes chaves. Com o Conjunto de Informações Críticas inicia-se a construçã:
Modelo Estratégico de Dados. Os dados externos. para a empresa devem ser integrados com t

informações internas. Então, deve-se identificar as maiores fontes de classes de dados e como elas se i
relacionam. Uma dificuldade é compatibilizar os requisitos técnicos de implementação dos sistemas co
necessidades individuais de cada gerente. O Conjunto de Informações Críticas tenta estruturar e direci
estas questões.

O planejamento de um DSS estratégico, tradicionalmente é elaborado fora do cenário forne
pelo Planejamento de SI; os envolvidos no desenvolvimento do DSS não fazem parte do MIS e existe
tendência ao individualismo. A finalidade do Conjunto de Decisões Críticas para o DSS é a mesm
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unto de Suposições Críticas para o MIS, fornecendo um direcionamento estratégico para o esforço de
volvimento do DSS. O FCS prove um cenário para geração do Conjunto de Decisões Críticas.

,

No planejamento de um ESS estratégico, a natureza temporal dos FCS abriga um processo
ptativo ao contexto; as principais chaves para o desenvolvimento e prioritização da metas gerenciais,
idem em pontos relacionados ao ambiente, cornpetitividade e negócios específicos. Assim é necessário

tificar o Conjunto de Suposições Críticas por trás das metas do FCS.

O método dos FCS - Fatores ·Críticos de Sucesso [Roc78], [Roc79] e [BuI81] pode ser definido
"as poucas áreas críticas, onde as coisas precisam' seguir corretamente para que os negócios

isoerem''. Um aspecto importante dos FCS é levantar os fatores de sucesso, que afetam diretamente as
.JHJUa~~"S individuais para atingir suas metas.

Vantagens do FCS:

• Sensibilidade às necessidades gerenciais e individuais;

. • Assim como as metas gerenciais estão relacionadas à estratégia do negocio ou a missão de
empresa, a abordagem pelos FCS irá identificar os investimentos relacionados com estas
metas. Isto é uma metodologia de planejamento estratégico que proporciona uma abordagem
integrada para o projeto MIS, ESS e DSS que os enderece simultaneamente.

Desvantagens do FCS:

• Dependência do perfil e habilidade do Analista;

• Risco de viés do Analista no processo de entrevistas;

• Possibilidade de super estimar ou enfatizar preocupações ou crises correntes, no lugar de
evidenciar as necessidades organizacionais como um todo.

"Sem dúvida, a abordagem por FCS não pode ser aplicada isoladamente, já que não
conduz a uma visão integrada de processos, que também é n.ecessáriano planejamento de
SI, principalmente para sistemas básicos relacionados às operações da companhia. Além
disso, ainda que sejam questionados os aspectos cruciais para gestão da empresa, esse
questionamento é desenvolvido de forma bastante aberta. Se por um lado apresenta a
vantagem de uma visão livre, por parte da alta administração, em termos de como vêem a
administração estratégica da empresa, por outro lado pode levar a uma visão por
problemas, deixando, eventualmente de tratar de questões efetivamente estratégicas ....
Concordamos, também com Sullivan, no sentido de que é preciso ter uma visão integrativa
dos sistemas de informações, e que, obviamente, a análise das necessidades individuais
dos integrantes da alta administração deve ser apenas um dos componentes de um
processo mais amplo." 16

Críticos do método como [Tor89], colocam que o método dos FCS "está centrado nas informações e
.dades para controle gerencial e não tenta lidar com informação necessária para planejamento
gico. Não concordo com está visão, uma vez que, o planejamento de SI é essencialmente

ngencial e esta abordagem é sem dúvida a mais indicada para determinadas situações [SuI85]. Por
lado, sua operacionalidade pode ser questionada e mais ainda, seu uso isolado em contingências não

para o método, em especial quando o aspecto estratégico deva estar presente com mais
sidade.
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Análise das Metodologias de Empresas rncls Conhecidas

Os grandes fabricantes de computadores como IBM, UNISYS/Burroughs e Honeywell e as granc
empresas de consultoria tem as suas metodologias para elaboração de PDI. Algumas das rnctodologias In
conhecidas e utilizadas de planejamento de Informática são 17:

BSP- Busines~stems PlanniDQ e Técnicas Derivadas

BSP - Business Systems Planning é um processo desenvolvido pela IBM que começou a :
utilizado no inicio da década de 70. O BSP, é essencialmente, uma abordagem estruturada e formal q
serve como suporte, para relacionar qualquer tipo de negócio, com o estabelecimento de um Plano de
para a empresa. É uma metodologia top-down, e, pretensarnente, com um enfoque estratégico [Tor89],
que os negócios da empresa são questionados durante o processo.

Alguns conceitos fundamentais emergem durante o processo BSP. Informação é um recurso
organização e deveria ser planejada com um enfoque orientado para a empresa como um to
independentemente do fato de que possa ser utilizada em diverso tipos de equipamentos, ou por diferen
departamentos. Se a empresa permanece no mesmo ramo de negócios, os processos básicos e os SI dev
permanecer inalterados ao longo do tempo. A arquitetura do SI é criada de forma quase que independe
'da organização atual, porque se baseia na análise de processos típicos da área de negócios da empresa.

O objetivo central do BSP é gerar um Plano de SI, entre outros objetivos derivados pode-se ci
processo para estabelecer prioridades; aumentar a vida dos sistemas; efetividade do uso de recursos
sistema; aumentar a confiança da alta administração no direcionamento do uso dos recursos de Informáti
melhorar o, relacionamento entre o departamento de Informática e usuários; e assegurar que dados sej
tratados como um recurso corporativo e não departamental, funcional ou pessoal. Um dos benefício
proporcionar uma abordagem lógica e bem definida para avaliação e para apoio no planejamento de SI
serve de mecanismo de comunicação entre a alta administração, cuja participação e compromctime
ficam assegurados, e área de Informática [CoI83] e [Tor89].

O processo BSP é composto por duas fases, na primeira é conduzido um estudo top-do
considerando questões estratégicas como os objetivos do negócio e os processos envolvidos e a sua rela
com os SI. Nesta fase são identificados não só as forças e fraquezas dos atuais sistemas, mas tambén
adicionais necessários e suas prioridades. A primeira etapa da fase 1 é obter adesão da alta administraç
a última um relatório com recomendações e plano de ação.

A fase 2 do BSP, bem mais detalhada, estabelece as relações de dados requeridas para o uso
técnicas de administração de banco de dados, especificando em detalhe, o plano geral de SI e os recu
necessários para atingir as metas estabelecidas nesse plano. A fase 2 parte dos dados para identific
classes de dados e estruturar os SI num processo bottom-up.

Em suma, o BSP é uma abordagem baseada em recursos e processos. O princípio básico sob
qual se fundamenta é da independência do SI, da estrutura organizacional dos negócios. Citando o pró
manual do BSP: "Desde que a missão principal de um negócio (isto é, o produto principal ou tip
serviço) permanece constante, as atividades básicas e as decisões-chaves para conduzir o negócio dever

17 Este item está baseado em Manuais dos Fabricantes de Computadores sobre as Mezodologias analisadas e em textos sobre Planejamento de Info

em especial. [Tor89]. [Mei89a]. [Mei89b] e [DeM83],
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rnanecer essencialmente as mesmas, prescindindo da estrutura organizacional" [IBM81]. De fato, a
anização é vista como um conjunto de recursos - dinheiro, pessoal, material, serviços, etc. - e de
cessos - isto é, as decisões essenciais e as atividades requeridas para gerenciar os recursos e as
rações do negócio.

Esta abordagem contrapõe à abordagem funcional [DeM83]. Como o BSP é baseado e orientado por
cessos, as propostas de SI resultam, em sua maior parte, em aplicações ao nível transacional e gerencial
ico, já que os executivos que participam do processo pouco são estimulados a questionar,
ategicamente, os negócios da companhia, o que deveria ser, a nosso ver, o principal trabalho a se
envolver nesse nível 18. É uma metodologia cara e demorada.

Verifica-se que a abordagem do BSP tem sido muito criticada. Não tem uma ligação forte com o
iejamento estratégico da organização e requer um detalhamento excessivo. Este nível de detalhe, que
~cifica aplicações para implementação ern 3 a 5 anos, torna-se inútil para muitas aplicações que nunca
~am a ser desenvolvidas pela dinâmica dos negócios [Luc89].

Com base na estrutura geral do BSP, a IBM em conjunto com diversas organizações clientes e
és de seu serviço de consultoria com sucessivos aperfeiçoamentos e simplificações, desenvolveu uma
de métodos específicos para planejamento de SI. Essas técnicas derivadas do BSP, são utilizadas em

tituição ao próprio BSP. Os dois mais conhecidos são o Proplan e o APX.

O PROPLAN - Programa de Planejamento consiste basicamente 'num processo de planejamento
tégico, com participação efetiva da alta administração, para desenvolver um plano de ação corporativo
ual estejam identificadas possíveis aplicações ou SI a serem desenvolvidos.

O APX - Account Planning Extended, é um processo para estabelecer um plano de desenvolvimento
rojetos, nas áreas usuárias, com o objetivo de satisfazer as necessidades de informações identificadas
análise dos processos. O resultado dessa análise é a MAtriz Atual que representa graficamente a
ção atual e uma Matriz Objetivo, que mostra como seria a empresa se os problemas identificados
m resolvidos e as necessidades satisfeitas. O método passa então a definir recomendações, projetos e
ades, necessários à passagem da Matriz Atual para Matriz Objetivo. Esse Plano produzido é então

retido à alta administração, que só neste ponto participa do processo [Dia84], [Dia85], [Per79] e
9].

Em 1985 as únicas duas metodologias citadas mais de uma vez pelas empresas pesquisadas por Dias
5] foram o BSP e o APX, ambas usadas somente por 5% das empresas pesquisadas.

O Proplan é uma alternativa para envolver a alta administração num planejamento estratégico sem
ulhar num processo longo e detalhado como o BSP. Outras técnicas podem ser utilizadas como uma
paralela ou em seguida ao Proplan para envolver o nível gerencial médio da organização. Já no APX,
olvimento da alta administração só ocorre no final do processo, para aprovação do plano gerado.

os Métodos

PAC - Planejamento Apoiado no Conhecimento é, segundo a Unisys (Burroughs) que o
olveu, um processo de planejamento de SI, baseado em uma análise objetiva das necessidades

sariaís. É um enfoque estratégico e estruturado para elaborar um plano diretor de Informática que

0183) e [Tor89] pg,29.
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atenda às necessidades da empresa, com base no conhecimento de quais sejam seus negócios e I

prioridades empresariais estabelecidas pela alta administração.

O PAC utiliza um banco de soluções conhecidas, derivado de modelos empresariais previame
estabelecidos. É um processo top-down conduzido pela análise das funções e atividades da empres:
identificação de suas características e respectivos fatores críticos de sucesso. O estudo começa con
criação de um Comitê Diretor para assegurar o envolvimento da alta administração. Além do planejamei
de SI o PAC tem uma forte preocupação com os aspectos estratégicos do uso de TI. O conceito de proce.
do BSP é substituído pelo análogo de função. As principais etapas do PAC são [Tor89]:

• Designação das equipes de planejamento - início do estudo;

., Definição das funções empresariais e sistemas atuais - compreensão da empresa e seus negocie

• Avaliação dos objetivos da empresa e determinação das prioridades empresariais;

•.Reconhecimento de problemas e oportunidades;

• Identificação dos problemas da gerência funcional;

• Comparação das oportunidades com problemas existentes e busca de oportunidades
melhorias;

• Pesquisa de soluções;

• Identificação da necessidade de novas soluções;

• Compilação de altemativas;

o Avaliação das alternari vas;

•.Desenvolvimento de um plano de ação;

Co Elaboração do relatório final.

BIAIT - Business Information Analysis and Integration Technique, é o resultado de uma pesq
que identificou sete questões independentes que distinguem organizações na forma pela qual u
informações, Tais questões aplicam ao elemento básico uma ordem - componente geral de qualquer sist
que requisita ou força um fluxo de informação. .

"Um dos aspectos altamente positivos da técnica BIAIT e sua variação BICS (para
estruturas de dados) é sua simplicidade e objetividade, já que todas as estruturas
empresariais, aparentemente tão distintas, são classificadas em 128 modelos básicos, que
podem ser utilizados como referência para análise. Ambas as técnicas são relativamente
recentes, principalmente no Brasil, e pouca informação se tem a respeito de sua
efetividade." 19

Um outro exemplo de abordagem funcional para análise e projeto de SI é o Business Inform
System Analysis 'and Design desenvolvido pela Honeywell que é composto de dois módulos: o pri
propõe um método baseado nas especificações dadas pela alta direção a fim de definir um protótip
sistema que atende às exigências da empresa; o segundo permite percorrer as fases necessárias para tra
o protótipo em um SI. O primeiro módulo possui as seguintes fases: definição do projeto; análise de
(diagrama de fluxo físico); análise funcional (definição funcional e definição do fluxo de informaç
desenho do protótipo; e descrição do SI. Os elementos centrais da técnica são: identificação das ativida
agregação em conjuntos homogêneos das atividades consideradas fundamentais para obtenção
objetivos pela alta direção da empresa; definição dos fluxos de informações entre atividades e

19 rror89] pg. 34.
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Em todo processo de análise os atores que participam são essencialmente dois: analista e alta
ão [DeM83].

Métodos de empresas de consultoria também são utilizados como por exemplo o Inforrnation
tems Strategic Planning module of Deloitte, Haskins, and Sells Concept /90 que identifica as seguintes

nsões dos SI [Th088b], como no diagrama anterior.

Dimensões de Sistemas de Informações
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metodologia de análise das necessidades de informações proposta por um instituto italiano [DeM83]
e que se aplica para problemas complexos em grandes organizações é dividido em oito etapas:

ntificação do objeto de análise;

c de procedimentos;
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• Verificação dos problemas críticos;

• Análise das variações;

• Avaliação da eficiência/eficácia de cada um dos circuitos de COIl trole;

• Construção do mapa das variações e dos efeitos;

• Definição dos objetivos e dos vínculos das possíveis intervenções;

• Estudo de viabilidade e de conveniência;

• Plano das intervenções informáticas, organizacionais e gerenciais.

Management-Loop
(para administrar por objetivos e controlar o processo)

Os conceitos de especificação de requisitos de sistemas apresentados em [Kar88] são o resultada
um trabalho de consultoria junto a CIBA-GEIGY Suíça. Após uma revisão de alguns métodos e concei
tradicionais, o texto, sugere uma abordagem que combina parte desses métodos chamada - Decisões ch
e resultados chave baseados nos princípios da Administração por Objetivos. Essencialmente combin
conceito de "caixa-preta" - definir objetivos, mas não a maneira e os processos para atingir esses objetive
com o chamado Management-Loop que é uma forma. análoga ao controle ele circuitos para modelar funç
ela administração.

~II I~_O_b_j_et_i_vo_s~1r----\/JRegulador

'-------/\

Controle
dos Dados

Decisões

>
Entrada/Input

> Objeto de Regulação
>

ír ír ír ír
Perturbações

Fonte: [Kar88]

Sa.ída/ Output
>r---------------->
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3. Uso Estratégico de Novas Tecnologias

A avaliação estratégica da importância da Informática na empresa pode ser realizada por diversos
rumentos os dois conjuntos mais utilizados são os conceitos baseados no modelo de Mcf'arlan e
ersas adaptações baseadas na teoria e modelos de Porter.

portônclo da Informática - Modelo de McFarlan

A evolução da tecnologia de informa~ão vem expandindo extraordinariamente o uso da Informática
empresas. '0 que era apenas uma função de suporte às tarefas administrativas pode constituir hoje um
iponente estratégico da maior importância.

SUPORTE

ESTRATÉGICA

Importância da Informática para a EMPRESA 20

altar-------------------------rr--------------------------,
OPERACIONALImportância

da Carteira
Atual de
Sistemas

REVIRAVOLTA

baixaL-------------------------~------------------------~
baixa Importância da .Carteira

Futura de Sistemas
alta

A importância relativa da Informática para as empresas pode ser desde operacional até estratégica
~ originalmente estruturado por McFarlan e desenvolvido ou comentado por [McF83c], [SaI83],
~5], [Cas88J, [Cha88], [Mei88L [Mei89a] e [Mei89b].

o modelo de McFarlan relaciona quatro cenários denominados: Suporte, Operacional, Reviravolta e
tégica, em função da importância relativa da carteira' de aplicações atuais e futuras. Trata-se de uma
agem clássica e contingencial para a avaliação do papel da Informática. O modelo, além de intuitivo,
ce uma estrutura sólida para direcionar o planejamento da Informática. As evidências empíricas da sua
ação comprovam estas afirmações.

Para algumas empresas a Informática representa urna área de grande importância Estratégica,
nto para outras desempenham apropriadamente e devem continuar a desempenhar um papel distinto
porte. Não é apropriado dedicar o mesmo esforço e estrutura de planejamento para ambos os casos.

Por outro lado, a situação complica quando hoje o papel é de Suporte mas no futuro vai provocar
tos estratégicos altos, ou seja, será Estratégica. Para estabelecer uma política para a área de

modelo de avaliação apresentado-é uma adaptação do publicado por McFarlan [McF83cJ complementado com evidências empíricas de [Mei89aJ.

Mci89bJ e [San85].
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Informática é muito útil identificar em qual dos quatro cenários a empresa se encontra. No diagrar
seguinte são colocados alguns exemplos típicos para ilustração.

OPERACIONAL: Um papel de manutenção do crescimento, operacional. Os exemplos típicos incluí
são Distribuidores Atacadistas, Companhias Aéreas e entre outros pode-se citar Indústria
Manufatura. São empresas que utilizam a Informática para aplicações operacionais - a área
Informática é fundamental para as suas operações correntes. O exemplo clássico é formado
maioria das Companhias Aéreas, 21 em que aplicações como reserva de passagens, manutençã
aviões e despacho automático de vôo são críticas em suas operações do dia a dia e não podem pa
Por outro lado, o impacto da carteira de aplicações futuras tem importância bem menor qu
atuais. Planejamento para empresas nesse cenário deve ser orientado para parte operacional e c
ênfase no curto-prazo, balanceando aspectos de serviço, custo, efetividade e segurança.

SUPORTE: Um papel de apoio, suporte. Cadeias de Lojas de Departamentos e Indústria Química
exemplos de empresas que costumam estar nesta região. Utilizam a Informática apenas c
suporte não dependem operacionalmente do bom funcionamento da Informática, nem para s
carteira futura de aplicações ou atividades. Muitas têm grandes orçamentos para Informática
utilizam bastante, mas claramente poderia operar, ainda que de forma desigual, na eventualidad
ocorrer alguma dificuldade com seus sistemas. O setor químico industrial costuma ser caracteriz
por: não é mão-de-obra intensivo, possui uma linha de produção contínua e altamente automatiz
fabrica pouquíssimos produtos que comercializa para poucos clientes e seu crescimento depe
fundamentalmente de investimentos na produção. Os aspectos de planejamento são semelhante
ambiente onde a Informática tem um papel operacional.

ESTRATÉGICA: Algumas empresas, como por exemplo Bancos, Seguradoras e determin
Companhias Aéreas, dependem a um nível crítico, para suas operações do dia a dia, da Informá
Nestas empresas a carteira atual já tem um impacto alto na sua estratégia e novas aplicações e
sendo planejadas. Em negócios desse tipo os dois recursos críticos são pessoal e sistemas.

Importância da Informática por Tipo Empresa

alta
OPERACIONAL ESTRATÉGICA

Bancos
Companhia Aérea A

Seguradoras
Distribuidor

Atacadista Companhia Aérea B
-

SUPORTE REVIRAVOLTA

Cadeia de Lojas Comércio Varejista
de Departamento

Indústria
Indústria Química Metalúrgica

Importância
da Carteira
Atual de
Sistemas

baixa
baixa Importância da Carteira

Futura de Sistemas
alta

21 Notar que determinadas Companhias Aéreas estão ilustradas no cenário de importância estratégica - ver United Airlincs [Bcn84b] e [Cas84].
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REVIRA VOLTA: Um papel ou instrumento de mudanças. Um bom exemplo é uma Indústria
Metalúrgica em rápido crescimento, recebe hoje um suporte operacional da Iníormãtica que pode
ser até considerado alto, entretanto n:10 depende fundamentalmente da ãrea para atingir seus
objetivos e metas. Entretanto, seus objetivos e metas de crescimento exigem mecanismos de
planejamento e controle que só podem ser implementados através de sistemas. Ou seja, o cenário
torna aplicações futuras de interesse estratégico e critico para empresa - sua carteira futura é de alta
importância.

Um outro exemplo de reviravolta, uma empresa no Comércio Varejista, onde a sobrevivência e o
vão depender do crescimento do número de lojas em diferentes localidades e do seu setor de
e cartão de crédito. Neste caso, apesar de carteira atual de aplicações ser relativamente modesta,

precisar de aplicações on-line, tais como controle de estoques, distribuição de mercadorias, automação
pontos de vendas e de crédito e cobrança, para permitir um melhor atendimento aos clientes, uma
ção do volume de estoques e uma posição contínua do estoque nas lojas e da situação do crédito e

to.
. .

Pesquisas e a observação surpreendentemente comprovam que um grande número de empresas,
•u\.."" "1." ,,,. te do setor, utiliza a Informática apenas como suporte. Muitas costumam ter uma parcela

velmete alta das despesas totais dedicado a Informática e normalmente conseguem altos retornos no
com Informática. Mesmo assim, não dependem da Informática para seu funcionamento

situação típica é: examinando o modelo, podemos identificar que a empresa, que está
,.c.,,,.uuv. um planejamento para a área de Informática, encontra-se no cená.rio de reviravolta. Este cenário

teriza empresas nas quais as aplicações atuais fornecem um suporte operacional importante. Porém
.a empresa, não depende essencialmente da Informática para alcançar seus objetivos e metas. O mesmo
acontece em relação à carteira de aplicações futuras de Sistemas, pois' a competitividadee

almente o crescimento da empresa dependem criticamente de novas aplicações, planejadas ou

Sem dúvida, a sofisticação da tecnologia, as exigências de qualidade, a crescente inteligência elos
ntos e as necessidades de planejamento e programação da produção, de redução de custos e
de eficiência tanto na fábrica como nos escritórios, fazem da Informática na empresa um

Para cada cenário, Mcliarlan sugere uma estratégia geral para Informática, resumida na tabela
. Naturalmente a abordagem de planejamento é contingencial e difere para os dois cenários.

"
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ESTRATÉG L'\ r:

---
c'-' .

ASSUNTO SUPORT;
(EMPFZJ

.-.,.•_-~.
Comitê Diretor Nível 1.

de Sistemas não é

Planejamento Não é -:
da Erro n:

Informática recurs_
fatal

-
Carteira Evitar

de alto r.
Aplicações ao pecr

--
Nível e Estilo Médio c
Gerencial da
Informática

Tecnologia Po s t u r ,
(a l qun-
das i~

Envolvimento I pequenr:
dos usuários

Dinâmica de I Maior
Ação tomada

~AINFOR1\1ÁTICA 22

)NAL
i::M)

CENÁRIO
REVIRAVOLTA/ESTRATÉGICA

(EMPRESA - HOJE)

,)de
r

Nível alto, papel chave
Envolvimento da alta
administração é critico

Vital, deve estar
intimamente relacionado
ao planejamento
estratégico da empresa
Alocar bem os recursos

Projetos avançados que
possibilitem à empresa
ganhos estratégicos

1

de
ido
rno

1 Alto e Crítico

• a s
"'(dora

10

Uso Estratégico - Teoria e Mede

Assumir riscos e adotar
as últimas ~novações

I Grande

I Crítico, as decisões
devem ser imediatas

~r e Parsons

Estratégia Comoetitiva

Duas abordagens fundamentais pode:
que liga a TI com a Estratégia Competitiva.

1 - a da cadeia do valor agregado das oper-:

.adas na literatura para estabelecer um moc

esa [Roc87a];

22 Fonte: [McF83c]. complementado por adaptações de [S:m85!
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2 - a estrutura de análise competitiva de Porter 23.

A primeira está na direção da estratégia interna e a segunda externa.

Parsons [Par83] usa as cinco forças da estrutura competitiva de Porter para identificar seis
egorias de oportunidades para se obter vantagem competitiva .

l
Rivalidade entre
oS'Competidores

existentes

Poder de
Barganha dos
Clientes

. Forças Competitivas - Estrutura de Porter

Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Ameaça de Produtos 11--.
Substitutos I

- Aumentar o custo de mudança do cliente através do valor adicionada da TI baseada em serviço e
informação;

- Diminuir os próprios custos de mudança de fornecedor;

- Uso da TI para auxiliar inovação de produtos (diferenciação dos existentes e desenvolvimento de
novos), com o objetivo de manter a posição atual ou deter substitutos potenciais;

- Cooperação entre clientes e fornecedores através do compartilhamento de recursos de TI;

- Substituir trabalho por TI;

- Uso da inforniação para melhor segmentar e satisfazer a sua base de consumidores.

Estas seis categorias de oportunidades genéricas podem ser resumidas em quatro áreas de
tunidades:

- Melhora da eficiência operacional e efetividade funcional;

- Inovação de produtos com TI;

- Aquisição de vantagem na barganha com consumidores e fornecedores;

- Explorar as sinergias interorganizacionais;

Assim é possível identificar as duas maiores fontes da vantagem competitiva: o poder de barganha e
iência comparativa. Estas duas fontes são mais ou menos ortogonais. Isto é:

P impacto das forças competitivas baseado na estrutura de Portcr [Por75l. [Por80); [Por85a) e [Por85b). foi explorado por muitos artigos como [Par83).

[Par87b), (Ive84a], [Cas84), [Bak85) e [Bak86). Parsons, em especial, transportou a estrutura para a 11 [Par83).
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Custos de mudanças ------->

Caracteristicas
únicas do produto --------> ===> Poder de

Barganha ======>

Eficiência Externa,
Interorganizacional ------>

===> Eficiência
Comparativa ===>

===> Vantagem
Competitiv

Custos do processo de
pesquisa de informação --->

Efici~ncia Interna,
Intraorganizacional ------>

As principais torças. internas e externas, que afetam, .desafiarn e mudam as organizações, nu
perspectiva do papel da TI na mudança dessas forças, podem ser categorizado em cinco forças:
relacionamento com clientes; 2) canais de distribuição; 3) concorrência e competitividade; 4) funç
administrativas; 5) tecnologia. O sucesso no mercado de hoje cada vez mais está demandando a integra
de todas atividades da organização: produção, vendas, marketing, serviços, finanças e outras. Pou
empresas podem se dar ao luxo de decidir se devem ao não realizar mudanças 04 melhoramentos, elas t
que realizá-los para sobreviver [Gib87].

Parsons na sua analise da TI como uma arma competitiva divide o impacto da TI em três nív
[Par83]:

• Nível' Industrial - TI muda um setor industrial: Produtos e Serviços; Mercados .e Economia
. Produção;

• Nível da Empresa - TI afeta as forças competitivas relevantes: Clientes; Fornecedores, Substituiç
Novos Concorrentes e Rivalidade entre a concorrência;

• Nível Estratégico - TI afeta a estratégia da empresa: Liderança a baixo custo, Diferenciação de Prod
e Concentração em Nichos de Mercado ou Produto.

Parsons define três níveis de impacto da estratégia de TI [Par87b]:

<Nível da Indústria:

• Produto / Serviço: natureza do produto / serviço; ciclo de vida e velocidade de distribuição;

• Mercado: demanda global; grau de segmentação; possibilidades de distribuição geográfica;

• Economia da Produção: economia de escala; flexibilidade / padronização; cadeia de v
adicionado.

• Nível da Empresa: Custo de substituição (aumentando do comprador e evitando do forneced
barreiras de entrada; rivalidade.

• Nível Estratégico: Diminuir custos; diferenciação do produto/serviço; focalização em segmentos
mercado.

c
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Porte r, além da teoria do uso da TI como instrumento de transformação e criação de diferenciações
cadeia de valor agregado externa, criou uma Matriz de Intensidade da Informação, instrumento que

avaliar a importância da informação no negócio da empresa [Por85a] e [Por85b 1.
De um lado da matriz temos a intensidade da informação na cadeia de valor agruado de uma
a. A cadeia de valor é o conjunto de atividades, tanto de suporte como de operação, que permite

empresa produzir ou gerar seus produtos ou serviços para o mercado.' Ela está embutida num amplo
erro de atividades, definido como Sistema de Valor - em termos competitivos, valor é a quantia que os

ores estão dispostos a pagar pelo que a empresa proporciona. Naturalmente, uma empresa com alta
.·Il",n."'u.v de informação na cadeia de valor agregado tem um potencial muito grande de uso da TI. Por

empresas com muitos fornecedores ou clientes com os quais a empresa trata diretamente, ou uma
um grande ciclo de tempo entre o pedido e a entrega doproduto.

Do outro lado da matriz, temos o conteúdo de informação do produto ou serviço produzido ou
pela empresa. É muito provável que a TI desempenhará um importante papel numa empresa com

conteúdo de informação no produto. Como pode ser visualizado na matriz, os exemplos s50 de
que para se manterem competitivas, exibem um alto nível de informatização.

Matriz de Intensidade da Informação 24

ALTO
Refinaria de Bancos

Petróleo Editoras
Companhia Aérea

Indústria de
Cimento

Intensidade
da Informação
na Cadeia
de Valor
Agregado

BAIXO
BAIXO Conteúdo da Informação do

Produto ou Serviço
ALTO

estrutura muito semelhante ao de McFarlan. Entretanto, ao invés de estar
.!Ullau:u para a importância da Informática, volta-se para o valor e intensidade da informação no

to de vantagem competitiva - mais uma abordagem contingencial.

TI

Para explorar o valor estratégico da informação, dois aspectos bastante diferenciados do
amento estratégico de SI precisam ser considerados [Th088b]:

[Por85a], [Por85b] e [Fer89].
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• O primeira é suportar a estratégia estabelecida da empresa com a tecnologia de SI. O uso
informação precisa coincidir com a estratégia de negócios da empresa. Nesse caso o papel é
suporte.

•6 segundo aspecto é explorar e incorporar a' tecnologia de sistemas como um componente básico
estratégia da empresa. Nesse aspecto os .sistemas contribuem diretamente na formação da estraté,
do negócio. Nesse caso o papel é mais proativo.

Para entender o conceito de estratégia competitiva é necessário identificar o ambiente estratégico
qual atuam pelo menos oito aspectos: concorrentes, participantes potenciais, produtos ou servir
substitutos, 'consumidores ou clientes, fornecedores, o público, governo e a economia. Cada um de
exerce uma influência determinada no negócio da empresa. Embora o público, o governo e a econo
sejam significativos na formulação da estratégia de negócios para a análise do uso de TI costume
focalizar os outros .cinco aspectos que formam ·as forças competitivas [Por80], [Por85a], [Por85b
[Th088b].

Para desenvolver um estratégia incorporando TI pode-se criar uma matriz com as opç
estratégicas estruturadas que classifica e identifica 15 oportunidades genéricas combinando três aI
estratégicos com cinco formas de ataque estratégico - mostrado na tabela de oportunidades estratégicas.
oportunidades são um reflexo do ambiente - função das variáveis econômicas, sociais, pclíti:
demográficas e governamentais.

Oportunidades Estratégicas

ALVO ESTRATÉGICO

Consumidor/
Cliente

Concorrente/
Competidor

Fornecedor

Diferenciação

Custo

Inovação

Crescimento

Aliança

ESTRATÉGIA
DE ATAQUE ofensiva/defensiva

interno/externo

Fonte: [Wis85]

O ataque "estratégico pode ser realizado de quatro formas diferentes - o ataque pode ser ofensiv
defensivo e seu direcionamento pode ser interno ou externo. O modo de atacar pode ser ofensivo
ganhar ou aumentar uma vantagem ou defensivo para remover ou reduzir uma vantagem detida por um
alvos estratégicos. A direção pode ser interna quando o sistema suporta ou configura o ataque pelo seu
dentro da empresa ou no outro caso fornecido por uma entidade externa. O resultado é que cada posiçã
matriz tem quatro possibilidades resultando em 60 opções genéricas [\Vis85].
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Uma vez que a estratégia do negócio foi estabelecida, um SI é necessário para suporta-la. Isso
uma iniciativa da empresa na identificação das soluções tecnológicas que melhor atendem Às
dades do negócio. A atividade principal é compreender como identificar, organizar e dar prioridades

requisitos para passar para o planejamento tático. Existem muitas rnetodologias para esse tipo de
jumento também conhecido como Plano Diretor de Informática.

A seguir ilustramos uma estrutura de como as tecnologias de informações podem aumentar a
títividade e força da empresa [Tor89]:

o Tecnologias de informações podem aumentar a competitividade e força da empresa:

• Mudanças da estrutura da indústria e dos fatores de competitividade:

• Mudanças radicais na estrutura interna (cadeia interna de valor) provocando grandes
reduções de custos operacionais;

• Re-concepção de produtos, com estruturas radicalmente diferentes e mais reduzidas que as
da concorrência;

• Controle das operações de fornecedores, tornando o processo integrado mais competitivo;

• Melhor atendimento a compradores/clientes;

~Mudanças nas relações de força e pressão da indústria:

• Introdução da barreiras a entrada de novos concorrentes e/ou expansão das atuais;

• Criação de dependência em clientes, tornando a mudança para concorrente difícil;

• Controle dos canais de distribuição e integração com clientes, tornando difícil o acesso de
concorrentes aos mesmos;

• Criando laços fortes com fornecedores, tornando difícil o acesso de concorrentes aos
mesmos;

• Redução da dependência em relação a fornecedores;

• Ameaça a fornecedores através da automação e controle de suas operações;

• Flexibilização na produção; sistemas flexíveis de manufatura.

• Diferenciação dos produtos:

• Diferenciação do produto, integração de informação no produto;

• Rapidez no projeto e lançamento de novos produtos (Por exemplo CAD e CAE);

• Facilidades de inovação sobre produtos e processos.

• Criação de oportunidades de negócios em novos ramos ou complementando o atual, explorando.
comercialmente as próprias TI.

• Fortalecendo a imagem institucional da empresa, imagem de empresa inovadora e capacitada.

imilação de Novas Tecnologias

A assimilação de novas tecnologias pela organização é um fator importante na administração dos
de Informática. A velocidade da evolução das TI tem tornado a gerência da Informática muito

complexa. Por exemplo, há 10 ou 15 anos atrás, a maioria absoluta dos SI computadorizados eram
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desenvolvidos utilizando, predominantemente, o Cobol em modalidade batch - um nível de preocupaçõe:
recursos bem mais limitado. Atualmente é necessário integrar várias tecnologias de forma simultânea.

, As TI não se restringem somente aos aspectos de hardware, software e pessoal. Elas abrange
também o planejamento e, desenvolvimento de sistemas, a operação de sistemas e prestação de serviços.
conjugação dessas tecnologias forma as chamadas TI que podem ser classificadas em [Fer89]:

• Tecnologias relativas ao Planejamento de sistemas;

• Tecnologias relativas ao desenvolvimento de sistemas;

• Tecnologias relativas à operação de sistemas / prestação de serviços;

• Tecnologias relativas ao suporte de software;

• Tecnologias relativas ao suporte de hardware; .

,O padrão de assimilação é diferente para cada tecnologia e deve ser administrado considerando
fases de assimilação, utilizando um Modelo de Assimilação de Tecnologia como o de quatro fases
McFarlan [McF83c], [McK83] e [Fer89],

Em 1971 já se observava em ca~os de sucessos que a empresa tinha atravessado um processo
aprendizado, o que estava sendo refletido da grande efetividade dos seus SI [McF71].

As pressões para planejar: evolução da tecnologia; ambiente volátil; escassez de recursos - pess
financeiro e administrativo -; tendência de integração dos sistemas; inter-relacionamento com
ylanejamento corporativo [McF71].

As principais pressões para planejaro uso integrado das TI são provocadas pelos seguintes fat
[McF83c]:

• Escassez de outros recurso organizacionais

~Tendência para projetos com banco de dados e sistemas integrados

. • Viabilizar planos corporativos

O planejamento tende a ser descentralizado em torno de ilhas de automação, em geral, as empr
acabam realizando que um planejamento de SI global mais centralizado é desejável [McF71].

As ilhas de tecnologia que formam um arquipélago de' informações - Processamento de Da
Automação de Escritório, Telecomunicações, Outros tipos de automação - tem se desenvol
autonomamente. Com o passar do tempo faz-se necessário colocar essas ilhas sob um controle integrad
estrutura organizacional e o gerenciamento do processo de assimilação são fatores que podem ajud
processo [McK83].

• Mudanças rápida na tecnologia

• Escassez de Pessoal

As organizações mudam mais devagar que, a tecnologia, passando por estágios para assimil
mudanças [No179]. Combinando esse conceito com os do desenvolvimento de mudanças organizacio
[Sch61] o processo pode ser dividido em quatro fases de assimilação [McK83] e [McF83c]:

Fase 1: Identificação, iniciação e investimento na tecnologia;

Fase 2: Aprendizado da tecnologia e adaptação;

Fase 3: Racionalização e controle administrativo;

Fase 4: Transferência generalizada da tecnologia e maturidade.



3. Planejamento do Informático - Metodologlas e TécnIcos 225

'I
Tipicamente
Simula
novas
Adaptações

~~~~~!~~:~ase1 I
Pz-o j e t.o L_

~I ========~< i==I======~1
Decisão de Fase 2 Implementação

Experimentar

Uso da Tecnologia nas Organizações - Fases de Assimilação

1\ rr=======~<----~======~I
Decisão Fase 3 Experimentação

de
Controlar

Estagnação A:
Pouca
Administração

Estagnação B:
Muito foco na
Implementação

Fase 4: <---~========~I
Decisão de Fase 4 Administração
transferir

a
tecnologia

Estagnação C:
Padronização
Excessiva '

Fonte: [McK83] e [McF83c]

As Fases 1 e 2 devem ficar organizacionalmente separadas das Fases 3 e 4 para não misturar metas
cia com a efetividade de outra Fase. A total integração operacional das tecnologias é de
longa, durante esse período a empresa pode ter que tolerar uma certa desordem para ganhar

cia técnica.

A dispersão de tecnologia por conta dos usuanos na Fase 2 pode ser apropriada (embora
nte). Entretanto, administradores devem instalar apropriadamente fortes controles depois da
ão original e realizar nas Fases posteriores mudanças de direção organizacionais. Ou seja, a política

.da deve equilibrar as necessidades de curto e longo prazos.

Autores mais recentes identificam no modelo de 4 fases, duas bem distintas: a de inovação formada
duas primeiras e a de controle pelas duas últimas. As diferenças são grandes e implicam na .
ndação de que partes diferentes da organização deveriam ser responsáveis por essas duas funções:

e controle no uso de tecnologias emergentes.

Os conceitos do modelo de assimilação permitem estabelecer alguns preceitos para a administração
temas. Como: só implementar sistemas que incorporem inovações em tecnologia após passar pela
de inovação - fases de identificação, aprendizado e adaptação; a assimilação ocorre em fases; ou
o planejamento não deve ser rígido para permitir experimentação e acomodar expectativas de

fatores imprevistos [Fer89].

Normalmente a empresa lida simultaneamente com várias tecnologias, cada uma delas em uma fase
te do processo de assimilação.
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Notar a grande semelhança entre os estágios de crescimento, a curva de aprendizado e as fases
assimilação. Todos os três tratam direta ou indiretamente do mesmo processo - o de informatização.

3.4. Planejamento da Informática na Empresa Moderna -
Um Exemplo

Os tópicos deste item simulam um diagnóstico para uma empresa que atua na área indus.trial e
está estudando a expansão do uso de recurso de Informática. São inúmeras as empresa que se encont
em situações muito parecidas com as levadas em consideração para a elaboração deste diagnóstico e nu
o número que com algumas poucas adaptações irá se identificar com as necessidades e os tópi
abordados. Neste sentido, o texto deve ser encarado como tendo sido elaborado para esta empr
hipotética, no final da década de 80.

Assim ternos a importância ela Informática para a empresa, o papel da Informática na empresa
da mesma forma para os demais temas deste item.

25 A importância, papel, assimilação, estágios de crescimento, curva de aprendizado e uma abordagem contingencial, em conjunto com os outros a.

tratados nos itens anteriores e alguns que serão tratados nos próximos itens e capítulos da lese estão exemplificados neste item - baseado e adap

[Mei88] e [Mei89b]

·Importância da lnformótlco

A evolução da tecnologia de informação - hardware. e software - vem expandi
extraordinariamente o uso da Informática nas empresas. O que era apenas uma função de suporte às tar
administrativas constitui hoje um componente estratégico da maior importância. A importância
Informática na empresa é contingencial e pode ser determinada utilizando o Modelo de McFarlan,
resultado típico é REVIRAVOLTA.

Papel da lníormótlco

A Informática na empresa tem evoluído como ferramenta de suporte predominantemente para
industrial, sem maior planejamento. Entretanto, os desenvolvimentos tecnológicos dos últimos anos,
conjunto com as perspectivas concretas de crescimento da empresa e de maior complexidade dos n
produtos, muda o papel da Informática que de ferramenta apenas de suporte se transforma em ferram
estratégica da maior importância. O resultado final pode ser sintetizado em maior produtivid
efetividade e vantagem competitiva.

Por esses motivos, a empresa necessita de uma definição estratégica para a área, não
englobando apenas o processamento de dados tradicional, mas também a computação científica, siste
de informação, a al1tom~ção industrial, a microinformática e a automação de escritórios.
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A empresa, e portanto o seu pessoal terá que se adaptar à nova mentalidade conseqüente de uma
.leração do uso da Informática na empresa. É necessário planejar e se antecipar no processo de adaptação
ova cultura.

Nas primeiras etapas serão implementados sub-sistemas isolados, que com uma filosofia de banco
dados on-line, irão sendo integrados a novos sub-sistemas. Analogamente equipamentos inteligentes
ão utilizados na área de produção corno sistemas isolados, ilhas de inteligência que um dia poderão vir
er integrados num verdadeiro CIM - Computer Integrated Manufacturing.

Em resumo, a empresa visualiza que a Informática constitui um componente essencial à sua
.iência e desenvolvimento futuro. Considera a situação atual insatisfatória, tanto em termos de sistemas
no de equipamento disponível. Está consciente da necessidade de expandir a capacidade atual e que não
rata apenas de resolver um problema específico de hardware, mas que está precisando de uma política
Informática que a coloque tão em controle desta tecnologia como da tecnologia dos produtos que
rica.

ssão da Informática

A missão da Informática consiste em apoiar e ampliar os objetivos e as estratégias da empresa. Esta
são pode ser enfocada sob dois pontos de vista: o externo que já foi resumido no item - Papel da
rmática na empresa e o interno, que consiste em servir de elo de ligação entre os diversos setores da
nização, fomentando, através de informações, a integração desses .setores e a formação de uma visão
ergente da situação atual e do futuro da empresa.

Para atingir essa missão, requer-se a definição de uma estratégia geral tanto para o componente
ico como para o componente organizacional da Informática:

• Para o componente técnico a estratégia geral consiste em promover a integração de sistemas,
através da estruturação dos dados da empresa, utilização de equipamentos e técnicas
compatíveis.

• Na parte organizacional, distribuir.. gradativamente, para o usuário final a responsabilidade
pela execução, desenvolvimento e operação de sistemas, enquanto se mantêm centralizados
o planejamento e o controle da tecnologia de Informática na empresa.

sofia Técnica e Organizacional

Existem diversas alternativas que, potencialmente, resolveriam os problemas técnicos da empresa, e
em outras áreas, não existem provas definitivas de qual a mais adequada. A opção por uma ou outra
ativa define a filosofia técnica da organização.

A filosofia técnica mais apropriada para empresa tem como ênfase:

• Desenvolvimento de sistemas on-line;

• Integração de sistemas;
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• Uso de linguagem de quarta geração para desenvolvimento e implementação de no'
aplicações;

• Uso de ferramentas de quarta geração para o usuário final, tanto nos micros como no de ma
porte;

• Crescente participação dos usuários, no desenvolvimento e operação de sistemas.

Para fazer com que a filosofia técnica escolhida seja realmente implementada na prática pode-
destacar as seguintes estratégias: '.

: • Hardware com capacidade para sistemas dessa natureza e bom potencial de expansão;

• Uso de Banco de Dados relacional, com a previa estruturação;

• Estabelecer ambiente de desenvolvimento de quarta geração com metodologia adequada;

• Adequar a estrutura da área de Informática, internamente e seu posicionamento
organograma da empresa;

" .

• Reconstruir a carteira atual de sistemas;

.• Treinar técnicos e usuários nas novas ferramentas, ambiente e metodologia.

A filosofia organizacional pressupõe reposicionar a função de.Informática para assegurar coerê
entre esta atividade-meio e os objetivos e estratégias da empresa.

A mudança tecnológica provocada pela instalação ~e novos equipamentos não é suficiente, req
"~lmamudança organizacional paralela.

Para tal é necessãrio criar uma função para coordenarem âmbito global a estratégia de Informá
da, empresa, assegurando uma filosofia técnica coerente e integrada. A criação dessa função também
permitir e promover a participação da Diretoria, Gerentes e de Consultores na formulaçã
acompanhamento do Plano de Informática.

PDI ~ Plano Diretor de Informática e Grupo Tarefa

Dentro do atual cenário de reviravolta que a empresa se encontra, é .importante elaborar um P
Plano Diretor de Informática com os seguintes objetivos:

• Formular um conjunto de diretrizes básicas que constituiriam" o primeiro PDI - Plano Direto
Informática da empresa;

• Identificar as prioridades que melhor apoiam e amplificam os objetivos e estratégias
empresa:

• Identificar a estrutura e filosofia organizacional para a área de Informática;

• Detalhar um cronograma para implemeritação dos sub-sistemas do Sistema;

• Identificar e quantificar as necessidades dos setores da empresa;

• Possibilitar a participação da alta administração e o envolvimento dos usuanos que,
conjunto, constituem requisitos essenciais à implementação dos novos recursos
Informática que estão sendo adquiridos;

Na elaboração do PDI devem ser ainda observados outros aspectos como por exemplo:

)
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,. É fundamental que a Diretoria acompanhe o resultado deste reexame da função da Informática
da empresa, preparando-se para suportar a pressão por mudança que se segue;.

• O desenvolvimento de um sistema é uma excelente oportunidade para revisar as práticas
adotadas ou até a estrutura de uma área ou setor da empresa. Dentro deste enfoque, a postura
da Analista de Sistemas deve ser tal que ele passa a atuar como um agente de mudança,
discutindo com o usuário os aspectos do novo sistema e sugerindo alternativas;

• É evidente que não será possível assimilar imediatamente todas as mudanças propostas. Quanto
mais rápido e efetivo for o treinamento e o desenvolvimento do processo de adaptação à
nova cultura, maiores serão os benefícios;

CI Analisar a alternativa de constituir grupos de desenvolvimento, coordenados pelos usuários
principais de cada área a ser Informatizada;

• Elaborar um Plano de Ação de curto e médio prazos.

M - Plano Diretor de Microinfonnática

Dentro do processo de introdução e disseminação da Microinformática, existem várias atividades
spensáveis para a consolidação do processo, as 5 principais são:

1. Treinamento para inicio do processo de introdução - terminologia, ferramentas básicas,
potenciais c aplicações; ,

2. Criar e implementar área para suporte, treinamento e acompanhamento das aplicações;

3. Avaliar, selecionar e implementar novas ferramentas e novas aplicações específicas;

4. Elaborar documento que resuma os objetivos, políticas, estratégias, procedimentos, normas e
padrões para o uso de microcomputadores na empresa de maneira que seja explorado o
potencial dessas ferramentas de aumento de produtividade sem perda de controle e de forma
coerente com o PDI e com uma possível integração no futuro.

5. Estabelecer metas e previsões de equipamentos e usuários. É usual como meta inicial para
daqui um ou dois anos, 1 micro para cada 10 ou 20 funcionários de nível superior (técnico-
administrativo) e 1 Analista de Suporte de Microinforrnática para cada 10 a 20 usuários .

. TrêsDimensões Essenciaisno Planejamento de
Informática

Considerando o estágio de uso da TI, o papel e importância da Informática e o tipo de TI, pode-se
as' três dimensões essenciais do planejamento de Informática. Como já ocorreu no capítulo anterior,
a pirâmide. esta estrutura de referência sintetiza as dimensões relevantes e cria uma representação
a para ilustrar.

Uma estrutura tridimensional forma o cubo que combina as dimensões do planejamento e controle
ormática. Os eixos vertical e horizontal estão divididos e quatro segmentos - fase de assimilação da

c' .
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tecnologia ou estágio de evolução; importânciarelativa do sistema ou 11 para empresa; e no terceiro ei
está o tipo de TI ou tipo de aplicação.

As Três Dimensões Essenciais do Planejamento de Informática

Imp.ortância /
.Pàpel da TI

para Empresa

/
/

/
/

/
/

/
/

/
/

/
/

/
/

/
/~---------~---------~

TI - Tecnologia de
Informação ou

Recurso de Informática

Estágio de Evolução ou Fase de Assimilação da TI '

,O cubo combina as TI com duas metodologias de McFarlan para determinar a importânci
evolução do uso de cada uma das TI. Esta combinação apareceu na literatura de forma semelhant
desenvolvida na tese em [Cha88] que reforçou a representação gráfica das dimensões do planejamentc
Informática com a idéia de um cubo tridimensional. A ênfase de Chandler e Holzer em [Cha88] foi par
e suas comparações serviram de base para as tabelas desenvolvidas neste item.

A dimensão horizontal do cubo, neste ponto do texto, está associada às fases de assimilação
tecnologia, nos próximos capítulos vão ser transformadas para incorporar o conceito de estágios

.crescimento e curva de aprendizado da estrutura de administração da implementação dos recursos
Informática, em particular para microinformãtica, ,

A dimensão vertical do cubo, reflete o papel e importância de cada uma das TI ou sistema
empresa. Esta dimensão não deve ser confundida com o nível do sistema - transacional; operacio
gerencial; e estratégico - da pirâmide dos SI.

A terceira dimensão relaciona os tipos de TI que correspondem as possibilidades de uso
recursos de Informática. Esta dimensão já foi abordada no final do capítulo anterior que mostrou qu
categorias de tipos de TI é ainda uma incógnita, uma vez que novas possibilidades e oportunid
continuam surgindo. Mesmo assim, relacionou as três fundamentais atualmente e deixou uma qu

, categoria em aberto para acomodar o futuro e outras TIs .

.".
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/
/ /

/ / /
/ /

/ /
/ / /

/ /
/

/ /
/ /

/
/

/
/

/ /
/ /

/
/

/ / /
/ /

/
/

/ / /
/ /

/

o CUBO do Planejamento de Informática

/ / / I /
I Outr~ tr - Tecnologia de Informação /

/ / / / I/-----------------------~-------------------~
/ / Automação I

/ / I //--------------------------------------------~
I / Microinformática /

I I / //--------------------.--------------------------~
/ SI - Sistemas de Informação /

I· / / . / /

racional

tratégica

viravolta

Inicio Contágiol Controlei Maturidade
Disseminação Integração

Como vimos, os SI correspondern às aplicações que podem ser localizadas diretamente na pirâmide
SI; a microinformática é a segunda TI que na realidade pode envolver aplicações localizadas na

e a terceira chamada genericamente de automação pode corresponder a AE - Automação de
tório; Telecomunicações; Automação Industrial; Automação Comercial, etc .. Estas categorias são

õcs que implicam necessariamente em alguma superposição e integração para formar a carteira
ões - SI no sentido mais amplo - da empresa.

As categorias ao longo dos três eixos possuem algumas características importantes em comum. O
de planejamento e controle de sistemas pode ser dividido em três ciclos ou níveis com opções
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Ciclos do Processo de Planejamento e Controle de Sistemas

d

-------
Planejamento Estratégico Controle Gerencial Controle Operacional

Alternativas Numerosas Algumas Muito poucas c limitadas

Fatores Ambientais Importantes Menos importantes ,56 fatores internos

Incerteza Milito alta Menor Muito pouca

Avaliação do desempenho Muito difícil Fácil Medidas quantitativas

~nfase No planejamento No planejamento e controle Maior no controle

H' Lo M'd' C

apoio

onzonte e tempo ngo prazo e lO prazo urto prazo

I
.

Resultado Políticas, programas e Planos de ação Produção

metas

Convergência das Opções no Processo de Assimilação da Tecnologia

lnício do processo, Aprendizado da tecnologia, Racionalização, controle Maturidade, transferência

Investimento adaptação e contágio gerencial e integração generalizada da tecnologia

Incerteza de como iniciar Menos incerteza de como Conhecimento do que é Muito pouca incerteza ,

nova tecnologia realizar as tarefas necessário ser atingido

Muitas alternativas, Menos experimentação e Incerteza com relação aos Conhecimento do que fazer

experimentação e aprendizado controles e como atingi-lo

aprendizado Menos alternativas

Incerteza quanto ao tempo Menos incerteza com Controles quantitativos

e esforço necessários relação aos resultados

Para efeito da tabelas comparativa, os SI estão subdivididos em sistemas transacionais e sistema
e automação está exemplificada pela AE - Automação de Escritório.

----
,
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Opções no Processo de Desenvolvimento de Aplicações

SI - Sistemas de Informação

Automação de Escritório e Microinfonnática

Sistemas transacionais Sistemas de Apoio telecomunicações

Sistemas estruturados Objetivos e realização Incerteza ·com relação aos Ambiente não estruturado

Sem incertezas com relação com baixa incerteza objetos Metas específicas incertas

• 80S objetivos e custos Sistemas são distribuídos Realização crescente Vários métodos para atingir

Benefícios claros Especialistas de outras Rápidas mudanças metas

Atividades centralizadas áreas envolvidos tecnológicas Benefícios esperados

Pouca influência do Influência significativa Alta experimentação e incertos

do usuário do usuário aprendizado Dificuldade de orçameruação

Atividades em todas áreas Transcende Emites das

da empresa unidades funcionais

Todos os níveis envolvidos Contínua mudança tecnológica-
Experimentação e aprendizado

Alta administração envolvida

Variedade de aplicações

Processamento distribuído

Crescem as opções quando cresce a Importância relativa da Informática na Empresa

Suporte Operacional Reviravolta Estratégica

Sistemas transacionais

em operação

Operações de suporte

Pouca importância

competitiva

Atividades estruturadas

são dominantes

Pouca ou nenhuma incerteza

Relativamente poucas

alternativas

Usualmente alta

administração não está

envolvida

Grande dependência

. operacional em sistemas

Sistemas bem desenvolvidos

Importante, mas não

fundamental para empresa

competir

~nfase em manutenção

Atividades mais

estruturadas

Menos alternativas no

planejamento

Muito menos incerteza

Pequeno envolvimento da

alta administração

Realização continuada de

metas estraté~ic3s

depende de futuros

desenvolvimentos

Risco de insucesso devido

sistemas não bem

desenvolvidos

Menos atividades não

estruturadas

Mais alternativas

Orientação para futuro

Menor incerteza

Menor envolvimento da

alta administração

Um fator crítico de

sucesso da empresa

Gerador de estratégias de

ataque

Vantagem competitiva

mantida

Amplia estratégias existente

Predominam atividades não

estruturadas

Muita experimentação e

aprendizado

Considera-se numerosas

alternativas

Resultados incertos

Grande envolvimento da

alta administração
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3.6. Administração de Dados

Banco de Dados

A evolução da tecnologia de Banco de Dados pode ser classificada em quatro gerações [SeI87]:

Primeira geração .. anos 50 e 60, voltada para dados e processamento sequencial de arquivos;

Segunda geração - anos 60 e 70, sistemas de dados para aplicações transacionais;

Terceira geração - meados dos anos 70, DBMS - administração de sistemas de banco de dados;

Quarta geração - estado da arte dos anos 80, tecnologia de banco de dados relacional.

O processo evolutivo de elaboração do modelo de dados até a construção do esquema físico p
ser dividido em duas fases e quatro etapas [Yon84]:

Fase 1 - Conceituação dO modelo - inicia com a análise do mundo real pelo analista de informaçã
termina com o projeto' do modelo conceitual, das restrições de integridade do modelo adotad

.regras de evolução dos dados:

Etapa 1 - PerceRção do mundo real - Percepção; Indução de propriedades das entidade
associações; abstração na classificação das entidades e associações por tipo. Varia confo
modelo de dados utilizado;

Etapa 2 - .RJWlesent.ilit..~odo mundo real através do modelo conceitual - Representação
entidades, associações e propriedades; restrições de integridade; regras evolutivas do bane
dados; modelo conceitual;

Fase 2 - ImQJant.acão do Modelo de Dados - Inicia com os resultados da fase 1 e através de estudos
referência às rotas de acesso mais adequadas ao conjunto de informações envolvidas, obtém-i
armazenamento do esquema físico:

Etapa 3 - Implantação lógica;

Etapa 4 - Imp-Jantação física.

O conceito de uma base de dados corporativa emergiu de dois aspectos fundamentais [No173a]:

• Os dados utilizados pelos programas são considerados um recurso por si só, separados e independe
dos programas;

• Existe uma arte e uma abordagem para administrar e estruturar os dados eletrônicos da empresa c
um todo,' de maneira tal que eles constituem um recurso disponível para a organização
aplicações das mais amplas - em especial para análises ad hoc.

Além das vantagens mais óbvias do uso de de banco de dados, um conceito resultante
importante é o de independência dos dados. Isto é, usando banco de dados adequadamente, a estrutura
dados passa a ficar independente das aplicações e. os dados imunes às mudanças nas aplicaçõe
estruturas de armazenamento e acesso [Han82] e [Dat83].

Uma abordagem de processamento com um banco de dados é um investimento a longo prazo e
necessidade técnica para determinados SI. Seus benefícios são muitos, entretanto requer um investim

I)
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meeiro adicional e um investimento em educação/treinamento em todos os níveis da empresa e implica
um certo grau de centralização e padronização [Cau82].

Financeiro ]-1r---
\/

I Contabilidade~

ir
-->\/.,Programas

.ir
~-\/
I Vendas

Abordagem Convencional de Sl-Sistcmas de Informação {anos 70)
(Sistemas independentes interconectados por programas)

RH--Pessoal

ir
\,</_- Programas

ir
\/-----.

l° -PCP-Produção

===> <===

ir
r------\/------~

Materiais

Abordagem com um Banco de Dados (anos 80)

I RH-Pessoal I I Financeiro I I Contabilidade Iir ir ir[\/ \/ \/JB A N C o D E D A DOS
ir ir 1r

I
\/

I I \/
I I

\/

IPCP-Produção Materiais Vendas

A administração de dados é um aspecto para o qual as empresas estão colocando uma crescente
e - "managing the data resource". Embora a literatura apresente tanto justificativas conceituais para
nistrar dados como um recurso [NoI77], [Die79] e [FeI8.8] como métodos e abordagens que descrevem
~fazê-lo [IBM81], [Mar82a), [Orr89], [Che76], [Mar88], entre outros, ela contém pouca discussão dos
emas causados pela implementação de banco de dados, má administração dos dados e de negócios
sucedidos através da boa administração dos dados. Mesmo assim, os problemas de dados não

nistrados ou administrados inadequadamente, são bastante reais, presentes e visíveis em muitas
esas em diferentes estágios de informatização [Go087].

Estudos e análises de empresas comprovam que não existe uma única abordagem ou metodologia
nante na administração de dados, normalmente as empresas adotam uma combinação de múltiplas
agens que podem ser classificadas em três tipos [Go087]:

I\bordagem com ênfase técnica - Inclui técnicas e ferramentas como DBMS [Dat83], dicionário de
dados [FeI88], e modelagem entidade-relacionamento [Che76], [Orr89] e [Set86].
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• Abordagem com ênfase nas responsabilidades organizacionais - Inclui o estabelecimento. de unida.
organizacionais como administradoras de banco de dados e a formulação de políticas
procedimentos administrativos cobrindo áreas como propriedade dos dados, acesso c segurança.

• Abordagem com ênfase no planejamento top-down do negócio - Inclui metodologias e processos
planejamento estratégico de dados como [Mar82a], [Mar88], I.IBM8l), [Fe188], [SmiS5] são alg:
exemplos. Todas essas abordagens interligam aquisição, modelagem e uso dos dados aos objetii
da negócio.

Uma análise das três classes de abordagens e dos resultados alcançados por empresas que as adot
torna evidente que as duas primeiras não são completamente adequadas. A terceira tem recebido mu
atenção ultimamente, devido ao fato de que o objetivo final da administração do recurso dados é s'
dúvida suportar as necessidades do negócio. Entretanto, essa abordagem requer uma maturidade no uso
recursos de Informática, consome muitos outros recursos e não é fácil de ser implementada [Kem88
[Go087]. Desta maneira, a administração de dados é uma TI e pode ser encarada como um
componentes do PDI, como já foi discutido nas merodologias de planejamento.

Um processo, bastante pragmático, que está crescendo de importância no planejamento de dados
chamado 80/20 - 80% dos benefícios podem ser alcançados com 20% do trabalho total - em mu
empresas, existe o desejo de obter os principais benefícios de um planejamento total dos dados sem ter
investir todos os recursos necessários para executar um processo completo para toda empresa
planejamento estratégico dos dados. Muitos inclusive não estão ainda preparadas para tal planejame
estratégico ou estão ainda implementando sistemas básicos. A ênfase nesses casos é de implernei
.(bottom-up) o mais rapidamente possível os princip~is sistemas transacionais, para reduzir no futur
esforço de um planejamento' top-down [Go087].

Os benefícios resultantes de melhoras na administração de dados são mais ou menos óbv
Contudo deve-se notar que a grande maioria das empresas que estão usufruindo de benefícios significati
foram motivadas por metas específicas do negócio, e não por argumentos conceituais, para administr
recurso dados.

Três ternas emergem dos estudo de Goodhue, Quillard e Rockart sobre Administração de D
[00087), [Mar82a], [Zmu83], [IBM81]. O primeiro é constatar a importância da questão nas empresa
habilidade das empresas acessarem dados relevantes, coordenarem operações, reorganizarem, ou mud

Muitas implantações de Banco de Dados não obtiveram os benefícios esperados, os fat
principais estão relacionados com: o modelo de dados da empresa; volume de dados; competência técn
competência administrativa [Yon84].

As preocupações com segurança, criam novas' preocupações quando o assunto é acesso a d
pelos micros. Banco de Dados Privados e CDROM com informações das mais diversas, são recu
disponíveis para usuários de países desenvolvidos. A verdadeira necessidade de acesso impede um con
simples e vice-versa [Mea84]. A cultura de respeitar a segurança de dados e programas que os profissio
de processamento tradicionalmente tem, não é evidente para muitos usuários finais. É comum encontrar
disquete contendo dados e planos confidenciais da empresa sobre a mesa de um executivo que saiu
almoçar. Uma das tarefas do administrador de recursos de Informática é reconciliar essas diferenças,
balancear o fácil acesso com uma garantia de segurança, controle e auditoria.

Planejamento Estratégico de Dados
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foco estratégico pode ser severamente limitada por dados administrados inadequadamente. O segundo
a é que não existe uma abordagem única e objetiva para administrar dados. Qual das muitas opções

.s usar, depende muito de particularidades e contingências da empresa. Outra visão dessas
ngências é que as ações de administração de dados tem impacto em três aspectos dos dados

Na sua infraestrutura - projeto ou padrões que limitam a flexibilidade local atual em favor de uma
maior flexibilidade no futuro. Ações para criar uma infraestrutura de dados tende a ser difícil e cara,
e seus benefícios são frequentemente realizados a longo prazo;

No seu conteúdo - se refere à escolha de qual dados manter, e também às políticas adotadas com
respeito a exatidão dos dados. Esses esforços tendem a ser moderadamente caros, com benefícios a
médio prazo;

Na sua entrega ou disponibilidade - acesso - se refere a tornar dados disponíveis para quem precisa
deles. Serviços de consultoria em dados, políticas de acesso, e fornecimento de ferramentas de
quarta geração são exemplos de mecanismos que melhoram esse aspecto. Tendem a ser as menos
caras e com benefícios a curto prazo.

Outro aspecto, apesar da padronização não ser um objetivo desejável, a falta de padronização dos
é um problema crítico.

O diagrama abaixo é representativo para várias metodologias cuja abordagem é o planejamento
o orientado para dados [Zmu83], [IBM81] são alguns exemplos.

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO DE DADOS 26

Projeto
Físico da
Base de Dados

Modelagem
do

Negócio 1
Programas
Aplicativos6 /.\

\/ fr
7

r--------------------->
r--------------------->
r--------------------->

Entidades Modelo de Dados
52

"\/ /.\ /.\

I
I

I
Bases de Dados

Área Lógica
3

>
I

Visão do
Usuário

4

diagrama é uma adaptação da metodologia adotada por Martin [~ar82al e [Goo87].
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Um processo de planejamento estratégico de dados começa (top-down) - de cima para baixo I

blocos 1,2 e 3 - com o desenvolvimento de um modelo do negócio ou modelo corporativo (bloco 1). E
modelo identifica as áreas funcionais da empresa, e os processos necessários para administrá-lo. O próxii
passo é identificar as entidades dos dados corporativos e interliga-Ias aos processos e atividades (bloco
Os requisitos de dados são então mapeados considerando o modelo corporativo, resultando na identificaç
das áreas lógicas de aplicações para as quais é necessário implementar banco de dados (bloco 3).

Em geral só parcelas do modelo corporativo e dos bancos de dados de área lógicos são seleciona
para o projeto bottom-up. Construir a modelo de dados lógico é o primeiro passo dessa etapa. O modelo
dados (bloco 5) resultante da síntese da visão detalhada do usuário e da administração da empresa

. dados (bloco 4), com os resultados da análise top-down previamente realizada das entidades (blocoz)
projeto do banco de dados e subsequente projeto e implementação dos programas aplicativos (blocos 6 e
procedem do modelo lógico de dados.

Na prática as duas realidades mostradas nos gráficos seguintes são bons exemplos de abordag
correntes e realistas, apesar de não serem tão sofisticadas como o modelo completo mostr
anteriormente.

.Planejamento Estratégico de Dados- Realidade A

Base de Dados 1

~ P'roqrarna s .
1\ Aplicativos

II
\/

Modelo de Dados

II . 1\
\/

r'
I

Visão do
Usuário
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Planejamento Estratégico de Dados ~Realidade B
-_.

Ponte
Base de Dados Automática 1

1<
Programas

1\ .. Aplicativos

Modelo de Dados

1/
1\

Base de Dados \/

Áreas ~> 1
Selecionadas visão do

Usuário

Independente da abordagem escolhida, existem uma sene de questões administrativas e
H .•acionais que precisam ser tratadas para implementar com sucesso os esforços da administração de

A predileção para re~u1tados de curto prazo dos executivos, a tendência à centralização da
nistração dos dados, a necessidade de novas responsabilidades e atuações organizacionais (inclusive

nistração dos usuários), e o impacto da administração de dados na cultura de SI são exemplos de
tões relevantes que precisam ser gerenciadas [Go087].

Desde que um DBMS é, de fato, simplesmente uma maneira mais lógica para uma empresa
informação. Parece que é só uma questão de tempo até que a maioria adote um [McF83a].

Empresas que usam banco de dados reconhecem essencialmente que dados representam um recurso
izacional fundamental. Por esse motivo, percorreram um processo com três passos para padronizar o

to dos dados através da empresa [McF83a]:

- Estabelecer a função de administração de banco de dados, O administrador de banco de dados
desenvolve padrões e procedimentos para a criação, processamento, segurança dos dados
corporativos;

Desenvolver bases de dados estruturadas para substituir os arquivos individuais;

Instalar o conjunto de programas necessários para a criar e manipular as bases de dados,

Muito do entusiasmo com banco de dados (DBMS) é justificável. Entretanto, a evidência empírica
claramente que uma abordagem cautelosa - acompanhada por um planejamento e análise cuidadosos

ial. Os custos são relativamente fáceis de quantificar mas os benefícios dependem - inclusive para
posteriormente atingidos - desses cuidados. Um benefício indireto desses estudos é o envolvimento

istradores que vão se transformar em usuários no futuro. Em resumo:
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• A instalação de um sistema de banco de dados (DBMS) é um verdadeiro empreendimento, que requ
um investimento de recursos substancial;

• O investimento não dá retorno sozinho imediatamente - a maturação é demorada, 2 a 4 anos é un
estimativa empírica do período de retorno [McF83a];

•.A taxa de retorno do investimento é potencialmente alta - para um período de cinco anos, costuma
em termos reais maior que 30% ao ano, chegando a 60% ou mais [McF83a].

Os problemas de conectividade entre múltiplos bancos de dados, diversos e estruturalme
diferentes podem ser divididos em duas categorias: primeiro os relativos a conectividade física entre ban
de dados 'heterogêneos em ambientes de múltiplos fornecedores; segundo os aspectos relacionados con
tratamento da conectividade lógica, incluindo estrutura de integração, semântica e reconciliação dos da,

.e o conceito de inferência.

, Uma metodologia é um conjunto de conceitos, normas e regras destinadas a orientar um processo
trabalho. Geralmente está baseada numa sequência de atividades para gerar produtos predeterminados e
formato padronizado. Uma metodologia pode englobar diversas técnicas. Sua ênfase é sobre ativida
etapas, recursos, prazos, sob a ótica do controle gerencial.

As metodologias de desenvolvimento de sistemas apresentam ainda características adicio
[Fer89]:

~.São baseadas no ciclo de vida de sistemas;

• Podem englobar técnicas de modelagem de dados (diagramas entidade-relacionamento [Che7
análise estruturada ([Gan79], lDeM79]), projeto estruturado ([War81] etc.);

• Apresentam uma estrutura funcional sob a qual um projeto pode ser subdividido em fases, atividad
etapas. Existem produtos padrão, gerados ao final de cada fase típica da metodologia específica.

O enfoque convencional é uma abordagem para o desenvolvimento de sistemas baseada no mo
do ciclo de vida de sistemas. Também denominado de modelo "cascata" e método ,linear
desenvolvimento.

3.7. Metodoíooios de Desenvolvimento de Sistemas e
Engenharia de Software

Metodcloçlcs e Técnicas de Desenvolvimento

A estrutura básica da metodologia típica de desenvolvimento de sistemas pode ser dividida
seguintes fases principais, que por sua vez estão subdivididas em diversas atividades [Fer89]:

• Definição do Projeto:

• Avaliação preliminar - definição dos objetivos e garantia de envolvimento e apoio do usuário;

• Estudo do projeto - organização, programa de trabalho e treinamento da equipe;
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• Definição dos requisitos básicos:

• Esboço das funções do sistema atual - exame das funções; identificação dos usuários em
potencial; fontes de dados; documentos: .

• Avaliação de: recursos tecnológicos - definição das requisitos técnicos e parâmetros e critérios de
funcionamento do sistema; .

• Planejamento do desenvolvimento - atividades, equipe e cronograma;

• Análise de viabilidade econômica;

• Revisão e aprovação;

• Organização e administração - .definição de técnicas e métodos; programa de trabalho,
ferramentas e treinamento da equipe;

• Projeto lógico - projeto conceitual da base de dados e avaliação de protótipo pelo usuário;

Projeto físico - definição detalhada da base de dados e dicionário de dados; definição dos
programas, codificação e testes;

Implan tação:

• Planejamento da implantação:

• Teste piloto:

• Instalação e desativação do sistema anterior:

• Acompanhamento e auditoria.

Para selecionar. a abordagem mais adequada para o desenvolvimento de um sistemas deve-se
o tipo de sistema. Vários fatores são sugeridos por alguns autores [Gre83], [Mei89b] e [Fer89]

seleção da abordagem: tamanho do projeto; originalidade - comum a outras empresas ou incomum;
to ou importância na empresa; estrutura - conhece-se pouco ou muito do problema e sua possível
.; e estágio de informatização. A tabela de Abordagens de Desenvolvimento Sugeridas mostra
exemplos:

• 6
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Abordagens de Desenvolvimento Sugeridas 27

Fatores de um Projeto de Sistema Abordagens
Sugeridas

Tamanho Originalidade Impacto Estãaio Estruturalo>

Pequeno Comum Grande Início Muito Convencional
/Pacote

Pequeno Incomum Grande Contágio Muito Convencional

Grande Incomum Grande Controle . Muito IncrementaI
/Pacote

Pequeno Incomum Grande Início Pouco Prototipação

Pequeno Incomum Pequeno Contágio Pouco Prototipação

Grande Comum Pequeno Controle Pouco Incremental
/pacote/ ...

No desenvolvimento de SI está sempre presente a necessidade de balancear as vantagen
desvantagens das abordagens voltadas para resultados a curto ou longo prazo. Dificilmente é viável
combinar um pouco das duas abordagens. .

Na abordagem de curto prazo o objetivo é construir um sistema que entre "no ar" o mais ráp
. possível. Pouca atenção é dada para aspectos de superposição e integração. É uma abordagem mais bara
com retomo mais rápido, o problema são os custos e dificuldades na manutenção, integração com ou
sistemas e aspectos de integridade e consistência dos dados. É utilizada quando resultados rápidos
cruciais e devem ser reconhecidos como sistemas provisórios que vão ser substituídos por uma solução
longo prazo no futuro.

Na abordagem de longo prazo, os requisitos são analisados no contexto de uma arquitetura pa
aplicação, dados e tecnologia. Então esses requisitos são alocados a projetos de desenvolvimento
sistemas integrados. Essa abordagem é usualmente muito mais lenta e cara por que requer um planejam
cuidadoso. Entretanto, costuma ser mais barata no longo prazo, pela simplificação da manutençã
integração e preservação da consistência e integridade dos dados.

Existem dois grandes aspectos nas metodologias de planejamento, projeto e implementa
tplanning and design): 1) movimento entre múltiplos níveis de abstração; 2) uma necessidade de
comportamento cooperativo entre os papéis organizacionais importantes. A noção de níveis múltiplo
abstração é um tema consistente na pesquisa em projeto e implementação de SI [Gan79], [Roc
[Hen87c], [Hen84b]. Por exemplo, os métodos baseados em análise estruturada. Em geral, reconhece
necessidade de sistematicamente transformar o abstrato (como a declaração de necessidades de um usu
potencial) em uma realidade bem concreta de indivíduos interagindo com um determinado sistem
aspecto de cooperação, pode ser visto como a interação entre três papéis principais: administrador, usu
e projetista (designer) [A1t80], [Ive84b], [Hen87c].

27 Adaptação de [Gre83J. [Mei89aJ e [Fer89J .
.,
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o modelo do ciclo de vida para projeto, Fatores Crúicos de Sucesso, Análise Estruturada e
msformação de Estratégias em conjunto ou não com Análise de Processo - enterprise nzodeling s50
.mplos de metodologias com uma seqüência de relacionamentos representando a transformação do
.trato na realidade concreta do sistema. Essa visão é de um processo de negociação e alinhamento entre
participantes. Numa atitude similar, Markus [Mar81a], [Mar81 b], [Mm84], [Kli80], entre outros,
.ergam projeto - design - como um processo sócio/político. Uma segunda visão do processo de projeto
atiza iaprcndizado e mudança organizacional, aparente nos trabalhos que recomendam processos
iptativos e/ou evolutivos [Kee78], [Sch61], [Sch69], [Sch85j, [Ala84a], [Gin81], [Min73], [Hen87c].

Fases Porque

Neces sidades Responder às
de informação críticas

Requisitos Responder às
funcionais necessidades

de informação

Especificações Responder aos
do sistema requisitos

funcionais

Especificações Responder às
detalhadas especificações

do sistema

Programação e Responder às
documentação especificações

detalhadas

Gestão Gerenciar os
programas e o
projeto

Fonte: [DeM83]

O que Como.

Fases de desenvolvimento de um Sistema de Informação automatizado

Quais são as
informações
necessárias

Quais são os
parâmetros
irren unciá vei s

o que deve
ser
automatizado

De que modo deve
ser automatizado

No que
consiste o
sistema

Como deve operar
ti sistema

Entrada aos
programas

Como devem ser
feitos os
programas

Programas Modalidades
. operacionais

Operar Operar

As fases do ciclo de desenvolvimento de sistemas [Cou8!]:

- Docúmentação do sistema existente - a documentação dos sistema administrativos existentes pode
ser dividida em: história da empresa; ambiente externo; objetivos e plano geral - tipicamente
concretizado em um diagrama HIPO.

Projeto lógico do sistema - pode ser dividido em cinco categorias: especificação das saídas; regras de
processamento; lógica das decisões; especificação dos arquivos; e especificação das entradas.;

- Projeto físico do sistema - pode ser realizado em quatro níveis de sofisticação diferentes:
mecanização básica dos sistemas; combinação dos sistemas; utilização de técnicas quantitativas
otimizantes; integração e otimização dos sistemas. O resultado típico é uma estrutura de banco de
dados que reflete a opção de modo de processamento selecionada;

I

I
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4 - Programação do novo sistema;

5 - Implementação do 1I0VO sistema. - envolve as atividades de: testar o sistema; desenvolvimento
procedimentos de processamento; treinamento de pessoal; processamento do sistema em paralel
eventual conversão de arquivos para o novo sistema para início de operação; e uma auditoria pé
implementação.

Um processo para desenvolver rapidamente sistemas e incorporar o uso de TI 28, cenários
decisão e prototipação, como ilustrado no diagrama seguinte.

Processo para Envolvimento da Administração

Ligação de SI com as necessidades da empresa
-

Técnica: Processo de Fatores
Críticos dé Sucesso

\/
Desenvolvimento de Prioridades e obtenção

de Confiança

Técnica: Cenários de' Decisão
. \/

Desenvolvimento rápido de Sistemas de baixo
Risco e úteis administrativamente Úteis

Técnica: Prototipação,
Desenvolvimento, Implementação,

Uso, e Refinamento de Protótipos

o manual de desenvolvimento de sistemas que reflete o metodologia adotada na época
Siemens na Alemanha lEnd83] estrutura o processo de desenvolvimento de software nas fases:

• Fase de proposição do projeto - Idéia, início, estudo preliminar e viabilidade;

• Fase de planejamento I - Idealização da estrutura funcional do sistema;

• Fase de planejamento TI - Especificação funcional detalhada;

• Fase de realização I - Projeto detalhado do sistema, programação e codificação, e teste;

• Fase de realização II - Implementação, uso inicial e homologação;

• Fase de suporte - Desenvolvimentos futuros; manutenção e avaliação da necessidade de desenv
um novo sistema.

Desde o final da década de 60, que as técnicas de desenvolvimento de programas parte
representação da lógica' para depois traduzi-la para uma determinada linguagem. No início, o fluxogr
completo foi o mais utilizado e continua até hoje sendo um instrumento de representação adequado

28 Utilizado na Southwestem Ohio Stecl pela equipe do CISR/MIT liderada por Rockart e pela Index empresa que o co-autor do artigo Crescenzi é

([Roc83b]) pode ser baseado nos conceitos de Fatores Críticos de Sucesso-FCS (CSF [Bulê I)).
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agens de terceira geração, notadamente o Fortran e o Basic. As linguagens de quarta geração
item o uso ele outras técnicas mais eficientes, mas continuam a manter alguns conceitos importantes
o de representar, a estrutura do programa, utilizando um pseudo código independente da linguagem

programação para depois traduzir para a linguagem específica. Algumas qualidades desejáveis para um
grama [For76]:

Além de uma boa documentação, todo programa ou rotina deve ser iniciado com uma declaração
precisa do seu propósito;

Um conjunto de diagramas com a descrição e representação lógica do programa deve ser realizado
antes da programação. De fato, deve-se ter um diagrama lógico resumido de todo o programa
mostrando a macro estrutura e, no caso de ambientes de terceira geração, diagramas ou fluxogramas
detalhados para todo programa;

O programa deve incluir uma quantidade de comentários suficiente para permitir a sua leitura;

O texto do programa deve ser diagramado para facilitar a visualização e identificação da lógica do
código e suas unidades ou blocos.

Existem duas desvantagens óbvias na abordagem tradicional de desenvolvimento de sistemas. OS
,..••••••. U"L..> de comunicação entre analista e usuário são bastante conhecidos, ficando muito difícil contornar
erdas que ocorrem com a tradução que o analista faz das necessidades formuladas pelo usuário. E

l.J'ULHI..,ute,é uma abordagem muito demorada. A solução tem sido apontada na direção do conceito de
ão pelo usuário final.

O dilema, já clássico, de alocação de recl:1rsos limitados e finitos que estão disponíveis para SI, num
te em que a demanda por novos sistemas cresce com uma taxa superior a capacidade de desenvolver

o de Vida do Sistema

Analogamente ao ciclo de vida dos seres vivos, também pode ser adotado um ciclo de vida para
, em geral, que nascem, adquirem maturidade e eventualmente morem. Este ciclo pode ser dividido

uatro estágios: nascimento, desenvolvimento, produção e morte [Lon84]. Já outros autores dividem o
em mais estágios: nascimento, crescimento, desenvolvimento total, deterioração e morte [Fuo81] e

86].

O ciclo de vida de um sistema consiste de quatro fases: intenção, execução, implementação e uso. A
de execução, tem um ciclo de vida próprio, frequentemente referido como ciclo de vida de
volvimento do sistema. Uma divisão das fases inclui análise dos requisitos, projeto, implementação

ação e testes, e manutenção.

ciclo de vida do software individualiza seis fases: análise das
ssicaces: definição dos requisitos; projeto da arquitetura do sistema; projeto de detalhamento;

e manutenção [DeM83].

O ciclo devida de um sistema pode ser dividido em cinco etapas [OLe85]:

1 - Investigação - Avaliação das necessidade de informação e avaliação da viabilidade;

2 - Análise - Análise do fluxo das informação existentes e especificação dos requisitos de
informação;
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3 - Projeto - Projeto do SI alternativo c recomendação do projeto preferido;

4 - Implementação - Desenvolver e testar hardware e software; treinar pessoal; ré-projetai
necessário:

5 - Manutenção - Monitorar e avaliar o SI e modificar o sistema. quando necessário.

Dois ciclos internos são mais visíveis, o ciclo de teste entre as etapas 3 c 4, e o ciclo de manutcr
entre o 5 e 1.

o enfoque convencional é uma abordagem para o desenvolvimento de sistemas baseada 110 mo
do ciclo de vida de sistemas. Também denominado de modelo "cascata" e método linear
desenvolvimento. Um exemplo [Fer89]:

• Modelo "Cascata" do ciclo de Vida de Sistemas - Fases:

• Viabilidade / Validação

• Planos e Requisitos - Projeto Lógico / Validação

• Desenho do Produto - Projeto Físico / Verificação

•.Desenho Detalhado / Verificação

" Codificação / Teste

• Integração / Verificação do Produto

~Implementação / Teste do Sistema

• Operação e Manutenção IRe-avaliação

O ciclo de vida de um SI varia muito em termos do número de fases adotado por cada autor
termos de sua duração total, mas tipicamente o ciclo é de 3 a 8 anos. Para Scott as fases são cin
quatro primeiras chamadas de fases de investigação e a última de maturidade e manutenção do sistem
inclui uma atividade separada chamada de pós-auditoria, as quatro primeiras são: estudo preliminar; a
do sistema; projeto do sistema; e implementação [Sc087].

O ciclo de vida do sistema é definido como tendo seis fases cíclicas: 'concepção; projeto 1
projeto físico; programação; implantação e operação (produção e manutenção). Em 75, estimava-s
mais de 50% do tempo de análise e programação eram gastos em manutenção de sistemas [Dia75].

Pode-se construir uma tabela comparativa das diversas classificações do ciclo de vida, evidenc
os dois tipos diferentes: o ciclo do sistema e o ciclo de desenvolvimento, mostrando as suas semelha
diferenças.

Proto"tipação

O enfoque de protoripação é mais lima filosofia do que uma técnica para desenvolvi me
sistemas, que tem como objetivos [Fer89]:

• Intensificar o diálogo entre usuários e analistas;

• Iniciar o processo de implementação pelo problema do usuário;

• Encurtar o ciclo - concepção; impljememação; utilização; avaliação - do sistema; .

• Possibilitar a evolução do sistema através de refinamentos sucessivos;
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)ossui as seguintes vantagens:

• Maior garantia de sucesso técnico e psicológico;

• Redução no fator tempo - usuário pode ver' sistema funcionando logo;

• Ideal para sistemas gerenciais e de apoio à decisão;

;ua maior desvantagem é exigir elevada capacitação gerencial por parte da equipe de projeto.

Prototipação é mais que uma metodologia de desenvolvimento de sistemas - é uma maneira
ilrnente diferente de abordar o problema de desenvolvimento. Existem dois pressupostos
unentais na prototipação: um SI vai mudar, evoluir e crescer com o uso e usuários vão rever os
sitos do sistema para refletir o fato de que suas necessidades também mudam, evoluem e crescem.
importante ainda é que esses dois processos de mudança não são independentes, pelo contrário

nte correlacionados [Smi85].

Portanto, ao invés de gastar energia na especificação rigorosa e completa do sistema, o analista
lo protótipo vai construir rapidamente um sistema flexível e relativamente fácil de ser mudado. O
10 de trabalho, ou protótipo, vai então sendo revisto pelo usuário; os resultados são utilizados como
para o refinamento do modelo. Uma abordagem que enfatiza a flexibilidade e iteração. Casos
etos revelam ganhos de produtividade em tomo de 10:1 [Smi85].

lise Estruturada e Modelo Enfidade-Relacionarnen1'o

A análise estruturada dos sistemas, técnica [Gan79] voltada a dar suporte a projetos específicos de
ação bem como definir um plano global do SI. Uma técnica que não se preocupa com problemáticas
izacionais porque baseia-se na hipótese que o problema a ser enfrentado seja o da comunicação entre
os e analistas para auxiliar, com uma linguagem gráfica, a definição dos requisitos do sistema. O
o é, portanto, o de uma especificação funcional que: seja bem compreendida e compartilhada pelos

OS~ determine os requisitos lógicos do sistema sem predeterminar a realização física. Os instrumentos
tos pela metodologia são: diagrama de fluxo lógico dos dados; dicionário de dados; método de
ão lógica dos processos; método de definição do conteúdo dos arquivos e dos procedimentos de

Muitos analistas confundem diagramas com metodo1ogias. Talvez isso seja natural, uma vez que os
mas são a parte mais visível das metodologias em prática atualmente. Por exemplo, não existe a
ologia Warnier/Orr, mas sim diagramas que combinam as duas metodologias de estruturação,
ução e desenvolvimento de sistemas (War81] e (Orr89], ou ainda como OlT denomina; uma parte da

logia DSSD-Data-Stru.ctured Systems Development que combina programação estruturada com
de banco de dados relacional. Essas metodologias devem ser examinadas no contexto de ciclo de
sistema, pois investem no projeto para economizar na manutenção.

O conceito que iniciou a chamada "structured revolution" foi cristalizado pela primeira vez em um
[Bax72] que colocou junto as idéias de programação estruturada, projeto e implementação top-down,
mador chefe de ema equipe, e biblioteca de documentação.

Edward Yourdon chama a metodologia conhecida como Yourdon ou DeMarco de structured
ues: structured programming, design, and analysis uma coleção ecumênica de idéias de software

ering . Ela evoluiu da metodologia DeMarco [Ddv178] incorporando novas ferramentas e técnicas.
entas que são diagramas gráficos usados para modelar os requisitos e a arquitetura de um SI, como
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adaptações do tradicional DFD 29 e variações para suportar sistemas em. tempo real. O DFD é uma
excelente ferramenta para modelar as funções do sistema, mas pouco diz a respeito do relacionamento dos
dados.

Para tal a metodologia usa os clássicos diagramas entidade-relacionamento para descrever os
requisitos do sistema. Termina com o auxilio de texto estruturado para descrever o dicionário dê dados
cada elemento de dado, e a especificação dos processos. As técnicas da metodologia s50 na realidade lista.
de procedimentos (receitas - cookbook guidelines) com uma abordagem top-down, passando por diagrama.
de contexto, identificação de atividades e eventos do ambiente externo ao sistema para minimizar o
gráficos de bolhas. A filosofia da metodologia considera modelagem, repetição evolutiva e particionarnent
como as três orientações básicas [Orr89J, [You79] e [You89].

"O problema, claro, é que executar de fato a modelagem, avaliar, e o refinamento envolvido
no projeto estruturado requer disciplina e tempo, usa uma montanha de papel, e pode
consumir todas as borrachas e cada lápis disponíveis no escritório." 30

A metodologia de Chris Gane (logical modeling e DFD 31) pode ser visualizado como um process
de sete passos (Gan79], [Gan88] e [Orr89]:

1 - Desenvolver um DFD para todo sistema descrevendo graficamente a natureza do que ocorre n
aplicação. O DFD usa um retângulo para Entidades externas, um retângulo aberto par
Armazenamento, um retângulo com cantos a..rredondados para os Processos e linhas orientadas par
o Fluxo dos Dados, que mostra a direção do movimento dos dados, note que a dimensão tempo nã
é representada no diagrama;

2 - Derivar do DFD um modelo de dados preliminar, isto é, uma lista dos elementos de dados que serã
armazenados em cada retângulo aberto. A lista pode ser refinada acompanhando o fluxo d
diagrama em ambas direções, determinando que elementos de dados cada entrada representa e
mesma forma para as saídas;

3,- Visualizar as Entidades, verificando da análise dos relacionamentos das entidades a estrutura d
dados que serão armazenados no sistema. Identificadas as Entidades, criar um diagrama (modc
entidade-relacionamento [Fel8Sl e [Che76]) mostrando o tipo de relacionamento entre as entidad
(um-um, um-muitos, muitos-um, muitos-muitos), isto é identificar a cardinalidad.e do tipo
relacionamento;

4 - Criar uma tabela de duas dimensões para descrever o modelo de dados. Essas tabelas precisam s
normalizadas, isto é, devem ser tão simples quanto possível, sem redundâncias e com chav
identificadas;

5 :..Redesenhar o DFD para refletir o sistema resultante da análise entidade-relacionamento e
normalização;

6 - Particionar o modelo lógico do processo e dados em unidades de procedimentos tprocedure units
isto é, pedaços de procedimentos manuais e automáticos que podem ser executados (e portan
desenvolvidos) como unidades;

:'9 DF!) . Diagrarn de Fluxo de Dados ou Data-Flow Diagram:

30 LarTYConstantino do Yocrdon Groop afirma em [00'39j.

31 DFD . Diog:-=J de Fluxo de Dedos ou Dota-Flow Diagram.
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. Especificar os detalhes de cada unidade de procedimentos requerida para implementar o sistema.
Essa especificação pode envolver um extrato do DFD mostrando onde a unidade se encaixa com o
resto do sistema, detalhes das tabelas acessadas pela unidade, layout de telas e relatórios, e detalhes
da lógica e procedimentos a serem implementados, escritos em português/inglês estruturado ou
outra forma adequada.

Com a natureza da unidade de procedimentos definida, decide-se entre prototipar ou implementar
imente na linguagem selecionada. Os passos 6 e 7 são na realidade uma conversão do modelo lógico
odelo físico dos dados.

o modelo Entidade-Relacionamento de Chen [Orr89-J-e [Che76] faz parte das metodologias mais
lS e já possui diversos programas comerciais, vários para micros, que automatizam essa abordagem. O
:10 é usado tanto como ferramenta de projeto como a base para o modelo por trás de DBMS-Data-Base
igement System comerciais. Para micro e minis um bom exemplo é o ZIM 32, para mainfrarnes alguns
iplos são ADABAS da AG Software e o SIM parte do InfoExec da Unisys. No final de 1988 a ANSI
;88] aprovou um padrão baseado no modelo Entidade-Relacionamento, o IRDS-Infonnarion Resource
onary Systems. Como consequência, no futuro próximo o mercado deve gerar uma enchente de
nos e programas CASE obedecendo o IRDS, ou seja, baseados no modelo Entidade-Relacionamento.
I

mentes CASE-Computer Engineering Aided Software

Ferramentas automatizadas de apoio ao desenvolvimento de sistema chamadas de ferramentas
. tem como funções típicas [Fer89]:

iagramação - elaboração de modelos entidade-relacionamento, DFD, diagramas hierárquicos de
. módulos etc .

.anutenção do Banco de Dados - centralização em um dicionário de dados único;

erificação de erros - erros de sintaxe, diagramas inconsistentes ou incompletos etc; ..

eração de Código - geração parcial ou total dos códigos, a partir das especificações;

ocumentação automática do sistema.

Normalmente o uso destas ferramentas de CASE exigem a existência na empresa de padrões e
ologia de desenvolvimento, bem como suporte de administração de dados e uma certa maturidade no
recursos de Informática.

CASE é também chamado de Software de Suporte - software para fazer software - gerenciador de
de dados-DBMS; monitor de TP-teleprocessamento; e dicionário de dados. Essas ferramentas podem
umentos de produtividade que variam de 4:1 até 15:1, com uma média de 7:1 (produtividade com a
enta sete vezes a produtividade sem ti ferramenta) [San85].

Alguns produtos já comercializados no Brasil, exceto o primeiro todos demais são para execução
s:

oduto da ZanU.c canadense, ccmprad, em 1989 pcl ••Steríing americana, ('00l representação e distribuição no Brasil.
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• IEW - Information Engineering Workbench - diversos módulos disponíveis para mainfrarnes IBM. Usa
uma interface de inteligência artificial programada em PROLOG e pode ser parcialmente utilizado
em PC 286 - os quatro módulos já comercializados permitem análise funcional; modelagem de
dados através de diagramas entidade-relacionamento; DFD; e projeto de programas por pseudo
código.

• Multi-Dados - utiliza as técnicas padrões e permite a elaboração de projetos lógicos de banco de dados
de acordo com a metodologia proposta por Setzer [Set86].

• Mosaico - interface amigável que a partir de código especial gera programas em diversas linguagens
Cobol, Pascal, Fortran, C, dBase.

• The Docurnentator da Brazil Software; GAS da Meta e Dialog-Ger para o Dbase / Clipper; o últim
." também para o Dialog ..

• Zim DA da RC!v1/Sterling para o Zim

• Mentor da UPCA voltado para o Dataflex.

• Diversos outros produtos voltados para o lower CASE, DFD e Diagramas de Entidades
Relacionamentos. Como por exemplo o Analyst - Designer Toolkit.

Urna estratégia para melhorar a efetividade do processo de concepção, projeto e implementação d
SI é utilizar ajuda baseada em programas de computador. Mesmo assim, existe ainda pouca evidênci
empírica que demonstre que essa tecnologia tenha um impacto significativo no desempenho. Para entend
melhor essa tecnologia pode-se desenvolver um modelo funcional do planejamento e projeto de SI co,
esse suporte que distingue três dimensões: Tecnologia de Produção; Tecnologia de Coordenação
Tecnologia de Infraestrutura. Essa tecnologia costuma ser referida como CASE-Computer Assiste
Software Engineering - uma tecnologia direcionada para aqueles que desejam usar automação V
melhorar o tempo de desenvolvimento, custos e qualidade dos produtos e serviços entregues pela função
SI [Hen88b].

Assim, uma perspectiva do CASE é enxergar a tecnologia de produção como uma das dimcnsc
incorporada, como ilustrado no diagrama a seguir que considera ainda a dimensão da tecnologia
coordenação necessária para gerenciar a interdependência entre o processo e a infraestrutura.

De fato, alguns tem sugerido que a inabilidade da função de SI em reduzir o backlog da demand
bem como satisfazer a crescente nova demanda por produtos de SI representa uma séria falI
administrativa [Mar88] e [Hen8Sb].

Pode-se diferenciar metodologias de ferramentas para projeto e formulação com a noção de "11

engenharia de software e engenharia da informação envolvem a aplicação de sólidos princípios
engenharia para a tarefa de planejamento, formulação e projeto de SI [Hac88] e [Hen88b].

A funcionalidade da tecnologia CASE é uma implicação dos métodos incorporados no ambiente e
aspecto da forma de planejamento e desenvolvimento para o qual o ambiente de suporte está direciona
Assim, uma ferramenta que adote o método de Gane [Gan79] deve fornecer recursos tais 'COl

decomposição funcional ou diagrama do fluxo de dados.

Naturalmente uma ferramenta deve fornecer mais tanto no contexto de comunicações e análi
como na direção das dezenas de funções que resultam da decomposição dos três componentes básicos
modelo geral de projeto: entrada; processamento e sarda.
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Dimensões Funcionais da Tecnologia de Planejamento e Projeto de SI

I
-

IAmbiente de Suporte

I I _. I
11 Tecnologia de I Tecnologia àe Infraestrutura
L Produção Coordenação

. I I I I I
1 2 4 6 7

Representação Análise Controle Suporte Padrões

3 Funcionalidade
Transformação Cooperativa

Fonte: [Hen88b]

A racionalidade limitada restringe a capacidade de processamento de informações de um indivíduo,
o processo de transformação [Sim81] e [Hen88b]. Tecnologia é a ação usada para transformar

s em saídas - um processo de transformação. O primeiro componente da tecnologia.de produção é
de representação para enfatizar a noção de abstração e conceituação um fenômeno.

Representação - funcionalidade que habilita o usuário a definir, descrever ou mudar a definição ou
descrição de um objeto, relacionamento ou processo. Um outro aspecto reflete os requisitos de
adaptação e mudança de representações, e ainda de armazenar ou recuperar representações. Por
exemplo a Habilidade de programar urna mudança através de um modelo.

Análise - funcionalidade que habilita o usuário a explorar, simular ou avaliar representações
alternativas ou modelos de objetos, relacionamentos ou processos. Similar a um Sistema de Apoio à
Decisão [Kee78], [Tre85a], [Spr82] essas funcionalidades refletem a necessidade de comparar,
simular, avaliar, e realizar perguntas "E se?" com respeito a um critério, e opção ou otimizar. É
interessante notar que algumas dessas definições funcionais implicam uma inteligência embutida na
ajuda a projetar e formular [Sim81].

Transformação - funcionalidade que executa a tarefa significativa de planejamento ou formulação,
portanto um substituto para o planejador/projetista humano. Uma tarefa que pode ser descrita como
o mecanismo de representar pedaços agregados ou módulos da atividade de formulação [Hac88].
Aqui também a inteligência está presente, por exemplo, na habilidade de automaticamente
normalizar um modelo de dados.

Controle - funcionalidade que habilita o usuano a planejar para e cumprir regras, políticas e
prioridades que vão governar or restringir as atividades de um grupo ou time de membros
participando' do processo. Malone [Ma188] define coordenação como o processamento de
informações adicional realizado quando múltiplos atores conectados buscam uma meta que um
único ator, buscando a mesma meta, não conseguiria atingir. Administração do uso de recursos,
controle do acesso e segurança são preocupações dessa dimensão.
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5 - Funcionalidade Cooperativa - habilita o usuário a troca de informações com outro(s) indivíduo(s).
Uso da tecnologia para ajudar a interação entre o grupo de participantes - brainstorming, votação
anônima, entre outros.

6 - Suporte - funcionalidade para ajudar o usuário a entender e usar efetivamente a ferramenta. Um'
capacidade que pode ser definida COIilO os mecanismos organizacionais através dos quais um
organização oferece "ajuda institucionalizada" aos indivíduos e grupos para que ultrapassem sua
cargas cognitivas de processamento de informações.

7 - Padrões - funcionalidade que promove a portabilidade de conhecimento, habilidades, ou método
através da organização. A necessidade de padrões é óbvia, entretanto, potencialmente 8,0 rnesrru
tempo que aumentam a flexibilidade organizacional eles limitam o processo criativo de projetar
planejar.

A tabela a seguir fornece um modelo que sugere como CASE pode resultar em uma série d
impactos no desempenho.

Impactos da Tecnologia no Planejamento e Projeto de SI

['-__-. _= T E C=N===r0=T=L=O=G=I=A=====;=-' :=]
produçã~ Coordenação I

~.\/----, \/-- .----\/-:,
L---=!-vídUO J [iimellou Grupo J I or9aniZI'r~~

Desempenho: n
- ~\ /-----.----\ /-----,.._-----\ /---,

- Processo iCiê.nCia Sinergia l;Xibilidade

- Produto alidade Validade vancagem
------------~---------.-----------

Infraestrutura

Fonte: [Hen88b]

Três grandes empresas americanas são alguns dos muitos exemplos do uso de CASE desde 198'
duas 'delas já estão oferecendo seus serviços para clientes externos a Touche-Ross e a Dul'ont, além
Deere & Co. que usa tanto pata SI como para produção internos.

A Touche-Ross utiliza um amplo conjunto de ferramentas, Excelerator da Index (mais de 1
cópias), POSE da Computer Systerns Advisers, Visible Analyst da Visible Systerns, Design-Aid da Nas
e mais recentemente lnformation Engineering Facility da Texas Insrruments, somente para o treinamer
da metodologia e do uso dessa última ferramenta o custo estimado é de 10.000 dólares por analista e le
cerca de um mês. Nessa empresa não existem programadores e o conselho que eles dão para iniciantes
uso de CASE é começar logo mas devagar e com um projeto piloto (McC89].

Apesar das conhecidas deficiências das ferramentas CASE atualmente disponíveis e do fato de c
as técnicas e metodologias nas quais estão baseadas requerem um tempo significativo para ser
absorvidas é importante começar gradualmente a' se ler experiência no uso dessa tecnologia, Os núrne

que a DuPont apresenta são impressionantes: um ganho de produtividade de 6 para 1 e uma redução de
75% nos custos de manutenção; talvez por esses motivos é que a sua unidade Information Enginecr
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.iates começou em 88 a oferecer para clientes externos o desenvolvimento de aplicativos sob medida

.istemas baseados no VAX da DEC-Digitai Equipment Corpo com a garantia de devolver o dinheiro se
umprir o prazo e satisfizer os usuários [McC89].

CASE é uma ferramenta para programadores, analistas e engenheiros de sistemas, bem como para
[adores, projetistas e executivos em todos os níveis e para empresas ele todos tamanhos, formas e
uras. CASE é automação do software [McC88]. Fornece ferramentas de software para auxiliar no
jamento e projeto de sistemas e sua documentação. Um CASE completo integra o planejamento
rativo, projeto de sistemas, e desenvolvimento de sistemas em um só sistema.

CASE representa uma filosofia para modelar o negócio, suas atividades, e desenvolvimento de SI,
ve o uso .do computador como uma ferramenta de desenvolvimento para construir modelos que
evem o negócio, seu ambiente, e planejamento corporativo, com a filosofia de documentar o
volvimento do sistema do planejamento até sua implementação.

Alguns textos dividem CASE em três componentes. Upper CASE, ou computer-aided planning
nte ao componente que suporta o planejamento corporativo. Middle CASE referente ao componente
iporta projeto e análise de sistemas. Lower CASE ao componente que suporta o desenvolvimento dos
as. Por enquanto, não existem padrões e cada fornecedor coloca no seu produto uma mistura desses
mponentes e argumenta que sua implementação é o padrão.

O modelo funcional corporativo é o dado de entrada primano para que sejam geradas as
ficações do planejamento do SI corporativo. Planejadores corporativos aumentam e completam essas
ficações no que tange aos atributos intrínsecos ao SI. Esses resultados (especificações) servem de
a para gerar as especificações do projetos do sistema, que é aumentada e completada por analistas de
as usando o middle CASE. Essas especificações são processadas e geram especificações para o
olvimento do sistema e documentação para o usuário fina1. Usando o lower CASE o pessoal de
-olvimento completa estas especificações para gerar o sistema e sua documentação propriamente

Muitas metodologias foram idealizadas para construção de modelos corporativos, funcionais ou de
50S. Usualmente são uma combinação de técnicas de diagramas e textos descritivos. Diagramas
sam uma imagem das atividades do negócio e como ele usa as informações para suportar as
des. Diagramas também descrevem graficamente os atributos usados no projeto e desenvolvimento

temas. Essas metodologias podem ser .muito úteis, mas tem sido implementadas usando recursos
is e suas frequentes mudanças requerem um um esforço considerável.

A elaboração do modelo funcional corporativo, mesmo com o auxilio do upper CASE, exige e
e um quantidade significativa de trabalho, com o agravante de que muitas empresas ainda não têm

odeIo formal ou informalmente. Tanto o upper como o middle CASE, a exemplo dos CAD, vão se
do mais úteis a medida que são utilizados e j •.i incorporam uma um biblioteca razoável de
ficações (símbolos e elementos no CAD).

Usualmente só 25 a 30% das especificações geradas pelo middle CASE são transportáveis para o
CASE, uma ·vez que 110 middle CASE as especificações envolvem predominantemente a
entação das atividades da empresa e as forrnas pelas quais as informações servem essas atividades.

Sistemas lower CASE costumam gerar 60 a 80% do código de programa do sistema. Normalmente
dicionário de dados ativo que é formado por três componentes principais: um banco dados para

nar as características da ambiente computacional e as características explícitas do sistema; estruturas
cedimentos lógicos e módulos contidos em programas típicas do sistema; um gerador tactivator)
de combinar os dois anteriores e produzir o programa aplicativo. Costuma também gerar
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documentação de desenvolvimento e documentação para o usuário final do sistema (ambas, disponíveis em
vários formatos).

Mais do que automação em geral, CASE é uma promessa, seus benefícios podem vir a ser enormes,
mais sua utilização exige absorver Um[Lfilosofia e implementar um trabalho técnico que muitas empresas
ainda 1150 estão preparadas, uma vez que o processo manual ainda não funciona bem, mesmo assim alguns
de seus componentes e idéias por trás da filosofia podem ser muito úteis, como por exemplo o seu uso e
prototipação [Orr89].

o propósito da modelagem lógica é transformar as idéias vagas dos requisitos, que se tem de um S
que ainda não existe, e converte-las o mais rápido possível em definições precisas do sistema. Parte d'
rapidez pode vir do uso de técnicas gráficas que permitem concretizar a essência de um sistema sem ter qu
passar por todas dificuldades de concretamente implementá-lo, por exemplo, em um protótipo [Gan79]
[Gan88] e [Orr89].

3.8. Segurança e Auditoria em Sisternos

o nível de segurança de uma sistema será tão alto quanto os dispositivos e mecanismos que fore
instalados. Todo o processo de segurança e auditoria implica em custos e mais operações que o sistema te
que realizar para verificar, bloquear e registrar o acesso lógico dos usuários, no entanto, deve ser encarad
como uma espécie de seguro onde incorre-se em custo pequenos comparados com os custos de eventuai
desastres. Não espere um alto grau de segurança se não foi investido para atingi-lo. 33

A filosofia do processo de segurança deve ser a de tentar impedir que problemas antecipáve
ocorram e no caso de não ser antecipável e/ou ocorrer diminuir ao máximo os problemas ou impact
decorrentes, elaborando e tendo disponível um esquema para recuperar o sistema.

Os impactos sobre a organização podem ser grandes tais como: custos financeiros, lucros cessam
por interromper a continuidade das operações, imagem prejudicada, perda da confiabilidadeentre outros.

Os principais motivos que podem causar estes tipos de problemas podem ser divididos em:

• Erro ou descuido;

~Falha acidental pequena;

• Falha proposital, fraude, sabotagem, vingança e outros, todos já com consequências médias
grandes;

• Falha acidental grande, danos permanentes e irrecuperáveis, desastres e sinistros.

As medidas e mecanismos de segurança de sistemas devem englobar o hardware, software
principalmente as informações armazenadas, para:

• Proteger fisicamente;

• Proteger economicamente, efetuando sempre que viável, seguro de todos os componentes
sistema e contra os diferentes tipos de ocorrências;

• Impedir o acesso lógico e físico não autorizado e consequente 11S0 indevido;

33 Irem baseado n05 conceitos de >eí)llr2nç~ e auditoria S!\Il!i5da bibliografia pesqoisada. em especial (Mci8S] e suas referências.
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• Identificar quem fez o que, quem realizou a transação, quem autorizou a modificação ou acesso
e assim por diante;

• Manter um esquema de cópias de segurança - backup;

• Planejar para recuperação no caso de falhas;

• Fiscalizar - auditar.

Os tipos de segurança para sistemas e informações podem ser assim classificados quanto ao aspecto
se relacionam:

1 - acesso;

2 - integridade;

3 - transporte e transmissão de informações;

4 - parte jurídica;

5 - ações de prevenção e de efeito psicológico;

6 - auditoria.

urcnço quanto ao Acesso

Os mecanismos de proteção quanto ao acesso devem impedir que pessoas n50 autorizadas possam
ao hardware, software ou informações. O acesso físico pode. ser controlado e protegido de

maneiras indo desde a segurança por meio de identificação visual ou por documentos realizada por
até mecanismos mais sofisticados como identificação por senhas, impressão vocal, reflexão na

entre outros. Sempre com o propósito de evitar que pessoas que não tenham um bom motivo para
junto ao sistema não possam causar danos.

EXEMPLOS DE SEGURANÇA FíSICA OU LÓGI~. QUANTO AO ACESSO

egurança fisica
ao acesso:

gurança lógica
ao acesso:

Através de uma
senha lógica

Um código que autoriza
o acesso à sala do
computador ou do
arquivo de discos

Um código que autoriza
um usuário consultar,
de um terminal no
horário normal, três
arquivos determinados

Através de uma
senha fisica

Identificação visual
ou pela resistência
elétrica do corpo

Idem ao lado, mas
com identificação
pela impressão
digital ou vocal

Processos semelhantes são utilizados para o controle do acesso lógico ao sistema, ou seja, quem
essar o que e quem pode realizar determinadas operações como a de autorizar um u. uário a
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consultar um determinado arquivo ou até alterá-lo. O mecanismo usado pela grande maioria dos sistemas é

o de senhas.

Notar que tanto no acesso como nos casos de integridade e transmissão da informação a seguranç:
pode ser física 08 lógica usando para cada tipo um processo lógico ou físico. Exemplificando com senha ..
de acesso.

• Todos os usuários de micros que venham a ter acesso a dados do sistema central devem se
identificados por senhas que só permitam um nível de acesso adequado às necessidades
funções do usuário, obedecendo o mecanismo de autorização e controle do sistema central;

• Restrições, que garantam a segurança do sistema, nas aplicações que afetam dad
corporativos. Se uma determinada aplicação em micro realiza um upload que afeta registro
por exemplo contábeis, ela deve ser segura e auditável;

« O mecanismo de autorização de acesso deve diferenciar as operações com dados somente pai
consulta daqueles para uso em outra aplicação (download; no micro,(que devem ser a
facilitados e esti ....nulados para determinados usuários) das operações de upload. Da rnesn:
maneira deve-se diferenciar o uso de dados específicos do uso de dados corporativos.

Para exemplificar apresentamos três itens que costumam estar presentes em normas de grande
empresas que utilizam micros para operações de upload - transferir dados do micro para o sistema centrá
(banco de dados de um computador de grande porte) e de download - transferir dados do sistema centrn
para o micro:

Segurança quente ô Integridade

Quanto à integridade física do sistema os processos também são muitos e em alguns casos
misturam com os classificados como de prevenção e de recuperação em casos de falha ou perda. Dois tip
se destacam, os voltados à evitar roubo e sinistros e os voltados às técnicas de cópias ou duplicações
segurança - backup.

No primeiro caso utiliza-se ambientes com proteções contra fogo, enchentes e roubo, como cofr
especiais e uso de materiais adequados na construção.

No caso da duplicação os mecanismos incluem dispositivos estratégicos em dobro e até em loca
distintos. Algumas recomendações:

• Elaborar esquemas para backup de arquivos e de recuperação a partir de desastres;

• Guardar cópias de programas e de dados em lugares fisicamente distintos;

o Considerar a compra de um cofre especial para meios de armazenamento magnéti
frequentemente usados; cofres comuns a prova de fogo não são suficientemente resisten
ao calor e costumam danificar o conteúdo dos meios de armazenamento;

" Tentar fazer um acordo com empresa que tenha um sistema igual ou suficientemente próxir
para permitir o uso dos sistemas vitais;

•.Prever que o sistema possa quebrar no pior momento possível !

• Planejar procedimentos para estar preparado para indisponibilidade do sistema. Exemplo: fa
de potência ou quebra do sistema por: 30 minutos, .4horas, o dia todo, a semana inteira! ..
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Muitos esquemas de backup são recomendados e até comercializados por fabricantes de sistemas,
»numente utilizado é conhecido como técnica do avô - pai - filho, mostrada no diagrama abaixo. O
sso usa três discos, no fim do primeiro dia o usuário inicia o processo copiando o disco 1 que utilizou
re o dia para o disco 2. No segundo dia o disco 2 é usado e copiado para o disco 3 no final do dia. O .
3 é utilizado no terceiro dia que é no final do dia copiado no disco 1 e no quarto dia o ciclo de rotação
iscos é reiniciado com o uso do disco 1 chamado de avô. O avô (disco 1) é uma cópia do pai (disco 2)
ar sua vez é uma cópia do filho (disco 3).

Com a técnica simples de "avô - pai - filho", mesmo perdendo o filho e o pai, as duas cópias que
am junto ao sistema, tem-se o avô que para aumentar a segurança deveria estar armazenado em outro
e só se teria perdido um dia de trabalho. Variantes dessa técnica incluem por exemplo um quarto

, gerado no fim de semana, com o movimento dos últimos sete dias.

ESQUE.lI.1A DE BACKUP - AVO --> PAI --> FII~HO , .

I

r- >
disco 3

.-
(cópia) <

I
disco 3

-.
->

--- segundo dia

~~---> (cópia) <--- primeiro dia

disco 2

disco 2

>--
d í sco 1

(cópia)

I
disco 1

.1.

pai

terceiro dia
filho

quarto dia --->

L- < . ~ô , .

Ainda quanto à integridade do sistema, tem-se a integridade lógica dos dados. Agora a preocupação
dados armazenados são confiáveis, representam a realidade dos fatos. As maiores causas advem de
u falhas na entrada de dados. Para evitar esses problemas são também usadas muitas técnicas de

tências na digitação e entrada de dados além de verificações automáticas realizados antes de
uzir de fato os dados no sistema. Alguns poucos exemplos:

• Dígito de controle ou verificador;

• Dupla entrada ou digitação;

• Grades com somas manuais prévias;
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• Consistências diversas com valores ou número de dígitos pré-definidos. Ex. valor digitado tem
que estar numa tabela, entre determinados limites, etc.

Outros Aspectos da Segurança

• A lei trata hardware de computador como qualquer outro equipamento;

~O estatuto legal de software é confuso e ainda não regulamentado;

Durante a transmissão de dados podem ocorrer problemas, a prevenção é tipicamente efetuada d
duas maneiras; com técnicas de verificação entre O' que foi transmitido e o que foi recebido para garantir
exatidão da transmissão e usando processos de criptografia para assegurar a integridade física d
transmissão, tentando impossibilitar a alteração ou duplicação indevida.

Desde a década de 70, com o surgimento da sociedade da informação, que as expectativa
individuais de privacidade pessoal vem se tornando uma preocupação pública em quase todos os países
Um elos pioneiros a esse respeito o "Privacy Act de 1974" abordou o problema da privacidade do indivídu
para dar início a urna legislação americana. Essa legislação considera o valor social da privacidade alterado
pela evolução da tecnologia no intercâmbio de informações pessoais [Me182].

O conceito de privacidade na legislação americana tem extrapolado qualquer definição do term
Ultrapassa a noção restrita de fornecer o direito de restringir o uso de informação pessoal para o direito d
examinar, completar e corrigir informação pessoal. É um esforço direto para aumentar o poder do indivídu
no seu relacionamento com grandes organizações. Em geral, a legislação estadual cobre as três categorias
seguir [Go183]:

e Controles e procedimentos operacionais - As organizações quando estiverem usando sistemas co
dados pessoais deve: tomar precauções contra os perigos naturais e outras ameaças ao sistema em
e seus dados; publicar descrições periodicamente; estabelecer procedimentos para responder
consultas de indivíduos sobre seus dados; e manter um registro de todos os usos desses dados .

• Direito de acesso ao sujeito - Uma pessoa pode examinar seu próprio registro, solicitar correção
exigir que seja adicionada uma declaração ao registro se os dados não forem corrigidos COl

solicitado.

<Coutrole do uso pelo sujeito - O sujeito deve dar permissão para cada uso dos seus dados. Assim un
mala direta não pode ser comercializada sem o consentimento dos sujeitos. ~~

Algumas dificuldades surgem na aplicação dessa legislação, dentre elas o conflito de direito
privacidade quando o registro que contém informações subjetivas ou confidenciais - por exemplo, pcrmi
que o empregado consulte sua avaliação, viola a privacidade do avaliador que assumiu ser ela confidenci
Outra questão, é quem paga pelos custos adicionais para obedecer a legislação?

Em certas organizações, como as redes de varejo, que possuem grandes operações de crédito, dad
pessoais podem ser extremamente confidênciais, mas mesmo pequenas empresas têm que manter arquiv
de dados pessoais que podem ser computadorizados e portanto estarem desprotegidos. Além, como sem
tem sido comprovado, de empresas manterem muitos arquivos contendo informações que podem ser mu
úteis para competidores e portanto devem ser consideradas confidênciais e protegidas [SaI83].

Quanto à parte jurídica, a legislação nacional e internacional ainda é confusa e incompleta sen
vejamos alguns problemas legais:
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• Não é muito claro quando é o software ou quando é o hardware,

• Métodos de proteção da propriedade de software ainda não foram estabelecidos: patentes,
copyriglus, direitos autorais, propriedade e segredo industrial;

• Temas como privacidade e direito de acesso a informações que um cidadão teria, se as
informações fossem a seu respeito, são mais nebulosas ainda e, como no caso anterior,
praticamente inexiste uma jurisprudência sobre esse assuntos. Quase todos processos
judiciais ou terminaram em acordos ou estão em julgamento;

• É difícil determinar quando um programa é igual a um outro ou quando é um "trabalho
derivado", "engenharia reversa", "compatível'vou "cópia dissimulada";

• Também não é claro o que os funcionários e programadores possam levar como parte de sua
"experiência" .

Uma precaução interessante e original está sendo implementada por algumas empresas nacionais
reditam que deve ficar claro aos funcionários e usuários que ela segue uma política de respeito às

ções dos fornecedores de hardware e software e têm normas rígidas quanto à segurança de
ões confidenciais da empresa. Nesse sentido, o contrato de trabalho dos funcionários destas

sas foi alterado para contemplar esta política incluindo novas cláusulas, como por exemplo:

• Respeitar e conhecer os direitos de propriedade de softwares desenvolvidos internamente ou de
terceiros, que a empresa seja locatária, usuária ou possuidora a qualquer título;

• A não violação de segredos da empresa, sob a forma de dados, informações, textos, sons e
imagens, através de reprodução ou comunicação, total ou parcial, por qualquer meio, feita
direta ou indiretamente pelo funcionário a terceiros não autorizados.

Muito dos procedimentos enumerados neste item têm um caráter preventivo e não raro com efeitos
.icos. Pode-se relacionar outros como alarmes e mensagens de alerta colocadas no sistema como

mas existe uma muito importante e largamente utilizada que é a auditoria.

A fiscalização exercida pela auditoria de sistemas tem um papel análogo à auditoria contábil -
a consistência e veracidade das informações e dos métodos e procedimentos utilizados para

sá-las, ou ainda, eXaITIeanalítico e pericial das operações do sistema usando técnicas de amostragem.

Estudos comprovam que existe uma associação significativa entre o nível de auditoria e segurança
as e o nível de planejamento de sistemas na empresa. Por outro lado, não foi encontrada uma

significativa que associe o nível de auditoria e segurança de sistemas com o porte da área de
s, nem tampouco com a dependência da empresa em relação à área de sistemas [Nog89].

A segurança e auditoria em sistemas deve prever uma gama muito grande de esquemas para frustrar
tar tentativas de fraude ou roubo, Um excelente teste é verificar se o seu sistema seria capaz de

as dezenas de casos ou esquemas já praticados ou idealizados - a literatura é farta em esquemas que
almente funcionarão [A1183b] - sendo a auditoria ao acaso um dos remédios mais eficazes,

Algumas recomendações quanto à auditoria:

• Deve verificar o controle das autorizações e senhas;
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• A frequência e a extensão do processo de auditoria não deve ser antecipável pelos usuários e

responsáveis pelo sistema;

• Sempre que viável, estabelecer grupo interno e externo de auditores para dificultar a fraude e
descuido. O que também é rccomend.ivel para a segurança em geral;

• Nos sistemas descentralizados e distribuídos os problemas podem ser mais sérios e
importância da auditoria cresce.

"Para o programador é essencialmente impossível estimar a fração de um programa
. completada. O que é 45"/:, de um programa? Ou pior, o que 45% de três programas? Como

ele pode adivinhar se um programa está 40% ou 50% completo? O caminho mais fácil para
o proçrarnacor estimar este número é dividir a cuantidaoe de tempo já gasta no projeto pelo
tempo programado para iodo projeto. Somente quando o proqrarna está quase pronto ou

3':9.Economia da Inforrnação e dos SI

Prazos, Produtividade e Custos

Estudos 31 e evidências empíricas mostram que invariavelmente os cronogramas de implernentaçã
de projetos de Sistemas de Informações subestimam o tempo total que será necessário para colocar
Sistema "no ar". Pesquisadores ficam surpresos em descobrir que a estimativa inicial de duração do projet
já incorpora um tempo ligeiramente superior ao tempo realmente gasto para concluir o último projet
semelhante, ou seja parece que cada vez gasta-se mais tempo.

Uma estimativa de tempo diferente cria um projeto de Sistemas diferente. Não é possível estimar
duração baseado unicamente no histórico de projetos anteriores.

o desenvolvimento de sistemas tem sido marcado por custos maiores que os previstos, término ape
o programado, baixa confiabilidade, e insatisfação dos usuários. O problema persiste apesar dos avanç
significativos do campo da engenho ria de software que vem atacando os obstáculos da produção
software. Nos últimos anos, os aspectos administrativos do desenvolvimento de software tem sido cada v
mais reconhecidos como o centro tanto do problema como da solução.

Os contínuos avanços na capacidade e efetividade do custo do hardware tem sido impressionantes
tem causado uma e.n0I111eexpansão no número de aplicações técnica e economicamente viáveis. Isso, e
contrapartida, está gerando uma demanda cada vez maior no desenvolvimento e operação de software. Un
estimativa conservadora indica um aumento de dez vezes na demanda de software por cada década, ou un
necessidade de cem vezes mais software entre 1970 e 1990. Uma demanda que não está sendo satisfeita.

Normalmente o progresso no desenvolvimento de um software é medido, especialmente nas fas
iniciais, como a porcentagem do gasto de recursos previsto pelo gasto real, em vez de uma medida objeti
de realização [Ddví82].

3-l Como por exemplo: [/,bd32J. {..\v(!S5J.lAlxi8íj c [AbdSSaj.
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quando o tempo programado inicialmente já foi quase todo utilizado ele será capaz de
reconhecer que o número calculado está errado." 35

Vários comportamentos padrões no desenvolvimento de programas podem ser observados, mesmo
nalistas e programadores experientes, como é o caso da "síndrome dos 90% concluído", também

ida como a "síndrome do só falta 10% para terminar", ou ainda, "mais meia hora e tenho certeza que
no o programa" - a ilus50 é real- [DeM82], [Bab82], [Abd87J e [Abd88a] explicam:

" ... estimativa da fração do trabalho completado (aumenta) corno originalmente planejado
até que um nível de cerca de 80 a 90% é atingido. Então a estimativa do programador
aumenta muito lentamente até que o projeto seja realmente completado."

Um fenômeno que ocorre em projetos de software, frequentemente citado, é o de que adicionando
pessoas a um projeto de software atrasado torna-o mais atrasado ainda (lei de Brooks [Bro78]). A
iência tem mostrado que a lei pode ter um fundo de verdade - adicionar mais pessoas a um projeto de

atrasado torna-o mais caro, mas nem sempre atrasa mais.

Métodos de estimativas de esforço, prazo e custos de projetos de sistemas podem auxiliar a tarefa
1 de elaboração destas estimativas. Naturalmente a negociação dessas estimativas somente deve

no início de um projeto. Kemerer [Kem87] e Fernandes (Fer89] relacionam três:

COCOMO - Constructive Cost Model. Método completo e complexo com índices e equações
que permitem, após muito trabalho de calibração para o ambiente, estimar prazos e recursos
necessários para desenvolvimento de sistemas.

A - Function Point Analysis da IBM. Através de tabelas de pontos por função a serem realizadas
pelo sistemas e fatores de ajustes é possível calcular as estimativas.

todo histórico da instalação, que se baseia na experiência acumulada da organização com o
desenvolvimento de sistemas. Importante inclusive para calibração de outros métodos.

Investigar o tempo requerido para o desenvolvimento de. SADs é difícil por que ~ sistema nunca
tamente finalizado, pela sua natureza espera-se que evolua [Spr86]. Estudos indicam que a

operacional inicial do produto final requer em 68% dos casos menos que um ano e em 30% menos
mês [Hog84].

Banker & Kemerer estudaram qual o tamanho ótimo de um novo projeto de desenvolvimento de
que maximiza a produtividade [Ban88]. Demonstram empiricamente que a existência de uma

a ou deseconomia de escala local depende do tamanho do projeto. Determina a escala mais
tiva - quando a produtividade marginal iguala a produtividade média - através do uso da técnica de
Envelopment Analysis [Eps87]. Concluindo portanto, que a escala mais produtiva depende do
ho do projeto, e principalmente do ambiente da aplicação.

As implicações sociais e organizacionais da automação do escritório ainda não estão
ntemente claras. Mesmo assim é possível verificar que conforme os custos de deslocamento de
Ide um lugar para o outro cresce, juntamente com os custos de recursos de escritório, notadamente

arranjos de trabalho remoto e outras mudanças organizacionais vão evoluir, especialmente quando
da tecnologia necessária decresce [Mcr83].

Kemerer sugere num artigo (Kem88b] o uso de microeconomia e suas ferramentas para um modelo
nvolvimento de software como um processo de produção. Focaliza as ferramentas metodológicas
tender e administrar o processo de desenvolvimento de software. Dado que a produtividade e

r [BabS~l adaptado e citado por [Abdg7] e (Abd88sJ.
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sucesso no desenvolvimento de grandes projetos de software é muito ruim, menos de 1%. de grandes
sistemas são completados no prazo previsto, sem ultrapassar o orçamento inicial e atendendo os requisitos
dos usuários, e mais de 25% dos grandes projetos são cancelados antes do término [Kem88b] c [Gin8l].

Um artigo publicado em novembro de 88 na seção de lnforrnation Management da Business Week:
"It's Late, Costly, Incompetent _.but iry firing a computa system" abordava os seguintes tópicos: prazos
não cumpridos; prometem tudo; exemplos de casos reais. O artigo fornece cinco exemplos desastrosos - a
de uma grande companhia de seguros que contratou um sistema para uma total automação da empresa -
custo inicial de 8 milhões de dólares em cinco anos, alguns anos depois o prazo foi mudado para 10 anos
o custo estimado em 100 milhões de dólares. Outra empresa teve seu enorme sistema de 200 milhões d
dólares entregue em 18 meses como prometido, mas não funcionou e gerou dezenas de milhões de prejuíz
e a perda de cerca de 35.000 clientes.

O custo de manutenção e atualização é de 2 a 4 vezes o custo de desenvolvimento [San88].

Kernerer analisa a economia da produção de software [Kem88b] através do conhecido modelo d
Galbraith do Impacto Tecnológico no Processo de Produção que que é dividido no que ele chama d
"imperativos da tecnologia" [Ga185] e que são transformados em seis hipóteses que fornecem indicaçõe
significativas dos efeitos do crescente uso da tecnologia no desenvolvimento de software. As seis hipótese
dos efeitos tecnológicos são:

• Crescente aumento do tempo entre a concepção e a implementação - o tempo que separa
planejamento da obtenção do resultado [mal toma-se cada vez maior,

• Crescente aumento do investimento em máquinas e ferramentas - aumenta a quantidade de capit:
comprometido na produção;

• Maior inflexibilidade dos investimentos;

Oi Maior especialização do trabalho;

~ Organizações tendem a ser maiores;

e Aumenta o planejamento - utiliza-se cada vez mais recursos no estágio de planejamento.

Benefícios e Justificotivos

- Os métodos tradicionais como análise custo / benefício, comparando economias de mão de obra
custos operacionais reduzidos funcionou razoavelmente bem para sistemas transacionais, entretanto SI n
transacionais não devem c nem podem ser justificados considerando somente as reduções nos custos
mão de obra.

YOl1g [YouS5] sugere que a justificativa econômica de SI seja realizada com base no valor
informação ou aquisição c não na redução de. custos, O critério usado precisa incorporar mecanismos
quantificar valores intangíveis sob urna perspectiva exclusivamente monetária. Cita algumas abordage
que podem ser formalizadas em critérios para justificativa de SI, entre eles alguns baseados em princípi
administrativos como o valor do desempenho; valor do seguro contra a ocorrência do evento críti
associado ao SI c critérios de valor de investimento em propaganda.

Parkcr e Benson (P,u'87a] cunham um novo termo: Information Economics - Economia
Informação que vai além dos métodos tradicionais de avaliação de projetos de SI, usualmente base ad
somente no retorno cio investimento. Considera outras dimensões não monetárias, que podem ser
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rtivcl valor a longo prazo para a empresa, e normalmente ignoradas pelos processos tradicionais
as análises custo/benefício, instrumentos inadequados para a maioria das aplicações de SI.

A Economia da Informação funciona para medir e justificar o valor da informação obtida pelo uso
nologia no desempenho da empresa. Ao considerar justificativa separadamente da viabilidade técnica,
'na uma estimativa mais precisa do investimento ou do impacto econômico de um projeto.

A Economia da Informação considera risco, incerteza e vantagem competitiva. Para avaliar projetos
além de definir completamente seu valor é necessário considerar todas as dimensões do custo. Assim

ceno de benefício é transformado em valor da informação e o de custo agrega risco e incerteza que
ser divididos em cinco classes: incerteza estratégica; risco organizacional; risco com a infraestrutura

incerteza na definição do projeto; e incerteza tecnológica.

É crucial a capacidade de determinar o valor da informação ou da tecnologia da informação para a
ização, [Par87a] com o conceito de Economia da Informação é possível utilizar ferramentas mais

as para analisar e alocar recursos para suportar estratégias e o desempenho das empresas c descobrir
benefício real é mudança.

[Cra82] e [Cro86] descrevem o teste piloto e a implementação real de um sistema de correio
'co na DEC, e apresentam números para os custos e benefícios obtidos que demonstram que

somente na redução de custos o sistema não se justifica, e que a melhoria no desempenho
strativo precisa ser também considerado para justifica-lo.

As maiores oportunidades para aumentar a produtividade com o uso de sistemas não estão na
da eficiência dos sistemas em si, mas sim no reestruturação do trabalho. Naturalmente, novas

gias c novas abordagens sistêrnicas são frequentemente essenciais para melhorar o trabalho, mas a
ogia deve ser um meio e não um fim.

Neste sentido, Strassmann da Xerox, chega a recomendar uma significativa desenfatização da
gia nos usos da Informática. Sugere uma reorientação do foco na administração técnica para um
umanista, não técnico, e com uma perspectiva mais geral, o que é raramente encontrado entre os
vos mais especializados. O retomo desse tipo de investimento tem sido gratificante - na experiência

[Str83].

implicação da ênfase na cultura e nas pessoas, implícita numa orientação não
vamente técnica, é que o custo dessas mudanças é alto. Estima-se que os custos envolvidos na

de procedimentos, reestruturação do trabalho, e treinamento de pessoal para realizar essas
ças (chamado de "soft software") é maior que o custo de. operacionalizaçâo do sistema propriamente

"hard software"). Ou seja, ao planejar uma implementação deve-se considerar esses custos e
a ênfase entre o "soft" e o "hard software" [Str83].

Pesquisas formais colocam em primeiro lugar como método de avaliação e justificativa de sistemas
sacionais a intuição. Cerca de 50% das empresas pesquisadas assinalam em primeiro lugar a
como método de avaliação dos gastos com SAD e a mesma proporção justifica os benefícios pelo
to intuitivo da melhora do processo decisório [Hog83].

o cenário atual das aplicações de SI não mudou muito, desde o início dos anos 70 que ele é descrito
go que custa muito, é tecnicamente complexo e demora muito para ser desenvolvido [McF83c],
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As empresas. parece não existir exceção, encontram uma grande dificuldade para que os
administradores usuários entendam as complexas alocações de custos dos serviços de Informática. As
unidades usadas para rateio ou cálculo do custo são normalmente tempo de CPU, ocupação de memória,
acessos c outros de pouco significado para o usuário. O usuário entenderia faturas emitidas, ordens d
serviço processadas, ou seja, ele tem que de certa forma traduzir esses volumes abstratos pam números qu
fazem sentido para ele. Por isso é difícil adotar a recomendação de deixar o controle e a responsabilidad
com o usuário - apesar de ser uma. das poucas soluções viáveis nos estágios mais adiantados d:
informatização. Como afirma Nolan: "Os serviços de processamento estão ficando importantes demais par
serem deixados só nas mãos dos técnicos." [Nol83].

Estudos de projetos de desenvolvimento de sistemas em grandes empresas indicam que o custo par
corrigir um erro na fase de operação do sistema chega a ser cerca de 100 vezes maior do que o custo par
corrigir o erro quando encontrado na fase de especificação de requisitos do sistema [Boe81] e [Dia85].

Muito dos trabalhos realizados no campo de sistemas de comunicação por computador, tais com
correio eletrônico, conferência por computador, e Electronic Bulletin Boards, tem enfocado soment
recursos técnicos e nOImas para transportar e armazenar mensagens. [MalS6J, muda o enfoque para u
problema mais geral referido como o problema do compartilhamento de informações.

Este problema envolve a disseminação de informação de modo que a informação alcance aquel:
pessoas para as quais elas tem valor sem interferir com o processamento normal das pessoas que nã
encontraram valor no conteúdo destas informações. Já se tornou uma experiência comum em cornunidad
maduras no uso de mensagens computadorizadas as pessoas se sentirem atoladas em grandes quantidad
de electronic "junk mail" , isto é informação eletrônica inútil, e a crescente disponibilidade de tecnolog
barata tem o potencial de sobrecarregar as pessoas com cada vez mais mensagens de pequeno ou nenhu
valor para elas.

36 Ver comentários em [r'~r89J pg. 56.

A dinâmica da produtividade. no desenvolvimento de software ao longo do ciclo de vida do softwa
quando investigada mostra três formas de produtividade: potencial, efetiva e percebida. Essa divisi
conceitual da produtividade fornece uma lente para investigar duas preocupações gerenciais. A primeira d
respeito a perda de eficiência na produção de software. Tais perdas ocorrem como um resultado
processos enganosos associados com motivação e problemas de comunicação que levam a uma lacu
entre a produtividade potencial e a efetiva. O segundo conjunto de aspectos preocupa-se com as perdas
efetividade do controle gerencial. O principal contribuinte para tal é a discrepância que sur
(especialmente nos primeiros estágios elo projeto de um software) entre a produtividade que a gerên
percebe e a efetiva [Abd88b] .

.- Riscos e incertezas associados aos programas e projetos ele software são classificados em [Par8
nas categorias: incerteza estratégica; risco organizacional; 11SCO com a infraestrutura de SI; incerteza
definição do projeto; e incerteza tecnológica. Artigos clássicos como [McF81] desenvolvem uma matriz
riscos 36.

Avaliações de projetos de sistemas cobrem exaustivamente tópicos como benefícios financeiro
qualitativos, custos de implementação, entre outros. Raramente, entretanto, tratam diretamente do risco
n50 cumprir os prazos, exceder os cUStOS, faltar pessoal, ou simplesmente falhar. Por risco entende-s'
exposição as seguintes consequências típicas í~·1cFS1]:

•.Falhar em atender todos, ou algum. dos benefícios antecipados:

~Custos de implementação excederem demais os planejados;

-----_._------
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po de implementação muito acima do esperado;

mpenho técnico resultante, significativamente abaixo do estimado;

ncornpatibilidade do sistema com o hardware ou software selecionado.

Pelo menos três dimensões influenciam o risco inerente a um projeto: tamanho; experiência com a
ogia; e nível de estruturação do projeto. Dessa maneira, combinando esses fatores pode-se avaliar o
envolvido em um determinado projeto de sistemas em função do perfil do conjunto desses fatores e

mentas utilizadas para gerenciar o projeto. Ou seja, um projeto altamente estruturado, que use uma
gia conhecida e não muito grande em tamanho oferece um risco muito baixo, independente do

ciamento. Já um pouco estruturado, com nova tecnologia e grande em tamanho, só terá um risco
vel se for muito bem planejado e controlado [McF81].

ando a Proliferação~

o planejamento da Informática deve combinar análise top-down e o desenvolvimento de estratégia
-up, Este planejamento costuma consumir constituir só 10% do projeto total - os 90% restantes do

vida são dedicados para desenvolvimento, implementação e manutenção do projeto [Vac87].

Planejamento do Desenvolvimento de Sistemas

TE~~O E RECURSOS REQUERIDOS FASE
----------------------------------

\ / Implementação,
\ / Treinamento;

\ / Operação e Manutenção
\---------------------------------------------------

\ / Desenvolvimento
\ /\------------------------------------------------

\ - / Projeto
\ /\--------------------------------------------

\ ! Análise
\ /\-----------------------------------------

\ / Identificação;
\ / Viabilidade\/-------------------------------------

Fonte: [Beh86].

É necessário adaptar-se às constantes mudanças dos requisitos dos usuários. Como o processo de
vida é caro e difícil de ser organizado, usuários e o pessoal de sistemas deve procurar por métodos

87a]:

ntar a vida de um sistema, construindo programas flexíveis e que podem ser-mudados;

bstituir a abordagem de implcmcntaçâo de sistemas baseada no ciclo de vida por uma abordagem
evolutiva, mais próxima da aplicável aos sistemas manuais;
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• projeto e clesenvolvim~nto que o custo destas etapas para permitir que sistemas que n50 atendem as
necessidades possam ser rapidamente descartados e substituídos por novos. Mudar o modelo de
ciclo de vida para um baseado no conceito de sistemas que podem ser substituídos e expandidos.

• diminuir a dependência do software para um determinado hardware, tanto no desenvolvimento como
na portabilidade;

• melhorar o modelo do mundo real com que o projetista trabalha e no qual o sistemas terá que operar;

Em termos de inovação tecnológica, o computador é uma história de sucesso sem precedente, talvez
igualada apenas pelo programa espacial - que depende fundamentalmente dos computadores. A maioria dos
executivos concordariam que o computador tem ajudado a reduzir custos e melhorar as operações, mas
também acreditam que o computador não teve sucesso ainda no atendimento de suas necessidades d
informação - em especial do executivo senior [Mi185].

Pesquisas revelam que muitos executivos não entendem a Informática e muitos desconfiam do
profissionais de Informática. Como conseqüência desses desencontros, o romance entre os executivos e
computador está comprometido. Mesmo assim a dependência da empresa continuará a crescer para s
tornar numa fonte 'sofisticada de informação sobre o ambiente. Por fim o computador deve integrar essa
informações sobre o ambiente extremo com informações das operações para capturar o processo dinârnic
da organização. O computador será visto então como um agente de mudança ao invés de um processador d
dados e gradualmente vai migrando para a sala do executivo senior - que por enquanto, tem o sentiment
de estar preso na armadilha da tecnologia [Mil85].

Alexander [Ale86a], recomenda: mostre resultados rapidamente. Desta forma, fica mai.s fác
manter o interesse do usuário c fazer com que ele participe do desenvolvimento de ou dos sistemas.
melhor maneira para mostrar resultados rápidos, em SAD por exemplo, é executar protótipos. Pr\JcUI
lembrar-se que uma olhada vale mais que mil palavras. Ao invés de explicar verbalmente ou por escrito
usuário como funciona ou o que o sistema vai realizar, mostre-lhes exemplos.

Um sistema de controle administrativo é definido como sendo um processo e estrutura organiza
sistematicamente que administradores utilizam no controle administrativo. Os processo podem s
divididos em três categoria básicas [Ant85b]:

• Planejamento estratégico é o processo de decidir as metas da organização e a formulação d
estratégias usadas para atingir essas metas;

• Controle gerencial ou administrativo é definido como o processo pelo qual a administração assegura-
que a organização está mantendo suas estratégias;

• Controle das tarefas é o processo para assegurar que uma tarefa específica está sendo efetivame
conduzida. A plica-se a atividades que podem ter desempenho otimizado.

A quantidade de relatórios e telas de consulta de um sistema aplicativo é praticamente ilimitad:
pode-se mesmo dizer que, enquanto houver na empresa alguém preenchendo um formulário manualme
ou consultando uma pasta para fornecer alguma informação, a implantação do sistema ainda não e
completa. Muitos relatórios tradicionalmente emitidos deixam de ser necessários, pois sua finalidade se
fornecer dados para tarefas, principalmente contábeis, que nos aplicativos modernos, já são fei
automaticamente [Hab85].

Quatro tendências são particularmente importantes na administração de SI intemacionais: cresce
interdependência; ambiente externo cada vez mais legalmente hostil e regulamcntndo; sindicalizaçãc
escassez de pessoal de sistemas; desenvolvimentos recentes na TIlBus83a).
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Quando é necessário reestruturar sistemas um mecanismo efetivo e que tem apresentado bons
tados é formar um comitê. diretor com funções executivas. Perto de 90% das empresas americanas
isadas por Nolan tinham um. Um forte motivo é o movimento de dcscentralizaçâo da
sabilidade e do controle das aplicações que estilo tendo cada vez mais uma participação essencial de
os na sua definição. Um perfil considerado como uma média para uma empresa típica é cerca de um
do processamento centralizado e o restante, 66%, descentralizado e/ou distribuído [No182].

o comitê diretor de alto nível é um mecanismo efetivo quando a TI tem uma importância
gica para empresa. Nolan sugere empiricamente características como:

requência das reuniões deve ser menor que mensal, sugere 3 a 6 por ano;

ão das reuniões em tomo de duas horas, não mais do que meio-dia;

úmero de participantes entre 5 e 10, menos do que 5 pode ser menos formal;

uporte de pessoal para realizar trabalho de retaguarda, inclusive análises quantitativas; empresas
maiores devem constituir comitês diretores a nível de divisão e até funcional (90% das pesquisadas
por Nolan tinham comitês divisionais e 80% também nas áreas funcionais);

atar só de assuntos corporativos, 70% a 90% do tempo deve ser dedicado para traçar a direção do uso
da TI;

A falta de pessoal técnico para sistemas está sendo agravada pelo continuo crescimento do uso de
de TI pelas empresas e por uma rotatividade de empregados estimada em cerca de 30% [No182].

Recursos de Informática devem ser gerenciados pelo departamento de sistemas em conjunto com os
.os. A chave para o sucesso de um projeto de sistemas é o envolvimento do usuário, especialmente em

'ente com recursos de Informática distribuídos. Por outro lado, o departamento de sistemas n50
entregar o controle de recursos corporativos vitais para usuários inexperientes. Duas estratégia são

s. Primeiro usuários não têm a necessidade de se tornarem especialistas em Informática, mas
rpartilhar com os técnicos o acesso a estes recursos. Segundo, usuários devem ser envolvidos no no

amento de sistemas, desenvolvimento, e implementação - este envolvimento pode' ser conseguido
s do gTUpO de planejamento de Informática [Vac87].

O planejamento de sistemas nunca foi uma tarefa fácil, as novas tecnologias e aplicações tomaram-
to mais difícil. Para complicar o cenário, a falta de pessoal qualificado continua aumentando, Além

ta de pessoal, as tecnologias são tão recentes e mudam tão rapidamente que a experiência fica
rapidamente. Alguns mecanismos sugeridos para enfrentar a proliferação dos recursos de

são [\Vit83]:

spersar conhecimento técnico - distribuindo os técnicos, os amadores vão apreendendo aspectos
técnicos dos sistemas e os técnicos aprendem mais sobre as necessidades da empresa e dos usuários;

xperimente sem desperdício - espere que alguns sistemas falhem, mas não repita erros;

.ze mas não deixe ficar rígido demais;

nte mas não dirija - um equilíbrio entre os extremos de uma centralização total da direção,
administração e padronização dos sistemas e uma indesejável anarquia, desperdício e incontrolãvel
duplicação do uso de recursos descentralizados.
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A avaliação para compra de software aplicativo pode ser dividida em [Beh86]:

Comprar ou Desenvolver

o uso de pacotes - aplicativos padrão prontos - desenvolvidos para determinada aplicação padrão
podem possibilitar grande ..s economias de: tempo, !lOS custos de desenvolvimento, prazo menor d
implementação e segurança de estar utilizando um sistema já testado. Entretanto, a polêmica comprar ou
desenvolver tem seus rnoti vos nas desvantagens potenciais dos pacotes.

Mesmo pacotes flexíveis e parametrizndos podem não atender todas necessidades específicas do
usuários. Além disso, muitas vezes segue padrões diferentes daqueles adotados pela empresa resultando e
dificuldades de implementação e mais importante ainda na dificuldade de integração do pacote com o

demais sistemas existentes na empresa.

Do exposto, deprcende-se que o uso de pacotes torna-se mais recomendável nos casos de [Bi085]:

• Aplicações que exigem uma aderência legal ou fiscal;

• Aplicações altamente complexas em termos de processamento de dados ou que requeiram o uso d
tecnologias não amplamente dominadas pela empresa;

c Aplicações com maior grau de independência em relação 3.0Sdemais sistemas existentes na empresa;

• Exigências de implantação a curto prazo para utilização por tempo reduzido ou de aplicações sobre a
quais os usuários não dispõem de conhecimentos suficientes para especificar seus requisitos co
segurança (pacote como protótipo).

A seleção de pacotes deve ser muito cuidadosa, uma vez que tem havido, por vezes problemas d
operacionalização de sistemas prontos - em geral, devido a não previsão de problemas de implementação.

Uma das decisões que mais pressiona o administrador de SI, após a metade da década de 80, e qu
pode ser crucial para o processo de informatização da empresa, é a de "desenvolver ou comprar pronto"
sistemas aplicativos necessários. Atualmente é muito difícil avaliar claramente o peso das vantagens
desvantagens até mais óbvias das duas alternativas. O cenário fica mais complexo com as pressões de li

backlog na carteira de sistemas, custos de desenvolvimento crescentes e maior disponibilidade de pacotes.

Normalmente, grandes empresas tendem a desenvolver seus aplicativos e não compram os pacot
prontos, mesmo para as aplicações mais básicas. Conforme diminui o porte da empresa a decisão en
comprar e desenvolver internamente começa a se tornar uma grande dilema.

Muitas empresas já realizaram que em diversas situações pacotes ou aplicativos desenvolvidos p
. terceiros são mais baratos e eficientes que os desenvolvidos internamente. Além dos problemas de tempo
alocação de recursos, em especial mão de obra.

Como os custos de desenvolvimento e manutenção dos aplicativos mais tradicionais podem s
divididos entre várias empresas, os pacotes costumam ter custos bastante razoáveis comparados com
custos de desenvolvimento interno. Aplicativos populares com uma base de usuários não muito peque
tem boas chances de incorporar mais recursos e ter sido mais testado que um desenvolvido internarnen
Outra vantagem pode vir da flexibilidade de ambientação dos pacotes que pode oferecer uma agilidade
adaptação a mudanças da infraestrutura de hardware ou software básico.

Em resumo, as razões para desenvolver aplicati vos tradicionais internamente são muitas
conhecidas, por outro lado 3.S vantagens dos aplicativos comerciais prontos crescem a medida que o po
da empresa diminui, que a aplicação seja comum a mais empresas c com o tempo, uma vez que a cada c
mais produtos de boa qualidade ficam disponíveis no mercado.
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valiação Técnica:

• Especificações;

• Documentação;

• Requisitos de hardware;

• Requisitos de Software Básico.

valiação do fornecedor:

• Reputação;

• Situação econômica e financeira;

• Comprometimento com manutenção;

valiação do desempenho:

• Facilidade de uso;

• Características ou recursos especiais e operacionais;

• Versatilidade e confiabilidade em situação de erro;

• Verificação dos recursos anunciados ou reivindicados.

valiação econômica:

• Custos totais;

• Benefícios tangíveis e intangíveis .

. Gastos e Investimentos com Informático

Pelos números da SEI, a participação do setor de Informática seria inferior a 1% do Produto Interno
valor bastante abaixo do encontrado em países de igual estágio de desenvolvimento (Argentina,
e Venezuela apresentam índices de 2 a 3% do PIB) ou de países mais desenvolvidos que chegam a

].

o orçamento com Informática fica em torno de 1 a 4% do faturamento em empresas americanas.
chegam a ter 16% do total das despesas representadas pela Informática. Nos últimos cinco anos os

com Informática cresceram com uma taxa média real de 16% ao ano [Cha85].

As três principais· funções exercidas pela área de sistemas são: desenvolvimento de sistemas;
ão; suporte técnico. Com a microinformática os serviços e recursos estão distribuídos.

Os investimentos em recursos de Informática continuam altos e crescendo. Valores de ] a 2% das
para o orçamento de processamento de dados são frequentes em empresas de países desenvolvidos,

multinacionais atingem até 10%. Estima-se que cerca de 10% do valor total dos ativos de todas
as destes países é representado por investimentos em hardware e que está crescendo para
nadas empresas a taxas de até 30% ao ano [Ear87].

Utilizar programas e software básico antigo é na mínimo arriscado. Os gastos com Informática
scendo - mais que o crescimento das vendas; mais que o lucro - dependendo do estágio isso não só
normal como indispensável [Bus S.ib].
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A capacidade instalada dos computadores está crescendo, desde a d .cnda de 70, a taxas maiores que
30% ao ano e até bem mais nas maiores e mais avançadas empresas. A dernan !J por novas aplicações está
crescendo ainda mais (AI!83a] .:

Em grandes e médias empresas do eixo Rio, São Paulo, 37 o gasto médio com a área de sistemas
ficou ligeiramente acima de 1% do faturamento bruto (valores entre 0,3% e l,5Ck > 3~) sendo que o total
dos gastos com sistemas resultou na distribuição média de 58% com pessoal; 33% com hardv ...are e 9% COll

software.

A participação relativa dos custos por categoria no custo total, varia para tipos diferentes d
sistemas e depende muito da solução adotada e consequentemcnte do porte do sistema. Outro fator qu
pode mudar a participação dos custos é o estágio de informatização que a empresa está e outros sistema.

que já possua.

Mesmo com todas essas restnçoes é possível - baseado nas pesquisas comentadas acima
principalmente na evidência empírica constatada por [Mei88] e [Mei89b] - estimar algumas médias qu
podem ser utilizadas como ordens de grandeza para orientação inicial.

O custo total costuma estar entre 0,5 e 2,0% do faturamento da empresa, considerando empresa
que não estão num estágio de automatização inicial, o mais frequente é um valor um pouco superior a 10
do Iaturamento. Não é muito raro encontrar empresas de determinados setores que alocam por alguns ar.o
5% (ou até mais) do fatur •.imento para investir na sua automatização. Convém enfatizar que o valor depend
do estágio de informatização, porte e setor. Uma empresa industrial tende a praticar valores mais próxim
de 1,5% .enquanto uma de serviços valores um pouco maiores.

Uma média aproximada da composição relativa dos custos para pequenas instalações está resumi

na tabela à seguir.

~TICIl'AÇÃO RELATIVA DOS CUSTOS - SISTEMAS PEQUENOS/I-1ÉDIOS

I

_.__._._-----

I
.~-

FAIXA TÍPICA VALOR MÉDIO
I

25 a 55 % 40 9ó '1

15 a 35 % 25 9ó

15 a 35 % 25 %
ERNOS,
S E OUTROS 5 a 25 % 15 9ó

Para sistemas maiores a participação relativa do
twa r e e pessoal costuma ser maior que o valor médio.

ICUSTO COM:

~SSOALI· ~~RD v-JARE
SOFTv-ll'_RE
SERVIÇOS EXT

SUPRH1ENTO

lObservação:
custo de sof

37 Resultado de estudo realizado com cerca de 100 grandes '''npresas com Iaturamento entre 200 e 600 milhões de dólares foram pe squisadas [?"o?g9].

38 Q,; valores J~0.3% a 1,5% do Faturamento bruto, correspondentes aos gastes COlO Informética são resultantes do estudo l~ogS9] baseado em em. :l1

de empresas par~ o exercício fiscal de 1.987 qu<: não incluiu o setor financeiro. Portanto. 11 média para 8 economia é maior e a Iaixa de valores

ampla. tanto devido 1\amosu .•, corno 1\0 fato de qll<! e51cS valores estio crescendo.
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drnínlstroçõo da Informática ...Processo de
nformatização e Implementação

. Estágios e Fases do Processo de Informatização

los e Fases do Uso da Informática no Empresa

teoria demonstra que uma organização progride através de vanos estãgioscnquanto vai
a TI. Esse progresso pode ser mostrado utilizando o conceito de mudança organizacional

1] que distingue quatro fases ele assimilação da tecnologia, essas fases são conceituais e intuitivas

fíceis de serem medidas:

vestimento - início elo uso de uma nova tecnologia;

prendizado da tecnologia e adaptação;

.onalização - controle gerencial;

IV' aturidade - transferência generalizada da tecnologia.

O conceito de fases no processo de assimilação de novas tecnologias já foi analisado no Capítulo -
iamento da Informática, deixando claro os estágios que o processo dinâmico de absorção atravessa,

Sobre os ciclos ou eras de uso dos computadores, vários autores foram capazes de retratar c
ipar essa evolução. Blumental, nos estudos teóricos sobre Sistemas e Informação Gerencial, diz que,

o computador era utilizado corno uma máquina de contabilidade de grande porte. Chama a
poca primeiro ciclo ou ciclo superior de contabilidade 1. O segundo ciclo é o do uso do computador
elemento de suporte para a informação - com o banco de dados subsútuindo os arquivos tradicionais

da informação. O terceiro ciclo, iniciado em meados da década de 70, é denominado de ciclo de
pelo computador. O quarto ciclo preconizado, foi chamado de ciclo da sociedade informarizada

] e [Mat82]. .

• ciclo superior de contabilidade;

• ciclo da informação;

• ciclo de decisão pelo computador;

• ciclo da sociedade informatizada,

iras empresas nacionais, ainda estão nesse período [t-.hIS21, (~1ciS9al·
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Como um resultado das mudanças da TI seus usos e aplicações pode-se identificar quatro "eras" de
aplicações e processos administrativos chamadas, em função das aplicações que elas hubiluam de:

Era ç~)nt~íbil - anos 50/60; aplicações transacionais em lotes; profissionais de computação eram
responsáveis pela formulação, programação, irnplernentaçãn e operação do sistema.

Era 9per:lçjollal - anos 60/80; aplicações em sistemas logísticos/operacionais em ambientes on-Iine;
começa o envolvimento da alta administração na formulação e implementação dos sistemas.

Era da infomlaçiío - anos 70/90; crescente disponibilidade de linguagens de quarta geração, banco d
dados relacionais e PCs mudam o foco de processamento rransacional das duas primeiras eras par
informação; sistemas de suporte à decisão individualizados surgem .

."Era da interdependência ("V/ired Socierv") - anos 80/90; melhora da TI, em especial comunicações
sistemas integrados; a alta administração assume a responsabilidade de sistemas estratégicos - en
especial na implementação.

Da mesma forma, Benjamin [Ben86] sugere quatro eras da TI com pequenas modificações de norn

e época da correspondente na classificação de Rockart:

1 - Transacional, 60/70 - correspondente a era contábil;

2 - Operacional, 70/80 - correspondente a era operacional;

3 - da Informação, 80/90 - correspondente a era da informação;

4 - do Conhecimento, 90 - correspondente a era da interdependência.

Mcyer divide a implementação da AE - Automação de Escritórios em quatro estágios: Concepçã
Iniciação; Contágio e Consolidação. Aponta caminhos para explorar com sucesso a AE e recomenda trê
conjuntos de esforços para administrar a implementação: l)construir uma infraestrutura que forneça um
grande variedade de ferramentas de AE; 2) Construir um ambiente propício através da implementação co
sucesso de projetos pilotos; 3) Planejar o uso futuro e o papel da AE na organização [Mey83].

Zisman adapta os quatro estágios de Nolan [Gib74] para a evolução do uso de AE - Iniciaçã:
Expansão; Formalização e Maturidade - enfatizando as curvas de aprendizado de cada estágio t.

importância de mecanizar/csrrururar/organízar as tarefas que então serão automatizadas [Zis78].

"Mudar é hoje a palavra chave dos negócios. A economia está constantemente mudando.
Os métodos de trabalho estão mudando. As necessidades dos funcionários estão mudando.

Os estilos de vida estão se modificando." 2

o computador tem sido e continuará a ser o elemento catalisador de mudanças. O empresário q
não aceitar o papel do computador nos negócios estará sabotando a posição competitiva de sua empre
[Con85).

Ninguém gosta de mudar, todos nós temos tendência a nos acomodarmos ao velho ritmo de fazer
coisas e nos ressentimos com a intromissão de um novo sistema, especialmente quando este novo sister
implica a substituição do trabalho mental e manual por máquinas. Mas o sucesso de futuros ncgóci
dependerá desta mudança [Con85]. O processo de mudança exige a passagem por diversas fases
estágios necessários pma o crescimento. E uma mudança bem sucedida depende unicamente de pessoas.

A experiência do caminho percorrido por determinadas empresas que já utilizam a microinforrnát
a mais de cinco anos pode ser dividido em quatro fases. As três primeiras já foram percorridas e têm

2 [ConS5] 1'1:.145
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matro elementos considerados críticos para o sucesso alcançado. A quarta fase ainda é uma promessa
6 futuro [Rin88b]: .

Fase 1 - o início ou entrada na microinformática apresentou a oportunidade de estruturar os quatro
I fatores chave do sucesso: grupo de suporte; produtos; clientes e resultados;

t

ase 2 - a migração da fase 1 para a 2 é precipitada por fatores externos: disponibilidade de software
amigável, padrão de hardware estabilizado e crescimento da base instalada na empresa;

I ase 3 - a transição para fase 3 foi motivada por mudanças internas relativas a demanda por integração
e compartilhamento dos sistemas, em especial acesso à base de dados rransacional;

ase 4 _ caracterizada pela institucionalização do micro como ferramenta de trabalho e instrumento de
mudança da maneira de realizar o trabalho.

elo de No!an - Os Estágios de Crescimento

Em estudos realizados em diversas empresas, foi constatado que a Informática tende a evoluir, de
o com uma curva de aprendizado com a forma de um S, percorrendo seis estágios de crescimento.
.volução compreende, entre outros aspectos [Gib74]: 3

volução da carteira e do perfil das aplicações e do uso dos recursos da tecnologia da informação.

volução da especialização, das funções, e da organização do pessoal de sistemas;

volução das técnicas administrativas e da estrutura organizacional;

volução dos gastos e investimentos com Informática, um comportamento que segue uma curva S.

A administração dos estágios de evolução ou crescimento do Processamento de Dados é uma
agem já clássica, principalmente para sistemas de grande porte. A idéia já é antiga 4, mas um artigo
te famoso publicado em 1974 [Gib74] identificou quatro estágios - Iniciação, Expansão,

alização e Maturidade. fornecendo urna estrutura útil para identificação de questões, na avaliação, e
ntrole do crescimento dos sistemas nas empresas [Gib74] e [No173b]. Alguns unos mais tarde, em
Nolan identifica seis estágios [No179] que englobando os quatro de 1974, atualiza e amplia os

os para acomodar a evolução da tecnologia e as crises que ela provoca.

Os quatro estágios de evolução ou crescimento da Informática de Nolan [Gib74] foram ampliados
seis [NoI79]. As características dos seis estágios estão resumidas nas tabelas à seguir [San85] e

9a]:

ie item foi baseado íundamerualmenrc no artigo dos seis estágios de Nolan de 1979 [1\01791. resume também 0< conceitos herdados dos quatro cst:lgios

de Gibson e Nolan [Gib74] c [1\0173bJ incorpora ainda adaptações c comentários do autor e de r.-:oI831. [Gr:\S41. [~inS4J. [S •.085]. (\lciS5c].(\kiSSI.

(Mei89J] e [M~i89bJ. contudo mantém a estrutura original d~ Nclan,

r item sobre Estágios de Informstiz.a,iio no Capítulo> Tecnologia de Informação e Sistemas de Informação. em especial os est&gios de Diebold, 1969.
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I
Os seis Estágios de Evolução da Informática na Empresa (Nolan)

_ ..-:..--------
I
ESTÁGIO I Características Gerais

I - INICIAÇÃO Sistemas transacionais independentes

i-------------------~-------------------------------------------------------
11 - CONTÁGIO Proliferação de sistemas

Corresponde a fase de "Expansão"
Mecanismos organizacionais encorajam o uso
Manutenção dos sistemas existentes e mal

planejados consome de 70% a 80% do tempo
produtivo dos analistas e programadores

Gastos com Informática crescentes

III - CONTROLE Começa uma transição da gestão do computador
para administração dos recursos de dados

Corresponde ao início da fase de "Formulação"
Início do uso de tecnologias de banco de

dados e comunicaçOes
Curva de aprendizado necessária tem como

consequência poucos resultados
Especialização e proficionalização do pessoal

de sistemas, função que sobe na organização

IV - INTEGRAÇÃO
-------------------~------------------------------------------------------

V - ADMINISTRA.ÇAO Introdução efetiva de técnicas de
DE DADOS administração de dados e integração de

~ aplicações

VI - MATUR~DADE Carteira completa e integrada de aplicaçOes
refletindo a fluxo de informaçoes da

Crescimento explosivo das aplicaçOes
Gastos com Informática voltam a crescer a

níveis do estágio 11 (30% a 40% ao ano)
Distribuição do processamento com suporte de

software dirigido ao usuário final
Aplicaçoes transacionais são re-implementadas

com o uso de tecnologia de banco de dados
que evidenciam: problemas de redundância de
àados e uma demanda por maior controle e
eficiência

organização
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----------------------------------------------------------------------------~
Os seis Estágios de Evolução da Informática na Empresa (Nolan)

'ÁGIO

Características

Carteira de
Aplicações

Organização
de Sistemas

Planejamento
e Controle

Comportam.
do Usuário

IICIAÇÃO Flexível Observador;
"mãos ao

alto"
~nfase na
redução de
custos
Transacionais

Especialização
para
aprendizado
tecnológico

:ONTÁGIO Proliferação Sistemas
orientados
para usuário

Muito
flexível

Entusiasmo
superficial

-CONTROLE Responsável I
por I
imposição
arbitrária

Formalização
do
planejamento
e controle
de sistemas

Gerência de
nível médio

Atualiza
documentação
e reestrutura
aplicações
existentes

NTEGRAÇÃO Reestrutura
aplicações
existentes
com uso de

banco de dados

Estabelece
utilidade do
computador e
aloca equipes
aos usuários

Sistemas de
planejamento
e controle
especialmente
projetados

Aprendendo
a ser
responsável
pelas I
aplicações

INISTR..A.ÇÃO
p DADOS

EfetivamenteDados
compartilhados

e sistemas
em comum

Administração
de dados

Integração
das
aplicações da
organização

re?ponsável

r--- +- r- ~~---------------4----------------
lATURIDADE Usuário e

pessoal SI I
em conjunto

responsáveis
Aceitação

Planejamento
estratégico
dos·recursos
de dados

Administração
dos recursos
de dados

Integração
refletindo o
fluxo de
informações
da empresa

o estágio de desenvolvimento em que a empresa se encontra pode ser detenrlinado por índices
arativos ou indicadores (benchmarlà que auxiliam na identificação do estágio que a Informática
essa. Conhecer o estágio em que cada um dos setores da empresa se encontra permite balancear' a
rtância e as características de fatores críticos como: tipo de estrutura organizacional de sistemas,
5, estilo de planejamento e controle, comportamento dos usuários, e perfil dos tipos de sistemas. As
terísticas dos indicadores estão divididas em três g1'UpOS:

ndicadores de Primeiro Grau - Gastos com Informática; Tipo de Tecnologia.

ndicadores de Segundo Grau - Carteira de Aplicações; Organização; Planejamento e Controle;

Usuário.

ndicadores do Perfil dos Tipos de Sistema.
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,---------------.--.-------------------------------------.-----------------------------------
Estágios de Evolução da Informática - Indicadores 5

------------------------------------------------------.--------------------------------------
I IAnálises de lo. GrJU
~------ ..-..-- r----------~,----------,.----------,- .--------,--------.---'

Tipo de 6 Carteira de I Organização I Planejamento

Tecnologia Aplicações da "Divisão)" c Controle

de Sistemas de Sistemas de Sistemas

ESTAGIO Gastos com

InfonnáLica

A1Hílise~ele 20. Grau

Comportamento

do Usuário

Tipo de

Sistema:

Estratégico (E)

Gerencial (G)

Opcracional(O'

Iniciação

Acompanha o

crescimento do

faturamento

90% batcb

10% outros

Concentração

em sistemas

quc substituem

mão-de-obra

operacional e

suporte

científico

TI
Contãgio

Cresce mais

que crescimento

do faturamento

70% batch

30% outros

Informática

centralizada

operando

como um

"bureau" de

serviços

Planejamento

e controle

interno é

instalado para

administrar o

computador,

incluindo

custeio em
Controle

Cresce menos

que a taxa de

crescimento do

faturamento

35% batch

35% banco

de dados

30% m.icros

Aplicações são

deslocadas

para o setor

:10 usuário

rv
Integração

___________.+ -1- -1 paro geração

das dados e

use da
Cresce mais

que a taxa de

crescimento do

faturamento

30% batch

40% banco

v

de dados

130% micros

Administração

de Dados

Cresce menos

que a taxa de

crescimento do

faturamento

Acompanha a

taxa de

crescimento do

faturamento

VI
Maturidade

15% batch

50% banco

de dados

35% micros

5% batch

55% banco

de dados

40% micros

inforn12ção

Equilíbrio

entre dados

compartilhados

e sistemas

comuns

centralizados

e aplicações

descentraliza-

das controladas

pelo usuário

Computador

estabelece

sua utilidade

confiabilidade

e depositário

dos dados.

Transição para

gestão dos

dados

Implementação

do conceito

de gestão de

dados corno

recurso.

As decisões

S&O tomadas

apropriada -

mente ern

vários níveis

padronização,

I controle de

projetos

Participativo:

usuários e
pessoal

técnico são

conjuntamente

responsáveis

por sistemas

<1%Proativo:

usuário

diretamente

envolvido e

responsável

pela

qualidade dos

dados e dos

resultados

0% (E)

0% (G)

100%(0

<1%

15%
85<>

20%
80'

5%
30%

65

Reativo:

superficial-

mente

envolvido.

Informações

silo providas

mais rápido e

melhor que

com técnicas

manuais

10%
35%

55

15%
4C-%

4

------.----~-----------_.+----------~

Planejamento

e controle

com ênfase na

administração

dos recursos

de dados.

Participação

do usuário e

comitê

o crescimento rápido da Informática é uma realidade no dia a dia de muitas empresas e pode S

administrado. As recomendações e linhas ele ação frequentemente propostas envolvem [No179]:

• Rec..Q11hecç:ra tTanm:ão oI.&1Djzaçional fundamental1i-ª-wtão do computador P-ªI.3 administração d
recursos de dados:

o ponto de transição tem lugar no terceiro estágio e fica aparente durante a a implementação d
mecanismos de controle quando da introdução da tecnologia de banco de dados
comunicações.

O conceito chave é reconhecer a importância da mudança da filosofia gerencial, do computar
para os dados, e desenvolver aplicações estruturadas para permitir o compartilhamento d
dados. O planejamento e controle tem como objetivo facilitar essa transição.

---------------------
5 Fonte: [No179] e adaptações de lK!n8·~1. [SaaS5] e [Mti89bJ.

6 Os valores oriGina.i~.já ultr:Ji'.l~~~dos. foram adaptados para refletir a realidadeatual. Evidcnt;,.ment.:. o valor é ums média c os percentuais podem \'

p.lnl 00)3 determinada estratégia e política de lnf0n:nitic.a.
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Novas tecnologias estão permitindo gerir os recursos de dados de maneiras mais econômicas.

A tendência de alguns anos atrás de utilizar grandes equipamentos centralizados, n50 é mais
justificável economicamente. A filosofia de gestão de recursos de dados, bem como o custo
dos equipamentos muda o quadro econômico.

Tecnologias de banco de dados e comunicações são importantes do ponto de vista organizacional,
redes e novas abordagens em SI estão viabilizando sistemas mais ágeis e flexíveis.

Os equipamentos de pequeno porte, como micros, estão abrindo novas oportunidades para que as
áreas operacionais das empresas utilizem a Informática de forma mais criativa.

dentificar os múltiplos estágios das diferentes unidades da empresa:

Considerar o estágio de evolução como base para planejamento, sobretudo considerando-se a
curva de aprendizado que a empresa percorre.

Considerar que a evolução da Informática se processa em função da organização e de sua cultura -
o modelo de Adizes é uma excelente estrutura para demonstrar essas implicações [Adi79],
[San85] e [Mei89b].

Desenvolver uma estratégia e um planejamento em múltiplos níveis para acomodar essas
diferenças.

Nolan sugere ainda, a implementação de um comitê de alto nível para fornecer uma direção ao
processo de formulação estratégica [NoI77] e [NoI83].

Estudos realizados em Harvard constataram que o tempo de permanência em cada estágio pode ser
ado considerando o porte do equipamento utilizado, a tabela abaixo resume para computadores de
no e grande porte a faixa de duração típica. Exceto para o estágio de maturidade cujas estimativas
são polêmicas devido principalmente a falta de uma massa de dados confiáveis sobre empresas que já

m atingido a maturidade e iniciado um novo ciclo de evolução.

Duração Estimada em Anos dos Estágios de Nolan 7

ESTÁGIO .Porte do Sistema
Pequeno/Micro Grande

I - Iniciação O - 1 1 - 3
11 - Contágio 1 - 2 3 - 8

111- Controle 1 - 3 4 - 6

IV - Integração 2 - 4 3 - 8

V - Administração 1 - 3 3 - 7

de dados

, \

O tempo de permanência, em cada estágio depende naturalmente de decisões organizacionais e dos
os de Informática utilizados pela empresa, ou seja, da própria administração do processo de

dados originai. da pesquisa, publicam em [S~rI851, foram complementados com os resultados da pesquisa que realizamos (ver anexo 13) c foram tindl

correlacionado; rara refletir as evidências empíricas da realidade nacional.
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informatização. Entretanto, Nolan destaca que. o tempo de permanência em cada estágio é função de dois
fatores principais:

e Cultura Externa - Refletida no desenvolvimento da TI-Tecnologia da Informação e na experiência e
conhecimento profissional da Informática .

• Cultura Interna - Refletída no conhecimento de Informática pelo pessoal da empresa (um processo de
aprendizado basicamente experimental).

Um outro aspecto que está por trás das linhas àe ação é considerar o problema das distr.!..'ib"",l!...:.Ji+="--,,,""I
nrocessamento - o dilema entre centralizar e descentralizar revela-se cada vez mais um fator crítico n
evolução do processo de informatização.

Repartir as atribuições da Informática entre o pessoal de sistemas e os usuanos e balancear o
benefícios e desvantagens das dois extremos nos quais todas as [unções ficam centralizadas em oposição
passar todas as responsabilidades para o usuário. Uma questão central para Administração dos Recursos d
Informática.

São muitos" os autores que consiceram os estagies de Nolan como uma teoria empírica e um
descrição aceitável de como se processam as mudanças nos SI organizacionais ao longo do tempo [Alt80]
[Kee78], [Roc83c], [McF83c], [Kin84], entre outros. Mesmo assim, apesar da importância do modelo d
crescimento para a área de SI, as críticas e análises não são sempre muito favoráveis como é caso d
[Kin84] e [Tor89].

A abordagem por estágios de crescimento, é um critério para administração da evolução dos S_
sendo criticado como metodologia de planejamento de Informática.

"Ainda que tenha sido da maior utãidade e servido como base sólida para a orientação da
evolução da informatização em muitas organizações, essa abordagem acabou por se tornar
obsoleta em decorrência das profundas transíormacões tecnológicas dos últimos anos, tais
como a rápida disseminação da microinformática, da automação de escritórios, da
ínteqraçào da automação, da capacidade de armazenamento de íntorrnações, entre outros
fatores. Tais transformações causaram uma ampíitude muito maior para as possibilidades
de informatização, de modo que qualquer padrão ce evolução se torna uma referência muito

fraca e limitada." 8

A tese demonstra que a visão de Torres está correta em um sentido, no de que a abordagem deve s
contingencial e dessa maneira um? única estrutura é fraca e limitada para refletir todas as TI
transformações que têm ocorrido. Por outro lado, a tese também comprova a enorme utilidade do conceito
estrutura da curva de aprendizado e dos estágios de crescimento associados a cada TI isolada. Assim,
modelo pode não resistir a situação específica da empresa atual como um todo, mas é essencial para
compreensão do processo de evolução de cada uma das TI.

Em. resumo, o que mudou não foi a estrutura do modelo, mas sim a rapidez, simultaneidade
intensidade das transformações que resultam na situação em que a empresa como um todo através
múltiplas curvas de aprendizado e assimilação, uma para cada TI simultaneamente e cada uma em ti

estágio diferente.

Uma análise do modelo relaciona a mudança da tecnologia como influência externa à organizaç
que determina o início e passagem para o estágio de administração de dados. Já as influências internas s
no início devido ~\demanda reprimida por recursos de Informtitica.

8 [Tor89] pg.46
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o modelo de Nolan passou por diversas versões. O conceito inicial foi publicado pela primeira vez
')73 [NoI73b] e foi formulado com quatro estágios (início, conuigio, controle e integração) baseados
servação de três empresas e concluía afirmando que não se conhecia nenhuma empresa que já havia
ido o quarto estágio.

Na versão de 1974 [Gib74] o modelo descritivo de 73 foi transformado em uma ferramenta de
rever, para auxiliar administradores a gerenciar o crescimento da computação. O modelo foi usado
explicar padrões de crescimento e para predizer crescimento futuro no contexto de mudanças de
veis internas e externas à organização, como as novas tecnologias emergentes e a crescente
icação no uso de recursos de Informática. A mais importante mudança na nova formulação dos
lOS foi a afirmação de que o quarto estágio - anteriormente chamado de integração - é na realidade o
) de maturidade no uso de recursos de Informática. Na conclusão do artigo de 74, já afirmam que
nas poucas empresas se encontram no quarto estágio. Embora tenha especificamente declarado que o
lo não sustenta um relacionamento de causa e efeito, vários autores acreditam que esta relação é um
roblemas na formulação do modelo [Kin84].

Na versão de 1977 [NoI77], o modelo foi utilizado em 18 empresas para testar políticas internas de
lição de custos do uso de recursos de Informática e a atuação de um Comitê Diretor de sistemas. As
esas foram classificadas nos estágios através de quatro variáveis - o estado da carteira de aplicações; a
eza da estrutura do setor de processamentos de dados; as características do planejamento e controle
!ciallltilizadas para sistemas; e o nível e posição da conscientização do usuário no uso da computação.
I mportantes e novos conceitos aparecem nesta versão do modelo:

ma mudança fundamental ocorreu com a introdução do conceito de que a curva em forma de S que
representa o crescimento dos gastos também representa a curva de aprendizado da empresa.
Passando assim a ser também um modelo de aprendizado: mudanças na tecnologia perturbam o
equilíbrio organizacional; aumentando o conhecimento organizacional sobre a tecnologia
restabelece o equilíbrio.

resposta gerencial para lidar corri sistemas foi dividida em duas atitudes diferentes: um ambiente
controlado caracterizado pela presença de mecanismos elaborados para garantir a eficiência do uso
de recursos de Iuformática; contrastando com um ambiente flexível caracterizado pela falta de
mecanismos de controle e uma disposição da alta direção em investir, até mais que o estritamente
necessário para aplicações tradicionais. Naturalmente o primeiro ambiente de controle fomenta a
eficiência mas restringe a inovação e o inverso ocorre no segundo ambiente.

foco da orientação gerencial estaria começando a se modificar - passando da administração da
computação para o enfoque da administração dos dados organizacionais como um recurso.

Na última versão, a de 1979 [No179J, o modelo sofre uma grande atualização atribuída as grandes
ças provocadas pelo aparecimento de novas tecnologias e o conhecimento de como utilizá-las. Na

ade o modelo anterior foi mantido, mas expandido para seis estágios (já sugeridos nos comentários
da versão de 77). O ponto de transição para administração de dados organizacionais como um
o passa a ser a origem dos dois novos estágio intermediários - integração e administração de dados.

Além da força fundamental que direciono. e impulsiona o crescimento da Informática através dos
os - mudança tecnológica - existem também outros fatores, n50 considerados pelo modelo de Nolan,
evem ser considerados. Os fatores do lado da demanda S30 dos mais importantes para criar um
nte propício para que mudanças tecnológicas sejam consideradas e adotadas. Um deles é a chamada
ida institucionalizada criada pela presença de sistemas - uma vez implementadas, as aplicações
am ser mantidas e atualizadas.
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o modelo assume que a mudança nos SI da organização é um processo contínuo. Os crüicos
[Kin84) observação que 11[\0 existe espaço no modelo para acomodar comportamentos cíclicos ou
recursivos frequentemente encontrados no desenvolvimento e refinamento de políticas organizacionais. Ou
seja, a curva é bastante apropriada para para caracterizar o comportamento de uma população de empresas
agregadas, mas pode n:10 ser representativo do comportamento não padrão exibido por uma empresa
individual.

9 (KinS.q P8. 142

Na medida em que o modelo de Nolan é uma teoria da evolução, ele apresenta as mesmas
qualidades e defeitos das demais teorias da evolução. Uma qualidade inerente é a atenção para a lógica do
desenvolvimento ocorrido no passado, que pode ser avaliado ernpiricamente, desde que se disponha d
dados históricos confiáveis. Entretanto, defeito principal das teorias da evolução é que sua preocupação
com o quadro geral da mudança. não com com as experiências reais de mudança de casos individuais.

"O modelo de Nolan tem provocado uma poderosa influência na área de sistemas de
informação. Sua popularidade advem provavelmente da sua abordagem ousada em lidar
com um fenômeno de grande complexidade de uma maneira trábil e direta. Nolan foi o
primeiro pesquisador a introduzir uma estrutura para explicar o crescimento da Informática
nas organizações. Aspectos do modelo aparecem como verdades tanto na prática como na
pesquisa. Mas ele é incompleto na sua tentativa de capturar um contexto organizacional
mais ampio." 9

o conceito de estágios de crescimento em processamento ele dados de Nolan é provavelmente
estrutura de referência conceitual mais influente no campo de administração de SI. A estrutura de Nola
considera que o crescimento de processamento de dados evolui sobre uma curva em forma de S
Inicialmente foram definidos quatro estágios [Gib74] e mais tarde incorporados mais dois [No179] par
refletir li mudança de processamento de dados para administração de recursos de dados. O modelo d
Nolan é atualmente criticado pela limitação de suporte empírico e por que não incorporar explicitamente
uso de novas tecnologias, em especial telecomunicações [Kee Slc]. Comunicação é muito mais que u
componente isolado das tecnologias disponíveis, é o integrador estratégico que pode tornar ess
componentes em novas forças competitivas.

Outro aspecto que precisa ser explicitado é que, dentro de uma mesma organização, divers
sistemas, tecnologias ou unidades funcionais costumam estar em diferentes estágios, dessa maneira existe.
múltiplas curvas de crescimento e aprendizado.

O modelo dos estágios de crescimento de Nolan, está relacionado com as funções de SI e suge
que as oportunidades e problemas enfrentados pelos administradores mudam a cada estágio [No179
[Gib74] e [No173b). Apesar de muito criticedo [Dos89], [Cas88J, [McF83c] C [Kin84] não existe u
consenso na explicação das diferenças encontradas nas diversas tentativas de validá-lo.

Inicialmente faz sentido localizar o Processamento de Dados no departamento que começou
utilizá-lo - frequentemente, contabilidade - entretanto, com a expansão o lugar ideal é um departamen
autônomo que se reporta a alta administração [Gib74).

Durante o estágio de expansão duas estratégias devem ter uma atenção maior: aquisição d
habilidades necessárias para a gerência de nível médio c melhorar os procedimentos de contratação
pessoal de sistemas [Gib74].

A tabela ele Critérios para auditar os quatro primeiros estágios de Nolan complementam com m.
informações as tabelas anteriores com características dos seis estágios [NoJ83]:
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Critérios de Auditoria do Processo de Evolução por Estágio
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4.2. Implernentação - Fatores Críticos e Política

Os problemas gerados pelo processamento de dados convencional costumavam ser encarados C01

técnicos, de responsabilidade única e exclusivamente do departamento de Sistemas. O impacto
organização c no trabalho, como resultado da implantação de sistemas, costumavam ser encarados COI

Aspectos Gerais da lrnplementoçõo

Pesquisadores do MIT, [Ben82], [Sc084], [Roc84], [Ben86], [Roc86a] e [Ben84b], conclue
artigos com afirmações semelhantes. Entre os fatores que são críticos na administração da Informática
baseado nos comentários dos itens anteriores, deve ficar claro que as tendências parecem ser muito fortes
que as organizações que não levarem isso em conta podem encontrar sérias dificuldades em passar peI
transição necessária para que as mudanças que a Informática exige nos anos 90 sejam realizadas. N
entanto, a implementação da mudança é vital e deve considerar qual a estratégia correta para cad
organização e sua cultura.

Sistemas podem ser usados (ou não usados) de tantas maneiras diferentes daquela imaginada pel
projetista que esses outros usos tem recebido o nome coletivo de "resistência". O termo tem sido aplicad
tanto em casos onde as pessoas têm um comportamento que pode ser facilmente explicado como un
reflexo de ignorância ou apatia como nos casos de hostilidade e oposição ativa [Mar84].

A abordagem tradicional de ciclo de vida tem três aspectos de projeto críticos. Primeiro, requer um
especificação completa e total dos aspectos de projeto antes da construção do sistema. Segundo, enfatizá o
aspectos técnicos prejudicando os aspectos políticos e sociais. Terceiro, coloca os profissionais de sistcmi
controlando a natureza e extensão da participação do usuário.

Numerosas alternativas tem sido propostas para solucionar o problema da especificação total ant
da implementação. Uma revisão completa desses métodos, técnicas e metodologias - seus problemas
vantagens - poderia ser até negligenciada em favor da descrição de umas poucas alternativas que
apresentam como mais promissoras, em especial duas delas - desenvolvimento adaptativo e evolutivo
especificação do mínimo crítico [Mar84]. O primeiro recebe outras denominações como prototipação.

Estudos sobre a implementação de sistemas frequentemente enfocam maneiras de ultrapassar
resistência a novos sistemas [WaI82]. Walton, argumenta que os esforços devem ser estendidos para a fa
de planejamento também, para evitar os problemas, ao invés de simplesmente ultrapassar problem
potenciais. No artigo que coloca a questão - novas TI um problema organizacional ou uma oportunidade'.
[\Val83) , os autores observam que administradores realizam que o uso de TI pode ter efeit
organizacionais colaterais, mesmo assim, poucos esforços tem sido observados para predize-los ou redu
los. Sugerem que as organizações precisam em primeiro lugar explicitar modelos normativos, declaran
que tipo de !;fei.Los~iiodçseiáv~is.

Um sistema que pretenda ter um impacto razoável no ambiente não surge como um passe
mágica. Implementação bem sucedida de qualquer aplicação em sistemas é o estágio culminante de ti

processo longo e de reflexão envolvendo vários indivíduos [Cov80).
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1$ colaterais 'necessários ou um mal necessário em nome do progresso. Não demorou muito para
rn evidentes as restrições desta abordagem. Tão logo os recursos de Informática começaram a ficar
baratos, mais disponíveis e robustos e as atividades e operações administrativas usuais foram
nente informatizadas, três problema diferentes mas inter-relacionados emergiram [Smo87b]:

) processamento centralizado começou a ser distribuído, aproximando-se convenientemente do
usuário, entretanto além dos problemas técnicos surgiram problemas organizacionais inesperados;

Jsuários, que originalmente foram cuidadosamente deixados de lado do processo de desenvolvimento
de sistemas, cada vez tinham suas necessidades menos satisfeitas - pelo departamento de sistemas -
que começou a ter sua credibilidade e capacidade de atender a demanda diminuida. O micros
abriram enormes oportunidades para os usuários desenvolverem e operarem seus sistemas, surgindo
todo um novo conjunto de problemas - outra vez novos para o departamento de sistemas;

.mpresas usam e armazenam uma grande quantidade de dados para o processamento administrativo,
importantes não só para suas operações, mas também para a própria administração dos negócios.
Como estes dados já estão armazenados, parecia razoável atender rapidamente os pedidos de
relatórios baseados na recuperação, classificação e resumo desses dados - os SIG. Entretanto,
muitos desses primeiros SI não atenderam as expectativas.

Até o final da década de 70 a ciência da computação - computer science - tinha seus esforços
los para o desenvolvimento de uma teoria formal da computação. A obra monumental "Art of
inter Programing" [Knu68], um clássico da área, concentra-se em algoritmos, fatores importantes para
ieto de compiladores e linguagens, e problemas relativos a eficiência, desempenho e confiabilidade de
amas. Analogamente, [Min67], discute o hardware com uma perspectiva ideal que obviamente não
elacionada com as necessidades práticas dos especialistas mas é essencial para o desenvolvimento da
ia de computação. Só no final dos anos 70 começam a surgir textos preocupados com os fatores
los da área, neste sentido, a revisão dos textos sobre processamento de dados e computação em geral é
hte restrita, uma vez que percorremos esta literatura retirando o que pode ser diretamente utilizado
I f e ;» de i 1 -ste en oque pratico e e imp ementaçao.

tégias de Implementação

res Crí1'icos na Inl lementacão~

Alter [Alt80] sumariza recomendações para serem consideradas nas estratégias de implementação
emas:

1. Divida o projeto em pedaços administráveis: use protótipos e um enfoque evolutivo;

2. Mantenha a solução simples: seja simples, esconda complexidade, evite mudança excessiva;

3. Desenvolva uma base de suporte satisfatória: obtenha a participação do usuário, obtenha o seu
comprometimento, obtenha suporte da direção, "venda" o sistema;

4. Atenda as necessidades dos usuários e procure institucionalizar o sistema: forneça
treinamento, insista no uso obrigatório, forneça assistência e suporte permanente, permita
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uso voluntário, confie em difusão e exposição, adapte o sistema para as habilidades das
pessoas.

A visão da organização corno um "equilíbrio dinâmico" !Sco8~1], [Rocâ Za] e lRoc87bJ deixam claro
os impactos da TI na estratégia e equilíbrio da empresa.

Os avanços da TI levam a mudanças nos componentes da organização, essas mudanças são tão
significativas que o termo "implementação" é até certo ponto fraco para se aplicar ao que ocorre quando
sistemas estratégicos são integrados ao funcionamento da organização. Nesse sentido Henderson [Hen8Sb]
prefere a palavra transformação, que descreve melhor este estágio do processo.

4 - Recill~s aplQill'Üldos co_SI. A qualidade elo SAE depende diretamente elo SI e da estrutura
suporte em sistemas da organização.

5 .. Jeçnolo2"1a apmQriai:1..i!.A escolha do hardware e do software utilizados é urna das principais razõ
da aceitação ou rejeição elo SAE. Uma elas grandes barreiras tem sido a falta de software que atenc
a demanda dos vários ambientes e estilos de trabalho dos executivos. Alguns problemas comuns li

softwares atuais são: a) dificuldades lia integração; b) DOS que não permite multitarefa; c) temi

de resposta; d) estrutura ele comandos complexa torna o sistema difícil de aprender e lembrar;
estrutura de menus muito extensas tomam o software ;3cii de aprender, mas difícil de li.

rapidamcrue quando é dominado.

Implementação não é uma fase no desenvolvimento do sistema, mas um processo. Um prccess
para desenvolver um sistema que seja utilizado e satisfaça o usuário. [Luc89] relaciona os fatores críticos
na implementação: ação gerencial; características técnicas; atitudes; estilo decisório; variáveis pessoais e
conjunturais; um modelo para implementação; influência do implementador.

De Long e Rockart [DeL86] identificam eito fatores críticos para o sucesso da implementação d:
um SAE - Sistema de Apoio ao Executivo (ESS) baseado em um estudo de 45 empresas entre as 50
maiores americanas ilustrados com um interessante estudo de caso. O uso de SAE tem crescido muito
entretanto é repleto de armadilhas: aspectos psicológicos, organizacionais, tecnológicos e educacionais, qu:
dificultan: sua implementação. Não existe até agora experiência suficiente para desenvolver um,
metodologia para implementação de SAE. Sua implementação tem gerado problemas não experimentado.
em sis.emas para a administração intermediária (SAD) e muito menos peles rransacionais.

Embora exista muita literatura sobre implementação de SI, existe pouca concordância sobre. o
fatores mais significativos para o sucesso da sua impl ementação ou qual o melhor processo ([DeL8'~1
[Ma1818j, [Le.v8-t], [RocSzb], entre outros). Os oito fatores críticos na aceitação e no uso de sistemas pel
alta administração, identificados por De Long e Rockart [DeL86] foram:

1 - J,JnLexe;.çJ.ltiyoCQITU2LQJne.,tid.oe infcnll~1.do ~E..~J!atrocine. o _sist:nna. Deve existir um executiv
esclarecido das possibilidades e limitações do SAE e.que realmente deseja investir tempo e energi
no desenvolvimento do sistema. Ele precisa: a) entender os recursos humanos e financeir
necessários: b) reconhecer a importância de um responsável operacional; c) antecipar resisiêr.cia
políticas e impactos na organização.

2 - lJm iliit1'ocillador I remºnsáveLQp.tr~çional._ É importante existir um responsável para administrar
implementação do Si\.E pelo belo do usuário. Geralmente um subordinado de confiança,
executivo patrocinador, que vai se tornar a ponte entre as possibilidades da tecnologia e
necessidades do negócio.

3 - Clara ligi.\ção óo sistema cem os Qbj~tivos do negócio.
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Administração de problemas com dados. A agregação, o acesso e a administração de dados pode ser
um bloqueio a implementação. Frequentemente suscita questões de "propriedade dos dados". A
obtenção dos dados de maneira mais rápida e confiável que o sistema tradicional baseado em
papéis, implica em mudança no fluxo de infonn3I.Q~s existente, e na ºi~.lIibuiÇ.~o do J2O(kr.

Administração da resistência na organização. As mudanças provocam uma resistência política ao
sistema, uma das causas mais comuns e citadas de insucesso na implementação. A ;lntecipJção,
nGgociaçllQ da mudança e a administração das implicações políticas do sistema é um problema
potencial durante toda vida do sistema.

Administração da evolução e disseminação do sistemq. A identificação explícita de quem utilizará o
sistema, suas funções, seu estilo de trabalho e orientação técnica (uns preferem números, outros
gráficos, uns trabalham de noite, etc.) é relevante. O uso do SAE pelo executivo patrocinador com
sucesso, leva a sua rápida evolução, à medida que se descubram novas aplicações potenciais e pela
demanda por seus pares e subordinados por um sistema similar.

Embora não se possa provar que os fatores conduzem à aceitação e uso do sistema, existe uma forte
.a empírica de que a não consideração destes atributos certamente aumentará as chances do sistema

Cinco fatores chaves para o sucesso da implementação de SAD [Kee78]:

• Apoio e comprometimento da alta administração;

• Uma clara necessidade sentida pelo usuário/cliente;

• Um problema visível e que permite trabalho imediato;

• O comprometimento logo na fase inicial do usuário e envolvimento consciente dos
funcionários;

iI

• Um grupo responsável pelo suporte claramente institucionalizado.

Comenta ainda que a dinâmica do processo de implementação e a, inter-relação desses fatores é
, xa c difícil de ser estruturada. Procura demonstrar que não há fatores absolutos que explicam uma

Implementação e, principalmente, não' é possível ditar fórmulas ou receitas para uma boa

ntação.

Outro fator importante é considerar que a realidade do administrador e da empresa é o ambiente
ocorre a implementação. A tecnologia a ser usada precisa ser.' enquadrada neste contexto e não

sta a ela.

Os pioneiros nos estudos de implementação [Kee78], [Ack60], [Gin71] e [Arg71] apresentam
conflitantes do problema. Ginzberg estudou inúmeros casos de insucessos e verificou que dos 140

es apontados só 15 eram comuns em mais de três casos [Gin81]. Ackoff aponta parte dos fatores
ionados por [Kee78J, acrescentando - "tenha cen~eza de se reportar somente para alguém na
nização que tenha o poder e a seniority para forçar a cooperação do pessoal relevante" - uma variante

afirmação consideramos vital peu'a o sucesso do processo de implementação:

Escolha o interlocutor correto, quanto mais graduado melh~r e tenha certeza d~
que ele está comprometido com o sucesso da iínpierT1enta~áQ. , J

Argyris argumenta praticamente na direção oposta, sugere que: a maioria dos insucessos na
ernentação são causados porque os cientistas de administração são uma ameaça para os membros da
ização; sua abordagem impessoal c altamente racional é urna intrusão dentro do equilíbrio atual, e
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eles ainda chegam suportados pela base de poder da alta administração com um mandato explicito par
mudanças. Recomenda que eles melhorem suas habilidades para lidar com problemas interpessoais e qu
evitem o uso ameaçador do poder - o oposto das recomendações de Ackoff.

Keen afirma que "a base principal para uma estratégia de implementação é a adoção de um
abordagem clínica que possibilite examinar a situação como um todo, com o objetivo de identificar a.
forças chaves no contexto e restrições; a estratégia "correta" para implementação depende da situação e a
prescrições de Ackoff e Argyris podem ser perfeitas ou desastrosas, dependendo do contexto."

O uso da tecnologia da informação no topo da empresa, fornece evidências sobre como est
tecnologia está mudando a prática da administração, assim como os processos e procedimentos na empresa.

No estudo, sobre implementação de ESS em diversas empresas, os executivos responsáveis pel
ESS podem ser classificados como interessados em [Lev84]:

1 - Automação das Tarefas dos Executivos: focalizando a eficiência, com ênfase na administração d
pessoal e nas ferramentas de comunicação, ou;

2 - Sistemas Orientados para o Negócio: focalizando a eficácia, enfatizando ferramentas de suporte :-,
decisão, baseados em problemas ao negócio.

A proposta do artigo é analisar estes dois tipos de ESS e discutir os cinco fatores chave que afetan
o desenvolvimento e utilização do ESS. Os estudos de caso e as evidências empíricas fornecem um.
excelente base para estruturar os aspectos importantes na implementação de sistemas classificados com
ESS.

A estrutura resultante é formada por duas dimensões. A primeira com três estágios d
implementação - organização; instalação e institucionalização, A segunda dimensão com cinco elementos
chave, que permitem identificar causas dos esforços bem e mal sucedidos. O tempo em cada estágio d
implementação associado com os elementos chave fornece a estrutura para explicar em que medida
utilização do ESS satisfaz os seus usuários.

Esta estrutura de estágios de implementação, combinada com os elementos chave, permitem ainda r

determinação da importância dos elementos individuais nos diferentes estágios da implementação. 10

Novas tecnologias nunca são implementadas como planejado. para conseguir uma implantação beu
sucedida, tecnologia e organização devem mudar e adaptar-se uma à outra. Para entender o processo de
implementação, uma estrutura e os componentes do sistema são úteis [Lcv84].

.' Os cinco elementos chave que produzem impacto na eficácia de um ESS são:

1 - A presença de Pmblema do Nyg6ciQ ou do enfoque utilizado na definição do propósito do sistema;

2 - O sponsor, o P-f1!1:9_çjmJ._çlº-!lIStiQQIl~Ú-~fl deve ser um executivo senior e também, por sua delegação,
devem ser designados responsáveis operacional/administrativo;

3 - Organização de DlllROS d~_Çon]J2.l.,lJ:lçãodo MIS - como suporte efetivo para traduzir necessidades
gerenciais - ou do grupo ele usuários - em sistemas técnicos;

4.- Existência de uma Bas_~_çl~_Dados.bem definida e acessível;

. . -
lVA "1~OriGd0S estágios" é muito utilizada como estrutura de análise, os csrãgios de Nolsn fGib.,41 e []\;oI79J. (\5 de Lewin-Schcin {Sch611. {Schii9] J

{Sc.'lS5J.05 de Kolb-Frohn.an [KoI7C] Iorsm discutidos e adaptados por diversos autores [AIt801. {Arg71]. [BroS3J. [GinSl1. [l lcnê-ta], IKcc7SJ

íKccS~ c], [:-'b:::Sl, [Spr86J. erure outros. A Mhpt"J. por l.evinson [Lcv84J foi desenvolvida c utilizad« pela Rand Corporation na avaliação do uso <Ir.

inovações icmol6~i('.ss. publicada por Bik soa em 1931. Ela é baseada na premissa de que a utilidade Clt incvação é função da Sll" utilização.
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Uma efetiva Administra.Ç.ijo tt.lS R~.sJ~t~n.ciaJique "sempre" OCOITt?111 enquanto os novos sistemas
estão mudando procedimentos e relações de comunicação anteriormente estabelecidas.

Naturalmente, os elementos chave tem importância diferente nos diversos c stagios de
virnento e implementação do sistema. O processo de implementação é dividido em um ciclo de

três estágios, a tabela abaixo mostra a importância relativa de cada elemento em cada estágio. Nos
estudados [Lev84] a falta de um dos cinco elementos chave provocou uma implementação mal

e não institucionalizada.

Estágio Problema Patrocinador Grupo Base Administra
de do de de a

Implementação Negócio (Sponsor) Computação Dados Resistência
---

Organização Alto Alto Alto Médio Baixo

Instalação Baixo Alto Alto Baixo I Alto

Institucional I Baixo Baixo Médio Alto Baixo

ORGANIZAÇÃO: Definir o problema a ser resolvido, formar as coalizões necessárias, determinar
que informações são necessárias e desenvolver o sentimento acerca da maneira como o suporte deve
ser realizado.

INSTALAÇÃO: Processo adaptativo e evolutivo, prototipação é a metodologia mais frequente. Os
problemas que costumam ocorrer são: problemas técnicos; resistência organizacional (originada em
expectativas e mudanças nos procedimentos estabelecidos) e ajustes que se tornam necessários para
incrementar ou reduzir o escopo do sistema.

INSTITUCIONALIZAÇÃO : É o estágio em que o sistema é incorporado e se torna parte dos
procedimentos organizacionais. Ela pode ocorrer de diversas formas, como: utilização do sistema
por sucessores do executivo patrocinador; por difusão do sistema pelos outros executivos e/ou
mudanças nos trabalhos de subordinados, da estrutura e de processos da organização.

A estrutura de implementação permite estudar o sistema desde a sua concepção, através do seu
vimento até a sua utilização integral. Ao mesmo tempo, ela provê ajuda para entendimento acerca

e porque um sistema deve ou não ser planejado e elaborado, institucionalizado ou descartado.

São três as razões mais frequentes que levam ao início de um ESS:

Resolver um problema do negócio;

Tornar executivos mais eficientes;

Sinalizar, simbolicamente para a organização, que tecnologia de informação deve ser utilizada.

Quando a razão é um problema do negócio, o sistema c a equipe começam pequena e crescem,
ndo para um planejamento de sistemas. As duas outras razões, começam maiores e tendem a

iarern. A primeira razão é muito importante no primeiro estágio. Uma conclusão fundamental de
s de casos é que sistemas orientados para o negócio funcionam melhor que sistemas orientados para



• Utilizar seus resultados /outputs;

, ..• Movimenta-lo através da organização.

A motivação do patrocinador titular é gerada por duas situações: 1) a combinação de uma crise qu
se deseja resolver e o fato de ser novo no cargo; 2) um desejo de ter os executivos utilizando tecnologia d,
informação como parte de seu dia a dia. O papel do patrocinador titular é muito alto no primeiro estágio o

no segundo se desloca para os patrocinadores operacionais.

Existem dois constructos que devem ser considerados para entender o patrocínio de um sistema . r

primeiro é que um negócio em crise cria um patrocínio efetivo, e o segundo é que alguns executivos, os que
co-optaram, enxergam a tecnologia como um fenômeno valioso que precisa ser usado a seu favor, enquant
OUITOS, as vítimas, não entendem esta tecnologia e portamo seu comportamento é delegar para o pessoa
técnico, e não se in volvem no processo de implementação.
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Patrocínio é o papel de iniciativa exercido pelo executivo senior na elaboração e implementação d
sistema, suas funções incluem:

• Iniciar a demanda pelo sistema;

e Estabelecer uma estrutura/organização para implementá-lo;

• Definir seus objetivos e propósitos;

• Evoluir no seu uso;

A evidência empírica desses dois tipos de comportamentos - caricaturando: os entusiastas e O"

céticos - é muito grande, na prática, quando iniciamos o processo de informatização de um empresa, fica
clara 3 divisão dos participantes em uma das duas categorias, sendo raras as pessoas ou executivos qu
assumem uma posição intermediária.

Nas empresas onde o papel da Informática é segmentada - a mais atual - a função do usuário final é
autônoma: processamento de dados é responsabilidade de um grupo, desenvolvimento de sistemas de outro
e computação pelo usuário final é responsabilidade de um terceiro grupo. Os grupos de usuários finais
diferem dos tradicionais de processamento de dados em diversas maneiras:

1 - São orientados para serviço não para produto. Seu papel é auxiliar o usuário final na realização de
suas necessidades e estabelecer o ambiente de hardware e software mais adequada para no qual isso
pode ser realizado. O grupo não "controla" o sistema.

2 - Grupos de usuários finais são auxiliados por pessoal com uma formação do negócio ou conhcciment
funcional.

3 - Usam uma estruturação evolutiva do sistema, o processo começa com um protótipo e adiciona
aplicações de maneira incrementai e/ou modular, em contraste com o processo tradicional de
processamento de dados que só começa a usar depois de desenvolver todo sistema.

As principais diferenças entre o enfoque dado por grupos de processamento de dados e grupo de
usuários finais são que: 1) os de processamento de dados enfatizam o hardware, enquanto os de usuário
final concentram-se em torno da definição do problema e software; 2) os de processamento de dados
tiveram delegado ou tomaram o controle elo projeto, enquanto os de usuário final dividiam com a
administração superior as decisões sobre a natureza de suporte do sistema.

Resistência a uma tecnologia nova é um fenômeno normal. Resistência pode ser um ato para
proteger o seu domínio ou simplesmente "porque urna pessoa deve mudar a não ser que a nova maneira seja
melhor T", Resistência ao sistema ocorreu durante o estágio de instalação em todos os casos analisados.
Ela (()n1011 a forma de: não utilização do sistema; resistência ativa, e rejeição. Resistência pode diminuir a
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.dade ou paralisar a instalação de um sistema. Onde o sistema foi bem instalado, o gerenciamento da
ncia foi efetivo.

Participação, esclarecimento, treinamento, envolvimento, comprometimento e negociação são
onentes do tratamento contra resistência.

Sistemas em geral - e DSS e ESS em especial - são frequentemente uma alavanca para a
mudança organizacional. Essas mudanças tendem a ser associadas a visão que um lider tem
sobre como ele quer que a organização funcione. O sistema se transforma numa extensão
desse lider. É uma das ferramentas que ele utiliza para efetivar uma reestruturàçâo da missão
da organização. Os relatórios e dados do sistema são as mensagens para o resto da
orqanização de quais indicadores são relevantes, e o pessoal que gerencia o sistema se
tornam os guardiôes da informação. 11

Trice e Treacy realizaram um estudo estatístico sobre a utilização de um sistema como uma variável
ndente [Tri86]. É comprovado que utilização pode ser medida efetivamente se a medida escolhida
sponder a medida sugerida por uma teoria de referência apropriada.

As três temias consideradas relevantes são:

1 - Modelo da mudança organizacional de Lewin-Schein e Kolb-Frohman [Sch61], [Kol70],
[Bro83], [Hen87c], [Kee78] e outros;

2 - Teoria comportarnental;

3 - Teoria ergonométrica.

Utilização é usada como medida do grau de institucionalização considerando três aspectos: grau de
ndência dos usuários do SI depois de implementado; usuários se sentirem donos do sistema; e grau do
o sistema como uma rotina.

Relaciona utilização individual do SI e quatro variáveis dependentes: 1) Variáveis do processo de
to e implementação (qualidade do treinamento, estratégia de implementação, expectativa do usuário,

, no contexto implementação, utilização é empregada como a medida do grau de aceitação do usuário
com a tecnologia; 2) Características do SI; 3) diferenças individuais; e 4) Características das tarefas.

Um estudo de caso sobre as restrições e desdobramentos na implantação de uma metodologia
turada de Análise de Sistemas [Car89], sugere que uma intervenção para mudança da metodologia

ica em:

desdobramentos e ampliação do escopo inicialmente projetado são inevitáveis;

grandes distorções nas expectativas de tempo; os envolvidos não aceitam estimativas iniciais longas;

presença constante da expectativa / esperança de uma solução mágica; é necessário uma definição
clara do produto a ser obtido;

dualidade da postura engenheiro x assessor; o analista é ao mesmo tempo agente e ator do processo de
mudança;

geração de um foco de conscientização; analista x usuário;

necessidade do esboço da trajetória e evolução entre a situação atual e a situação planejada c ainda de
um sistemas de evolução da metodologia.

1 Baseado em comentários de [Lcv84J.
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Cornportamento e Mudança Q[ganizocional - Modelos do processo

Uma estrutura de referência (framework) considerada básica 12, para discutir comportamento
mudança organizacional é a derivada do conhecido modelo de mudança de Lewin-Schein 13, que enxergo
mudança como um processo de três estágios. Cada um desses estágios precisa ser trabalhado e concretizad
para que um programa de mudança seja efetivo [5ch61]:

MODELO DE LEvVIN-SCHEIN

Descongelar

. II
\/

Mover

II
\/

Recongelar

1º DESCONGELANDO: estágio onde ocorre a alteração das forças que atuam no indivíduo de formt
que o seu equilíbrio estável é suficientemente perturbado para motivá-lo é torná-lo pronto para
mudar; isto pode ser realizado tanto pelo aumento da pressão para muda!' como pela redução das
ameaças ou resistências à mudança. Motivo para mudar.

2º MOVENDO: urna vez descongelado, o estágio seguinte apresenta uma direção para mudança, muda a
magnitude ou direção das forças que definiam a situação inicial e ocorre o processo de aprendizado
de novas atitudes e comportamentos. Ação, operacionalização.

3Q RECONGELANDO: Consiste em tomar estável o novo equilíbrio alcançado. Ocorre uma integração
das atitudes que foram modificadas que são internalizadas na personalidade e/ou nos
relacionamentos emocionais correntes. Institucionalizar.

O estágio de descongelamento explica muitos fatores considerados críticos, por exemplo: apoio da
alta administração, o USUáll0 deve sentir necessidade pelo sistema, etc. fatores que facilitam o início do
processo de implementação e relacionados com motivação e ambiente para mudança. Resistência à
mudança reflete a falta de descongelamento. O modelo demonstra que resistência pode ser uma reação
razoável de um sistema em equilíbrio que não sente motivação ou necessidade de mudar. A mudança
precisa ser operacionalizada e depois institucionalizada - recongelando no novo equilíbrio estável que foi
alcançado pela mudança [Kee78]. O resultado de estudos sugere que o estágio de recongelamento é o mais
crítico na explicação do sucesso na implementação.

O modelo de Lewin-Schein é simples e bastante poderoso para descrever o processo de mudança,
. entretanto, tem pouco detalhe [Kee78] se comparado com outros mais recentes, entre eles um bastante

utilizado e adaptado por empresas de consultoria é o de Kolb-Frohman [Ko170], um modelo do processo de

12 Citada e utilizada por muitos autores, como por exemplo: [Kec78J. [A1l80i.IBro83J. ISprS6]" !l1cn87c) .

. 13 O modelo Ioi criado p<Y. Lewin em 1952 e e;<;p>wJido?Df Scl.ein em 196\.
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ltoria em desenvolvimento organizacional, que amplia os três estágios de Lewin-Schein e fornece
se normativa um pouco mais rica. Novamente, o termo consultoria se refere a um elemento externo

po, que pode ser da própria empresa, nus é visto pelo grupo como externo (outsidcr) e seu papel é de
Itor". O modelo sugere um padrão de interações entre o consultor e o usuário que deve aumentar a

bilidade de uma implementação ser bem sucedida. Estudos empíricos confirmam que o sucesso da
mentação está fortemente e positivamente correlacionado com o processo de implementação [Gin751,
6] e [Alt80]. Quanto mais próximo do processo normativo de Kolb-Forohman tiver sido desenvolvido
to, com mais frequência ele foi bem sucedido, comprovam os estudos de Ginzberg.

O modelo para explicar o processo de mudança e implementação de Kolb-Frohrnan [Ko170], tem
tágios que tiveram origem na modelo do processo de consultoria desenvolvido por Kolb-Frohman e

originalmente para sistemas por [Gin76] e adaptado posteriormente por [Kee78], [Alt80], [Bro83],
, como um modelo normativo para o processo de consultoria no desenvolvimento de atividades em

MODELO DE KOLB-FROHMAN

Reconhecimento

\/
~--> Entrada

\/
Diagnóstico

n <:----
\/

Planejamento

. RECONI-lliCIIv1ENTO: consiste na atividade que o consultor realiza para se inteirar dos processos
administrativos e necessidades da organização, e procurar enquadrar sua capacidade de consultor à
essas necessidades. Alguns consultores, costumam assumir que qualquer problema é resolvido pela
sua técnica favorita. Nesse estágio, usuário e consultor acessam mutuamente suas habilidades e
necessidades para ver se combinam;

õ1 ,

\/
Ação

\/
Avaliação

\/
Finalização
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2. ENTRADA: é o estágio considerado mais importante e delicado. A entrada envolve assegurai
legitimidade para ação: definindo a situação do problema, a natureza da solução, o critério de
avaliação e a alocação de responsnbilidadcs e recursos, mesmo que seja corno uma estimativa
preliminar. É na entrada ainda, que as expectativas do cliente são clarificadas. O consultor deve
assumir um papel essencialmente clínico e para facilitar, construindo um clima e cornprornetimenr
mútuo para. mudança. Nesse estágio usuário e consultor desenvolvem um relacionamento de
confiança recíproca e um "contrato" para conduzir o projeto.

Até certo ponto, irrmlementação é a administração das expectativas, o sistema precisa refleti-las e o
usuário não deve ter expectativas muito acima das que o sistema realmente irá incorporar. Estudos,
[Ko170], [Gin75], [Gin76], [Kee78], [Alt80], [Luc82] e [Luc87], sugerem que o estágio de entrada
costuma ser o mais demorado, chegando a consumir mais da metade elo tempo total dos sete
estágios, correspondc (10 descongelamento de Lewin-Schein e estão resumidos, no que tange a
questões a serem resolvidas no estágio de entrada / descongelamento, na lista seguinte:

• Uma necessidade concreta é sentida pelo usuário:

• O problema a ser trabalhado deve ser visível e parecer relevante;

• O implementador deve assegurar-se de que o cliente tem um motivo está
comprometido para ação.

• Definir as metas em termos operacionais:

• Qual o critério para sucesso?

• Quais são as prioridades e tradc-offs'l

• Quais indicadores chaves podem ser utilizados para medir progresso e realização?

• Estabelecer um "contrato ou acordo" para mudança:

e Confiança - pessoal, profissional, ou política;

• Mútuo entendimento e respeito pelos estilos, investimentos e necessidades;

~Expectativas mútuas realistas.

• Diagnóstico e resolução da resistência à mudança:

• Incluir todos usuários, clientes e direção no processo de implementação;

• Reconhecer que resistência é um sinal que sequer resposta, não uma patologia que
deve ser eliminada pelo poder ou cirurgia.

• Alocação inicial de responsabilidades e recursos:

• Envolvimento significativo do usuário;

• Desenvolvimento de uma equipe ou grupo de usuários.

3 a 6. DIAGNÓSTICO / Planejamento I Ação / Avaliação: Correspondem aos estágios de
desenvolvimento, desde a definição detalhada das variáveis, a construção formal do modelo e
avaliação dos resultados, num processo cíclico. No estágio ele diagnóstico usuário e consultor
pesquisam os recursos disponíveis (inclusive comprometimento) para determinar se continuar com
os esforç:os é factível;

4. PLANEJAMENTO: Usuário e consultor definem objetivos operacionais específicos e examinam
alternativas para atingir esses objetivos. Desenvolvem um plano de ação que considera os impactos
sobre a organização e sua solução:

5. AÇÃO: Coloca-se a melhor alternativa em prática, ênfase no treinamento necessário;
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AVALIAÇÃO: Avaliam como os objetivos e metas especi ficados nos estágios de diagnóstico e
planejamento foram atingidos e decidem passar para o estágio seguinte ou trabalhar mais no

ALIZAÇÃO: Corresponde ao estágio de recongelamento do modelo de Lewin-Schein, ou seja, é a
consolidação do novo ponto de equilíbrio alcançado. Usuário e consultor asseguram-se de que a
"propriedade" e o controle efetivo sobre o sistema está nas mãos de quem deve manter-lo.

O modelo de Kolb-Frohrnan, como outros, é mais completo que de Lewin-Schein. Entretanto, a
cidade do modelo de Lewin-Schein, captura toda estrutura básica do processo de mudança tornando-
a excelente referência para analisar e administrar a implementação. Através deste modelo fica fácil

a necessidade de utilizar um instrumento para descongelar, o papel do planejamento para
o movimento que se segue e o mecanismo para institucionalizar (recongelar) no novo estágio ou

ar atingido pelo processo de mudança.

Na estratégia de implementação um conceito fundamental é o uso de educação como veículo para

como também [Bro83]:

Uso de dados que tenham significado para os participantes 14;

Educação como forum;

Seguência adequada. Parece ser importante começar com experiências concretas, exercícios práticos,
quebrar o gelo, reduzir o medo da máquina, mostrar aplicações e o potencial de utilização;

Tamanho e composição do grupo de participantes. Para explicitar a lacuna cultural é indicado formar
grupos heterogêneos com 10 a 20 participantes em cada turma; 15

. O papel do "professor", que é complexo.

O papel do "professor" / orientador está ilustrado na diagrama seguinte. Ele é definido como o de
tador, combinando e movendo-se entre os papéis de professor, pesquisador e consultor. Ensinar é
a: apresentando conceitos básicos, métodos e gerenciamento da classe. Pesquisa é conhecimento:

ntando dados da empresa e de outras empresas, e fornecendo teoria e estruturas de referência.
sultoria é ação: fornecendo orientação e experiência.

Se faltar o papel do consultor o processo educativo de implementação será muito abstrato, faltando
pesquisador pode ocorrer uma falta de credibilidade ("parece que o professor está vendendo algo") e
tar o papel do professor será difícil transmitir e transferir informação, c ensinar metodologias c

Metodologiss de alguns consultores utilizam entrevistas p~-es'rutllmdas como mecanismo de reconhecimento e entrada (KoJ70) no ambiente dos usuários

(BroS3J.

5 Esta técnica tem um risco inerente. mexe com 3S peSSC~5. IIIll3 vez que explícita a lacuna cultural. Contudo, este choque cultural par('~ f:ciIi!sr Illll~

integração posterior. A educação pode ser manipuladora, mas também participauva. Há obviamente nestes comentários 31gun. up<!c:O! Clico;

complexos. Avaliações indicam que a educação pode ter impactos tanto afetivos q\iunto cognitivos.
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Papel do "professor" / ORIENTADOR

/\
/ \

Ensino
(Confiança)
/ \

/ \
/ \

/ \
/ \

/ \
/ ORIENTADOR \

/ \
/ \

/ \
/ \

Consultoria
(Ação)

Pesquisa -------------------
(Conhecimento)

Passos do modelo de "Educação Estratégica para Informatização"

1. Missão' Diminuir a lacuna cultural, obter envolvimento

2. Reconhecimento Entrevistas pré-estruturadas

3. Estratégia Atitudes de mudança e estimulo a ação

4. Plano Programa de intervenções educacionais

5. Análise Custo/Benefício

6. R.etorno Entrevistas e avaliações f0I111aiS - feedback

1. Identificar a missão da implementação: Quais são os objetivos comportamentais
desejados ou quais mudanças são desejáveis;

2. Reconhecimento do ambiente interno da empresa: obter um conhecimento básico do
pessoal envolvido, suas "cultura", expectativas, atitudes, resistências potenciais à tecnologia;

3. Elaborar uma estratégia educacional baseada no reconhecimento e missão;

4. Desenvolver um plano de ação para atingir as estratégias elaboradas, isto é, o que
fazer, quando, para quem? O programa de intervenções pode ser uma mistura de cursos,
seminários, aulas práticas, acompanhamento de aplicações e workshops;

5. Análise custo/benefício. Educação não é o único veículo de implementação, é útil
realizar uma análise para determinar se o esforço planejado tem o valor esperado. Outros
candidatos são técnicas de administração e controle de projetos, softwares de produtividade e
prototipação e metodologias de desenvolvimento no caso de SI específico;

~_ .. 6. Entrevistas c avaliações formais - feedback.
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Neste contexto é possível propor um modelo de "Educação Estratégica para Informatização". O
() é um plano de trabalho para ensinar as pessoas de uma organização a se preparar e se adaptar a
ogia de Informática. A educação, mais especificamente, o modelo proposto pode ser um componente
mental dentro do plano estratégico de urna organização para implementação de Sistemas ou novas
ogias de Informática [Bro83}.

A Administração da Mudança Organizacional Representada por Novas Tecnologias e Sistemas
3] é descrita dentro dos estágios do modelo de Lewin-Schein (Process Consultation, [Sch61], [Sch69]

5]) de: descongelar ----> mover/ação ----> recongelar.

Modelo de Administração de Mudança Organizacional
Estratégia de Implementação

12Descongelar

• Preparar Pessoal;

• Educação = Melhor Veículo de Mudança e resulta em:

• Confiança e Participação;
• Maior probabilidade de sucesso.

22 Mover / Ação

• Movimento - Concretizar Idéias para Ação;

• Educaçãc como veículo para Ação - Estimular Ação;

• Implementação de Nova Tecnologia é um processo de
Mudança Cultural/Social;

• Concretização de Aplicações e Necessidades Imediatas
e não das "Criadas".

32 Recongelar

• Traduzir Investimento em Retorno;

• Estabilizar em novo patamar de cultura, isto é,
aumentar a "Inteligência da Organização".

o modelo retrata muito bem o mecanismo do processo de implementação de novas tecnologias - em
. ia] retrata muito bem a estrutura da atuação de um consultor externo que inicialmente funciona como
ntador para diminuir a lacuna cultural e provocar o descongelamento para depois direcionar o processo

nça estimulando ação na direção correta e diminuindo as barreiras e resistências naturais e em um
iro estágio funcionando como catalisador da institucionalização.
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Objetivos do Processo de Administração da Mudança Organizacional
Representada por Novas Tecnologias c Sistemas

L Diminuir a lacuna cultural

• Aumentar conhecimento c "descongelar";

• Criar Vocabulário comum e uma visão homogênea das
aplicações e potenciais da tecnologia; ,.

• Construir habilidades: técnicas e administrativas;

• Transferir Informações;

2. Estimular a Ação. TI é ao mesmo tempo concreta e abstrata.

Os componentes concretos são o hardware e parte do software, que podem ser
apresentados clara e explicitamente.

Os componentes abstratos, que frequentemente são críticos na implementação, não são
tão claros e fáceis de serem apresentados, como:

• Aspectos psicológicos, organizacionais e políticos;

• O processo de administração e a sua redefinição;

• Culture gap do usuário - diminuir a lacuna Cultural;

• As resistências à mudança - que devem ser aliviadas:

~Envolvimento do usuário - criação de um ambiente propício para:
envolvimento e confiança;

• Comprometimento da alta administração:

Envolve um investimento público de tempo, prestígio c atenção. Implica em
associar sua posição e sucesso ao sucesso do esforço de implementação. O
administrador fornece autoridade e aceita responsabilidade.
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Novo Patamar de "Inteligência da Organização"
(Lacuna Cultural - Culture Gap)

Uso

\/

I

~======================================~===========================->Tempo

Tecnologia Disponível .
Novo patamar de "Inteligência da Organização"
Uso da Tecnologia pelas empresas em geral

Temas associados ao modelo de implementação como processo de mudança:

IResistência à mudança é uma resposta legítima de um sistema organizacional estável - o
implementador deve encorajar essas demonstrações;

Mudança é auto-motivação: mútua compreensão; ação;

Mudança necessita ser institucionalizada -. para ser permanente ("recongelamento"), um novo
equilíbrio precisa ser estabelecida. O envolvimento e comprometimento da alta administração é
vital (para "descongelar" ; "movimentar / ação" e ínsrítucionalizar).

.blernos e Fatores de Risco

Os problemas na implementação de sistemas podem ser divididos em [Fer89]:

Aspectos Técnicos:

• Evolução tecnológica - absorver e implantar inovações tecnológicas;
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• Especificação do sistema - "Definir o problema é um problema" - As pessoas aprendem po
agregação de conhecimento, por tentativa e erro, num ciclo de aprendizado evolutivo. O at
de especificar um sistema requer a agregação de conhecimentos, num ciclo evolutivo. tanto d:
parte do analista como do usuário, até que a solução para um determinado problema sej:
satisf tória;

• Metodologias inadequadas - Apesar de poucas empresas utilizarem completamente metodologias
estruturadas que geram muito papel, são extremamente trabalhosas e só têm sentido quando
usadas como ferramentas de autornacão de desenvolvimento [You86] ou para empresas em
estágios muito avançados de informatização;

• Restrições de hardware e software.

• Aspectos Gerenciais:

• Problemas de Comunicação - desenvolver um sistema requer um intenso esforço de comunicação
entre os membros da equipe e a empresa, em especial quando se trata de abstrações. O projeto
de um sistema é composto por fases e atividades que são interdependentes, e envolve
problemas de: percepção do mundo real; modelagem e abstração; treinamento dos elementos
da equipe e de elementos externos à equipe; e comunicação entre os elementos;

• Sub-estimativa de riscos e dificuldades de estimar prazos e recursos necessários;

• Seleção de pessoal qualificado;

• Dificuldade de aferir progresso - a síndrome dos 10% !;

• Conflito de objetivos.

~Aspectos Organizacionais:

e Fraca relação entre as estratégias e políticas da organização com as estratégias e políticas da área
de sistemas - vide Os Estágios do Planejamento de Sistemas de Informação [Bow83];

• Cultura da Organização - Estágio da Informatização [Gib74] e [No179];

• Ondas e mistura de tecnologias;

• Resistência à Mudança;

e Problemas no relacionamento analista/usuário - Grande distância entre cultura, linguagem, visão
e prioridades entre analista técnico e usuário que conhece bem a rotina "manual";

• Características atuais dos SI - Grande volume de informações; complexidade de processamento;
muitos usuários envolvidos; contexto mutável e dinâmico; e interligação de diversas técnicas
e tecnologias. -

[Ala81] e outros mostram que a experiência na estruturação e implementação de SAD indica a
importância da flexibilidade, facilidade de uso (pelo memos para o nível do iniciante e intermediário) e
adaptabilidade. Metodologias como a prototipação e modularização tentam alcançar estes objetivos,
assumindo que durante o processo tanto usuário como analista vão obtendo um conhecimento significativo
com relação a tecnologia e principalmente com relação ao processo decisório. Dessa maneira ambos
percorrem um curva de aprendizado, e o sistema é adaptado para suportar a contínua evolução das
informações e necessidades.

Um artigo bastante influente, frequentemente citado por outros autores, combinou dois estudos
empíricos voltados para a administração da implementação de sistemas mas com abordagens diferentes. O
estudo de Ginzberg 16 empregou uma abordagem dedutiva começando com um modelo geral bem

16 "A Process Approach 10 ~hnsgcmenl Scicncc Implerncntatioo" - tese ÓCDoutorado l\·11T,L'SA. 1975.
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rado e depois coletando dados para testar as propostas do modelo. O modelo usado foi () do processo
ultoria de Kolb/Frohman lKoJ70j e os resultados demonstraram que o sucesso de urna

mentação está relacionado com o a qualidade do processo de implementação. Jti o estudo de Alter 17

sicamente indutivo, começou com estudos de caso e então estruturou os dados para identificar
nos significativos. Da analise de 56 sistemas, encontrou uma relação entre o sucesso da

mentação e a resposta do dcsigner a uma série de fatores de risco. O artigo, de autoria dos mesmos
lizararn os estudos, combina-os e sugere que as chances de sucesso na implementação de sistemas

ser aumentada pela identificação das incertezas chaves em cada estágio do processo de
volvimento e implementação [Alt78].

No final da década de 70 custos de manutenção já eram responsáveis por mais de 50% do custo
sistema, sendo que o restante era distribuído nas outras fases do ciclo de vida do software. Um

típico desta época é: 10% na especificação de requisitos; 10% no projeto; 30% em teste e
tação [Gla79].

Desenvolvimento e implementação de SI em empresas públicas é uma tarefa complexa,
ipalmente para SAD. O processo político é difícil de ser estruturado e o benefício essencial de um
, criar um modelo explícito, é para o administrador público um aspecto que parece ameaçar sua
vivência. Diversos autores mostram que o uso de SAD baseado em Métodos Quantitativos, semi-

mas semi-racional, tem apresentado um impacto positivo em empresas em geral e no setor
em especial - [Kee78J, [Alt80], [Ala81], [Spr82], [Hen85b] e outros. Esses mesmos autores
para necessidade de facilitar o acesso a ferramentas de decisão bem como suportar o processo de

IUJL..:1l.l\J individual e organizacional. Temas centrais nas disfunções da modelagem de um processo
turado mas semi-experimental quando envolve aspectos políticos. A estratégia básica para
tação desses sistemas, começa com a análise do processo de decisão e desenvolve de maneira

tiva a ferramenta para o usuário aprender e dominar decisões semi-estruturadas.

tico de problemas enfrentados na implementação de SI podem ser divididos em dois grupos:

,-,nu~('~ de insucesso mais frequentes identificadas pelo pessoal de sistemas: modificação, por parte do
usuário, das próprias especificações tomadas como base para o projeto do sistema; .usuário n5.0 está
disposto a adequar a estrutura formal e os procedimentos para melhor utilizar a aplicação
automatizada; resistência à mudança e à inovação por parte dos usuários.

usas de insucesso mais frequentes identificadas, por pessoal não de sistemas, que relaciona a causa
primária dos problemas com as carências dos analistas e projetistas de SI, do esquema de referência
.conceitual. Tais carências são individualizadas em sete características: AS teorias organizacionais
implícitas dos projetistas; distribuição das responsabilidades entre os atores; abordagem não
sistêrnica ao projeto - só considera variáveis do sub-sistema; consequente orientação a um objeto
limitado - ótimo local e não necessariamente global; pouca atenção dedicada à composição do
grupo de projeto; adoção de uma visão predominantemente racional e estática do sistema; limitação
dos conhecimentos tecnológicos possuídos pelos projetistas.

Alter relaciona [Alt80], [Alt78] oito fatores de risco no processo de implementação:

• Usuário não existe ou tem má vontade - falta de comprometimento;

• Múltiplos usuários e implementadores - problema de comunicação e inabilidade de acomodar
interesses di versos;

• Usuários, implementadores e mantenedores que desaparecem - ninguém disponível para usar,
atualizar ou modificar o sistema;

"A Study of Computer Aidcd Dccision Making in Organizations" - tese de. Doutorado MIl', USA. 1975.
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• Inabilidade de especificar propósitoou padrão de uso - superestimativa de resultados, excess:
de otimismo;

• Inabilidade de prever ou amortecer impactos - falta motivação ou mudar padrões de trabalh
sem receber benefícios;

• Perda ou falta de suporte - Obstrução por pessoal não cooperativo;

• Falta de experiência com sistemas familiares - falta de familiaridade leva a erros;

• Problemas técnicos e eficiência elos gastos - custo de manter ou melhorar o sistema.

Não examinaremos aqui toda a vasta literatura que interpreta as causas dos insucessos por um
perspectiva estritamente Informática. Entretanto, recordamos todos estudos clássicos sobre estratégia de
implementação dos sistemas ([Urb74] e [Kee78]), os estudos sobre aprendizado e conheciment
organizacional de Argyris, os estudos que ligam temáticas sócio-técnicas (Lucas, Dias, Mumford, entr
outros). Além dos clássicos, analisamos os relevantes para identificação dos principais fatores críticos e d
risco, responsáveis pela grande maioria dos insucessos.

Berreiros e Armadilhas na ímptementoçõo

Muitas empresas introduziram sistemas CAD/CAM como instrumento para ajudar sua
competitividade, um passo que frequentemente envolve além dos benefícios esperados, barreiras (;;un
custo maior que os antecipados.

Beatty c Gorc!on no artigo sobre barreiras para a implementação de sistemas de CAD/CA.?vl
[Bt.'a88], examinaram sisrcmaticamente os problemas que ocorreram durante o processo de implementaçã
e identificaram três tipos de barreiras para uma introdução com sucesso - estrutural; humana; c técnica - .
discutem como superá-las.

A lireratura sobre CAD/CAM costuma preconizar um aumento de produtividade de três para um na
tarefas de desenho - esses 200% de aumento de produtividade dependendo do caso não chegam a 50%.
barreira estrutural OCOITeporque em muitas empresas existe um mecanismo intrínseco que tende a deter c

adoção e uso com sucesso da tecnologia. A segunda categoria é de barreiras humanas, tais come
percepções, aptitude, e costumes. o quadro abaixo resume essas barreiras, suas causas e remédios [BeaS8].

81 u f1
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IMPLEMENTAÇÃO DE NOVAS TECNOLOGIAS - EM ESPECIAL CAD/CAM
,

BARREIRAS CAUSAS REMÉDIOS

ESTRUTUR.A.IS:

• Foco excessivo na Critérios de Análise cuidadosa e
mão-de-obra direta decisão obsoletos real dos custos e
e em taxas benefícios

• Não perceber Falta de medidas Análise da
benefícios reais para os benefícios produtividade total
(tangíveis e intangíveis e benefícios
intangíveis) intangíveis

• Alto risco para os A estrutura da Diferentes estruturas
administradores firma desencoraja de recompensas para

tarefas de risco os administradores

• Falta de cooperação Fragmentação ' . Mecanismos para
e coordenação organizacional integrar e coordenar

• Custos ocultos e Overselling Objetivos de um
esperança excessiva plano estratégico

HUMANAS:

• Evitar a incerteza Medo da mudança e Envolvimento,
da incerteza comunicação e treino

• Resistências Medo da perda e de Implementação
status cuidadosa

• Decisões Orientação das Planejamento da
precipitadas e o ações: impaciência pré- implemen tação, .
crônico "apagar com planejamento e objetivos de longo
incêndio" espera prazo

TÉCNICAS:

• Incompatibilidade Compra de grande Compre um sistema
de sistemas variedade de integrado, desenvolva

hardware e de seu próprio software,
software arquivos neutros

Jarnes relacionou os dez obstáculos mais comuns na implementação de sistemas de automação
ma - automação de escritórios, automação administrativa entre outras. Os obstáculos englobam desde a
luente impaciência dos usuários em adquirir recursos p3.ra automação, passando pela dificuldade
lficada pelos custos envolvidos, falta de compreensão por parte dos executivos, proliferação de sistemas
~osincompatíveis, até a não divulgação apropriada daqueles que obtiveram sucesso. Os dez obstáculos
l[Jam85]:
I



8 - Insistir n':1Economia em Valore.s MQ~tários - A síndrome da redução de custos costuma impedi.
análises mais objetivas. Os maiores benefícios acontecem de uma maneira difícil de se estimar,
demonstrar c quantificar em valores monetá ..rios.

302 4.2. Implementação - Fatores Críticos e Pofítica----------------------------------------------------~
1 - Fr:J.C'ass,ono Pbnei;1.!J1ento- O planejamento para introdução é essencial, porque a automação inrern:

causo grandes mudanças organizacionais. É indispensável o treinamento e suporte aos usuário.
planejamento não pode ser rígido e muito detalhado. Deve prever como disseminar a nova cultura
não deve colocar uma camisa de força no usuário.

2 - EspenlL20r um Phnejarncnto C:>l!m1s':.tQ - Um planejamento detalhado e exaustivo não é viáve
nessas condições de mudanças organizacionais com uso de tecnologias em desenvolvimento
evolução. É importante estabelecer estratégias com um plano adaptativo e evolutivo e portant
flexível. ' ,

Assumir Autom:1ção Interna como uma Questão somenJc Tj.Çnica, - Os insucessos mais dramático
ocorrem porque a organização não estava preparada para automação. O aspecto fundamental n50
só tecnologia, mas sim político apoio da alta administração; integração das atividades
administrativas; ergonornetria (interface e ambiente de trabalho); poder dentro e através d
organização; atitudes com respeito a recursos humanos; produtividade; e "cultura" organizaciona
são alguns dos aspectos fundamentais e não tecnológicos.

4 - Fa,lha em Vender o Si.stemas aos Executivos - Há necessidade de comprometimento dos dirigente

",

com o processo.

5 - Escolha do Setor errado para o Projeto PilQtQ - Escolher um setor com excesso de expectativas e n
qual os beneficios não são óbvios.

6 - Enxergar só a Automação da Produção das Pessoas - Enxergar só aumento de produtividade nã
reconhecendo outros benefícios que normalmente são difíceis de serem quantificados e utilizado
numa análise custo/benefício.

7 - Focalizar Caracrelístiqs 11Telçvantes na .E.~colhada Tecnologia e Fornecedores - A tecnologia usual
irá satisfazer 85 a 95% das necessidades da empresa e das pessoas. Escolher um fomecedor COI

boas perspectivas para o futuro é mais importante que escolher um sistema que atenda toda,
necessidades.

9 - Ip.;ualar a Autom.ill(ão Interna com Processamento de Dados - Benefícios importantes OCOITemdevid
a melhora da comunicação através da organização. O processamento de dados está voltado par,
aplicações de natureza diversa das de automação interna.

10 - ,I!:morarOutra$ Disclglinas Tn.t~rnas- A maioria do pessoal ele escritório entende e enxerga melho
suas atividades e aspectos relevantes que o pessoal de sistemas e portanto tem muito a contribuir n
implementação. Sistemas podem parecer uma ameaça invadindo o seu território.

A aceitação da automação ele escritório varia de acordo com dois critérios: familiaridade dos
participantes com a aplicação e o potencial de reduzir atividades menos produtivas. Poucos resistem a todas
aplicações. Os mais antigos na empresa, com menor escolaridade e menor nível hierárquico tendem a se
menos receptivos. Surpreendentemente, a idade não é um fator significativo, mas sim quanto tempo de
empresa. Estudos indicam que a aceitação da automação de escritório pelos empregados com mais
escolaridade pode ser mazimizada com [Pop83J:

• Usando-a para reduzir o tempo com atividades menos produtivas - considerada a maior fonte de
insatisfação;

• Envolvendo os usuários e obtendo SU3S opiniões no inicio do processo de automação;

I
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50 impondo uma obrigatoriedade de aceitação universal, evitando re-alocação de pessoal que possa
aparentar uma diminuição no nível dos serviços de apoio, começando com aplicações fáceis de
serem utilizadas e dando a partida no processo com um treinamento intensivo dos usuários,

o início da AE deve considerar lPop831:

omprometimento da alta administração;

quilíbrio entre implementação e planejamento. Planos pilotos frequentemente testam as ferramentas
erradas com o público errado e sem os mecanismos adequados de controle e avaliação;

stados do comportamento e da O&M. Importantes para indicar os ganhos e selecionar as aplicações.

Keider afirma, baseado em uma extensa pesquisa, que as razões do insucesso no desenvolvimento
temas indicam uma falta de entendimento dos princípios básicos do gerenciamento de projetos e que
uito poucos os que falharam devido a problemas tecnológicos e que a segunda causa seria aspectos
s à implementação [Kei85].

Executivos e profissionais de sistemas são frequentemente confrontados com sugestões para usar TI
egicamente. Porquanto esse conselho tem tido vários efeitos positivos, incluindo uma maior
reensão das formas que a TI pode ser usada, tem ao mesmo tempo deixado de sugerir as grandes
Idades em im lementar esses sistemas na realidade [Kem88a] e [Mei88].

As barreiras para conceber, desenvolver e implementar SI estratégicos bem sucedidos são
ficativas, a imprensa especializada está repleta de exemplos e a evidência empírica comprova que os
s e armadilhas estão presentes. Mesmo assim, os casos mais conhecidos são os de sucesso que em
subestimam as dificuldades inerentes. Entretanto, essas informações, com razão, tem provocado um
mento no sentido de ampliar a visão dos potenciais do uso da TI além dos sistemas tradicionais e
rar que as justificativas para esses sistemas deve ir além do simples custo benefício.

Um estudo que reviu as principais publicações americanas na área de administração e de sistemas
1986 a 1989 mostrou os seguintes resultados [Kem88a], [Mei89a] e [Mei89b]:

As armadilhas potenciais podem ser classificadas ao longo dos passos do processo de criação de um
Sistema de Informação Estratégico (SIS-Strategic Jrformation Sysrem):

1 - Identificação ele oportunidades factíveis que geram vantagem competitiva sustentável é difícil;

2 - Dada uma idéia, é difícil implementar um sistema estratégico;

3 - Mesmo se a implementação for bem sucedida e o sistema for estratégico, o sucesso pode custar
muito para a organização.

Para cada um dos três passos podem ser ilustrados obstáculos e armadilhas encontradas em

ações reais:
_ Identificação de oportunidades factíveis é difícil. Os sistemas precisam:

• ser concebidos. Conceber idéias para SlE requer itrabalho em grupo; liderança; visão e
comunicação;

• ser tecnicamente factíveis. A inovação pode ser limitada por restrições da tecnologia atualmente
disponível



• ser patrocinados pela empresa. Os investimentos ou custos para suportar SIE podem ser enormes
mesmo para grandes empresas 18;

• ter um mercado. SlE precisa de consumidores. Serviços de transmissão de informaçã
eletrônica; serviços para compra em casa como home-shopping, home banking e reservas
informações de viagens; transferência eletrônica de fundos; cartões de débito automático n
ponto de venda s50 exemplos de SIE que ainda esbarram em dificuldades para decolar
Resistência dos consumidores a tecnologias complexas, alto custo, baixo número de PCs
modens instalados em residências são causas possíveis.

2 - O desenvolvimento e implementação de SIE é complexo. Os sistemas bem sucedidos envolve
vários dos seguintes atributos:

• telecomunicações. No ambiente atual, o uso de telecomunicações aumentam dramaticamente
complexidade do sistema - problemas com equipamentos, falta de padrões, excesso d
fornecedores, falta de pessoal capacitado - são sintomáticos;

I

• confiança em múltiplos fornecedores. Os perigos dos sistemas de terceiros - confiar n
tecnologia e serviço de terceiros pode ser arriscado; dificuldades com incompatibilidades
complexidade no diagnóstico do fornecedor responsável pelo problema;

• cooperação inter-organizacional. SIE que requeiram esforços de várias organizações esbarra
nas dificuldades naturais de cooperação entre empresas;

• tecnologia de ponta. Trabalhar com o hardware e software mais avançado e recém lançado pod
ser uma necessidade para viabilizar tecnicamente o STE, entretanto, lidar e apostar err
tecnologia de ponta tem se comprovado como uma dificuldade para cliversas empresas.

3 - Adaptação requer uma administração constante. O sistema bem sucedido pode custar muito para,
organização, uma vez que:

30,1 4.2. Implementação - Fatores Críticos e Pofífica

• pode ser copiado por competidores.

• pode criar uma aceitação muito além da prevista.

• pode se tornar muito caro para manter e/ou ampliar.

• pode criar altas barreiras para descontinuar o seu uso.

O estudo de aplicações reais tem implicações para os administradores. Neste caso o estudo mostrou
que a conceituação, desenvolvimento, e implementação de SJE-Sistemas de Informação Estratégicos pod
ser bem mais difícil que a literatura costuma indicar. Os riscos e armadilhas no uso de SIE mostram
complexidade do processo. Entretanto é importante ressaltar que muitas das dificuldades podem se
amenizadas no futuro próximo e um exemplo de insucesso atual na primeira tentativa pode ainda se
transformar em um grande sucesso. Porém, o tema fundamental apresentado, permanecerá, trabalhar com
novas tecnologias é CRrO e arriscado [Kem88a].

Para verificar o risco relativo de uma determinada empresa pode-se criar uma tabela com as doze
armadilhas descritas e caracterizar o risco ao longo de três dimensões relativas. Os riscos são proporcionais
a posição da empresa com relação as demais nas dimensões [Kem88a]:

e Re~urso;. Mon~l!írio~ - A empresa tem acesso ao capital necessário, como ela está em relação aos
competidores, como costuma ser sua política de investimentos em projetos semelhantes;

18 Entre 1979 e 1985 o Citico.p &35tOU & espantosa quantia de 3 bilhões de dólares à'1l hardware, software e pessoal pan: desenvolver o chamado Glob

Transacrion Nctwork; Scars c m~1investiram cerca de meio bilhão de dólares em um serviço interativo de vidcotexro . que sic hoje não pode se

ccnsidcrado um sucesso .; Federal Express perdeu 350 milhões de dÓI3f1.'S durante os deis ;1;IOSde operação do inovaiivo serviço de transmissão 01
informação por fscsimile; Unired Airiincs gastou mais de 250 milhões J.! dólares parl1 coastruir o sisteina iruegredo de reservas Apollo, Valores mui.

altos, TIIC.s1l10quando ccenparados com o lucro médio em 1987 das SOOmaiores empresas americanas. que foi de .128 milhões de dólares (KernKSa I.

~
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ofistica ão Tecnoló ica - A empresa usa tecnologia de ponta normalmente ou só adota tecnologias
testadas; .

lexibilidade-ºrgrlnizacional - A empresa costuma se adaptar rapidamente e com facilidade a
mudanças, ou é conservadora e relativamente inflexível, como foi e tem sido o uso da lnfonu.itica.

Experiência com a implementação de sistemas computadorizados, centralizados ou distribuídos,
que as principais causas de insucessos estão conectadas com fatores organizacionais e não com

s técnicos. Os administradores reclamam de projeto e análise de sistemas inadequados, já os
sionais de sistemas falam das inadequações gerenciais [Lan87b].

A tendência de processamento distribuído e a tendência relacionada de departamentos
volverem. seus próprios sistemas, ameaçam reverter o processo de normas de desenvolvimento e
es rígidos - que fazem muito sentido para processamento centralizado [Lan87b].

nínlstroçõo da Mudança Organizacional

É natural que alguns exemplos significativos de sucessos na AE-Automação de Escritório de
es empresas venham de fabricantes de computadores - dois bastante divulgados são os da IBM e da

lett-Packard. O gerente de AE da sede da Hewlett-Packard em PaIo Alto, Califórnia comenta em um
sobre planejamento da implementação de AE:

"Manter-se competitivo em um ambiente repleto de incertezas e rápidas mudanças é um
desafio mesmo para as empresas mais bem administradas. Portanto, a energia e
criatividade de cada trabalhador precisa ser recrutada para esse fim. AE-Automação de
Escritório pode encorajar uma participação mais rápida e efetiva nesse sentido que
praticamente qualquer outro mecanismo - e a um custo menor... A relação secretária /
executivo que era entre 1 e 2 depois da automação ficou entre 3 e 4." 19

Novamente fica clara a mensagem da Informática como agente catalisador de mudança. Suporte da
administração, grupo especial (tipo CI) para coordenar a implementação e as funções estratégicas desse
10, relacionadas abaixo, são considerados fatores críticos para [Hur85]:

Avaliar como as funções e tarefas de escritório são realizadas, antes do processo de automação.

Desenvolver estratégias e táticas para:

• Estratégias: Recursos Humanos; hardware; Correio Eletrônico; padrões de software; uso da
estação de trabalho; política de AE para organização como um todo .

• Táticas: Implementação da tecnologia; acompanhamento e monitoramento; desenvolvimento de
programas utilitários; consultoria individual e setorial.

Tentar evitar as armadilhas do processo; deixar claro que o usuário é responsável por metade do
processo e preparar o usuário final para não ter surpresas com suas expectativas.

Esse grupo de suporte que coordena a implementação da AE atravessa vários estágios conforme vai
.mpenhando as funções de implementação. Os três principais estágios de evolução do grupo são:
pendência; distribuição e descentralização; integração e coordenação.

i Citado em iHurS5J.



Desde o final dos anos 70, as pesquisas em SI começam a se voltar para o processo d
implementação, em contraste com a ênfase no projeto técnico. Em particular, autores tem descrit
implementação como a administração das mudanças sociais, enfatizando a dinâmica do processo,
resistência a mudanças e a necessidade de institucionalizar um programa de mudanças, [Kee75J, [Kee78]
(Kee80a], [Kee80b], [GinS 1), (Kee81a], [Kee80c], [Lnc82], [Luc87] e [Mei88] entre outros. Este
trabalhos, também permitem concluir que raramente um sistema deixa de ter sucesso devido ~
inadequações técnicas (Kee78], [Mei89a] e [Mei89b].
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No desenvolvimento de sistemas para suportar ns atividades administrativas, empresas tendem
passar por um processo que reflete, entre outros aspectos, a crescente sofisticação da administração no us
e controle da TI e a habilidade da organização no uso de novos métodos administrativos - um process
conhecido como aprendizado organizacional. A crença de que o crescimento dos custos de sistema:
obedece uma curva com a forma de um S, sugere a hipótese dos estágios de evolução do uso de sistemas
cada estágio com suas próprias características, problemas e oportunidades. Entretanto, nas organizaçõe
extensivamente distribuídas do futuro, caracterizadas pelo uso de banco de dados não é provável encontr:
um comportamento coerente de evolução por estágios na organização como um todo. A hipótese d
estágios deve continuar válida para caracterizar uma área particular IlO contexto de um grupo e usuário
particulares [No179], [Buc83a] e [Buc83bJ,

Os benefícios e os problemas durante a implementação de sistemas são difíceis de sere
antecipadas principalmente porque a organização costuma redefinir suas necessidades e expectativa
conforme vai aprendendo com o processo de implementação do próprio sistema. O argumento é simples
mudanças no sistema se tornam uma parte integrante da implementação em um processo evclutiv
[Kee75].

Os elementos humanos envolvidos em sistemas tem visoes diferentes quanto ao enfoque,
metodologia e conceito de "bons resultados". Os principais personagens envolvidos, desde o consultor até o
empresário e seus funcionários que participam diretamente da utilização dos sistemas ou são por eles
afetados divergem na visão do sistema. O perfil destes elementos está. associado, genericamente, ao
cientista de computação, ao cientista de administração (management scientists) e ao administrador
propriamente dito. O cientista de computação está preocupado com a qualidade técnica do produto final e a
sua visão de técnico é mais importante do que a facilidade de uso e compreensão dos resultados pelo
usuário.

Já o cientista de administração, procura elaborar modelos sobre o processo administrativo, muitas
vezes sofisticados e associados a algoritmos complexos, que nem sempre podem ser aplicados na pratica,
seja pela sua dificuldade de estruturação e coleta dos dados, seja pelo próprio dinamismo do processo e
variabilidade das restrições do modelo, Por outro lado o administrador costuma estar em busca de
resultados práticos, pouco se importando com a elegância do modelo, suas qualidades técnicas e estruturais.
Ignorar essas diferenças, certamente resulta em conflitos que podem prejudicar o sistema de modo
irreversível, por outro lado, reconhecidas as diferenças, resta clarificá-las e considerar que a implementação
do sistema vai alterar um equilíbrio existente entre os personagens envolvidos.

Keen afirma que não adianta tentar mudar as características individuais dos elementos, mas sim
clarificá-las c assumir que as relações geram conflitos e vão provocar perturbações no equilíbrio existente,
provocando algum tipo de resistência. A qualidade dos resultados práticos obtidos é função da habilidade
de identificar e combinar os fatores críticos da situação [Kee78].
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Gerenciamento do Processo de Mudança - Estilos de Atuação 20

Fatores Carnderísticos dos Estilos Extremos

Estilo P~~TICIPATIVOEstilo DIRETIVO
MUDANÇAS:MUDANÇAS: < -1

~------> Lentas
Alto Envolvimento
Minimização da

Resistência

Rápidas
Baixo Envolvimento
Maximização da

Resistência

li
FA'l:ORES \/

I ~
\/

Caracterizada <------- CRISE > Não está em Crise

Grande <----------- URGÊNCIA > Pequena

Grande <------------- T~~NHO DA EMPRESA > Pequena

Pouca <---------- DEPENDÊNCIA DO PESSOAL -----------> Muita

Diretivo <------ ESTILO GERENCIAL DA EMPRESA ---> Participativo

Alta <.---- BASE DE PODER DO AGENTE DA MUDANÇA ------> Baixa

Para o gerenciamento do processo de mudança pode-se adotar dois estilos diferentes dependendo da
icnrração do poder de decisão. Um extremo é uma abordagem diretiva com poder concentrado e o outro
ema participativo com poder compartilhado. O quadro, Gerenciamento do Processo de Mudança -
los de Atuação, ilustra os fatores a serem considerados para selecionar em qual das direções deve-se
r para gerenciar o processo de mudança [San85].

:0 Baseado em [War82] c [S~r.851.
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Seleção de Estratégias de Implementação - Estilos :1

-------
________________________ Questões-Chave

2-Ritmo
necessário à
implementação
do sistema

3-Grau de
mudanças
decorrente da
implementação
das sistemas
em relação
aos usuários

Estratégia
I Recomendada

l-Grau de
participação da
alta administração
na formulação,
desenvolvimento e
implementação do
siste:na.

Pequeno
Lento 1

Tradicional
3

Grande
2 Participativa

Pequeno
I Rápido Diretiva ou

3 1 Tradicional
Gl-ande

Diretiva

Pequeno
Lento

L
Participativa

3 ou Tradicional
Grande

Participativa
ou "Desistir"

2 Pequeno
Rápido -[;ande ."Desistir"

- 3
"Desistir"

Adequado

I

1

Inadequado

Dentro de uma perspectiva política, a resistência a sistemas computadorizados podem ocorrer
quando, qualquer um dos três fatos relacionados abaixo, divergem ou são dissonantes dos canais, estruturas
ou símbolos do contexto organizacional no qual o sistema está inserido [Mar81a]:

1) os canais de acesso às infoI111açÕCS;

2) estruturas de responsabilidade;

3) os símbolos ou terminologia utilizados nos SI.

A explicação da dissonância de poder, identifica as causas da resistência, na medida em que o
sistema entra em conflito com a estrutura de poder existente na organização. O implementador, um
administrador, consultor ou técnico, deve reconstruir a história dos eventos, clima e projetos de sistemas do
passado, que possam produzir algum efeito nos esforços de implementação atuais.

21 Baseado em [Gib32] c [SnnS5J.
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perspectiva organizacional em sistemas induz a recomendação de que administradores
indo sistemas adotem um papel explícito e ativo na definição do problema, geração da solução ~ .

arnento da implementação. Métodos tradicionais de análise de sistemas são baseadas na suposição
definição do problema e geração da solução j:i foram realizadas e prescrevem uma única estratégia de

entação para qualquer contexto ou sistema. Muitos profissionais de sistemas não têm a perspectiva
namento para saber quando essas tarefas forma mal executadas, e a maioria não percebe o seu papel
esso. Consequentemente, somente os administradores que solicitaram o sistema, os usuários finais,
assegurar que esses aspectos críticos sejam considerados.

Markus sugere uma atenção especial na perspectiva organizacional dos sistemas em três aspectos
m aumentar as chances de sistemas serem bem sucedidos [Mar84]: avaliar os impactos

izacionais comparando o projeto com o contexto e tentar prever prováveis áreas de resistência ou
negativos; critério para selecionar uma estratégia de aquisição de recursos de sistemas

volvimento interno, 'compra externa, entre outras podem em determinados contextos trazer muito
problemas que outra estratégia); auxiliar na re-estruturação da infraestrutura de sistemas.

lementador como Agente de Mudança

No estudo sobre implementação de ESS em diversas empresas, destaca-se que durante os processos
sucedidos a cultura tradicional da organização foi transformada. Exemplificando, com um caso no
o presidente, que assumiu a dois anos uma empresa submersa em problemas, foi o sponsor -

nadar e responsável pelo sistema que permitiu uma reestruturação bem sucedida, alterações que os
ios enxergaram como uma mudança cultural dramática [Lev84].

Vários autores definem o papel do implementador de SI como um agente de mudanças. O estudo
Educação e Implementação em SI, conclue que as chances de sucesso no esforço de implementação
tam significati.vamente se existir um forte comprometimento no uso da educação para guiar o

esso de implementação ao invés do uso do treinamento para persegui-lo.

Bronsema e Keen [Bro83] retratam fracassos no processo de desenvolvimento e implementação de
des SI, apesar das diversas técnicas que emergiram nas últimas décadas, como:

1. Metodologia do ciclo de vida dos sistemas cujo foco está no 'planejamento e não na
programação, [Kee78] e [Kee80b] e [Kee81a1;

2. Ferramentas de produtividade, softwares e métodos estruturados que auxiliam no desenho e
. documentação dos sistemas;

3. Estratégia de Implementação que focaliza a administração das mudanças organizacionais
representadas pelas novas tecnologias e sistemas.

Uma turbulência constante e um desenvolvimento dramático na TI criam uma oportunidade para
turação de organizações e utilização de TI com efeitos diretos no âmago dos produtos e serviços.

situação frequentemente requer um novo tipo de profissional de SI que além de se sentir confortável
o conceito de constantes mudanças tem as habilidades que tornam essas mudanças possíveis. Implica
'm na troca de orientação de implementador de SI para facilitador ele mudanças nos negócios [Sco8S].

O ciclo de implementação, [Sch61], (Sch69], r5ch85] e [Ko1701. enfatiza as habilidades do
sultor" e do processo de facilitação e define o papel do implementador como agente da mudança. A
régia de implementação, utiliza o conceito ele ciclo de implementação e o paradigma da



No processo .de implementação, as variáveis técnicas, humanas e políticas devem sempre se
consideradas pelo implementador (por exemplo: consultor, elemento do Cl, profissional de processament
da empresa, etc.). O implementador deve passar de um elemento externo (outsider) ao grupo que est
participando do desenvolvimento para um elemento interno (insideri, obtendo credibilidade, send
tecnicamente competente e entcndedor das necessidades e processos da organização [Kee78].

O processode mudança que ocorre na implementaçâo jle um novo sistema tem como agente 'd
mudanças o profissional de sistemas. As preocupações das várias pessoas envolvidas no processo pode
evoluir, podem ser dissipadas ou intensificar-se. Alguns aspectos da mudança, mostram clararnent

[Bi085]:
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implementação como processo de mudança fornecem a base teórica para o estudo de Bronscma e Keen qu
por sua vez, focaliza a educação como veículo de mudança no ciclo de implementação. O termo educaçãc
n50 significa só treinamento.

Treinamento focaliza a construção de habilidades específicas ou transmissão de conheciment
específico. Educação pode incluir treinamento, mas tem uma amplitude maior. A educação tem vário
objetivos cornportamentais: 1) despertar, aumentar o conhecimento e "descongelar"; 2) criar vocabulário
métodos comuns; 3) modificar atitudes 4) estimular a ação; entre outros. Uma das conclusões do estud
mostra que educação tem o potencial de ser um dos principais componentes do ciclo de implementação d

SI.

$ Diferentes percepções e reações em relação à mudanças provocadas por novos sistemas;

•.Mobilizações de grupos de pessoas e jogo de poder;

• Normas e valores tomados corno referência para avaliar a mudança pretendida;

e Preocupações com a maior disponibilidade/distribuição das informações, com seus respectivo
significados políticos.

Pode- se concluir que o projeto elo sistema, embora possa ter-se apoiado em conceitos, mctodologias
e técnicas adequadas, acaba por representar muito mais do que uma mudança meramente técnica, ou seja

1não se trata de mudar tão somente a estrutura técnica das tarefas, pois elas não são realizadas em abstrato,
mas por um grupo de pessoas em um ambiente sócio-político. Assim [Bio85]: I

4 a mudança de sistemas é algo mais que o conjunto de soluções estritamente técnicas e a ótic~
profissional não é a única verdadeira; . I

• existe um conjunto de valores, uma cultura própria em cada empresa que deve ser considerada ao se
pretender mudar seus sistemas; I

• toda mudança de sistema é um fato político, pois sempre significa um realinhamento de forças
políticas e da distribuição de poder.

Participação do Usuário Final

Na medida em que usuários ficam familiarizados com Informática e suas empresas têm condições
ele ter ma is recursos de Tnformática, pressões conflitantes aparecem dentro da organização - frequentemente
devido ao usuário ansioso para ter mais acesso e controle aos recursos mas muitas vezes um reflexo da
ansiedade do administrador em ver "cus empregados mais relutantes aceitarem novas tecnologias.
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modelo tradicional de implementação de SI sugere que a participação é suficiente para a

A participação é necessária mas não suficiente para garantir a aceitação - a perspectiva política
costuma ser a responsável por muitos casos de insucessos. Contrariando a grande maioria dos
modelos de implementação, a base empírica demonstra que nos casos em que a dimensão
política causou a resistência, a pressão gerencial causou a aceitação final do sistema.

o papel de SI na estratégia competitiva das organizações aumenta a necessidade de administrar
nte o planejamento e implementação de SI [Hcnâra]. Estudos comprovam a teoria de que uma

ntação interativa entre o pessoal de suporte e os usuários exibem os melhores resultados. A
sidade de involver usuários no processo de planejamento e implementação parece ser uma premissa

pela maioria dos responsáveis pelos SI [DeB84], [Eds77], [Gin81], [Kin81] e [Mar84]. Entretanto,
pela qual o conceito de envolvimento. é operacionalizado e medido é bem menos clara. As

veis normalmente usadas para operacionalizar o conceito de envolvimento são: participação e
cia [Eds77], [Gin81], [Hen87c], [Kin81] e [Ive84b]. O uso de participação está fundamentado na

so história da participação na decisão e resolução de problemas. O uso da influência é para refletir as
ões de poder [Pfe81].

Medir o sucesso e a eficiência de um Sistema e da sua Implementação não é uma tarefa simples.
elementos relacionados com sucesso tem sido sugeridos como as atitudes dos usuários, uso,

o e valor. Por razões teóricas e operacionais o elemento atitude tem recebidos muita atenção.
uma base teórica para os modelos que relacionam atitudes e políticas com medidas do valor ou

. Uma hipótese usada é medir esta correspondência por meio de questionários [Go086].

O nível e o tipo de participação requeridos pela análise, isto é, exigências em termos de quais
posições e funções organizacionais devem ser envolvidos e participar da análise têm dois aspectos
tes [DeM83]:

Contrariamente a certas posições citadas no contexto sobre o assunto, existe um critério de escolha
neste campo ligada aos objetivos da análise: desta devem participar os usuários, isto é, todas
aquelas posições e funções organizacionais diretamente implicadas na atividade de decisão
estudada, pois, são os únicos em condições de fornecer as informações e os conhecimentos
necessários. Em outras palavras, o problema da participação deve ser inicialmente enfrentado e
resolvido com base não em um critério psicológico de relacionamento e preparação para aceitação
da inovação que será introduzida com o sistema, mas sim em um critério de conhecimento e
competências para a solução do problema.

Deve ser considerado que no interior das organizações existe uma articulação elevada de funções e de
posições organizacionais que respondem a objetivos específicos e. além disso, geram também
objetivos próprios; que uma mudança no sistema de informação e de decisão pode modificar
hábitos, modo de trabalho, limites c posições organizacionais, fatos estes que podem ser vistos e
avaliados em termos muito diferentes das funções e posições envolvidas e gerar, portanto, conflitos
organizacionais, que, se relevantes, podem mesmo comprometer a aplicação da solução adotada.

Markus, no seu artigo sobre a Política de implementação: Apoio da Alta Administração e
lvirnento do Usuário [Mar Sl a] sugere que a falta de participação verificada, em muitos casos práticos,
é uma CaLISa. da resistência observada mas um reflexo da situação política da empresa I!\'larSla),
8 J) e [Mm-S4].
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Frequentemente, quando é necessário lima estratégia de implementação política, o uso da tática cl
assegurar a Pj1JUijp.ilÇiin c!o_lIsu:lrio é_.ç_m.l!J.a inç:1.i.c~.al~!,IMar31al. [Pfe811 e 1~1ar8~1, contradizendo
conhecimento de administração, de SI em vigor. Se usuários participarem, iram tentar mudar o sistema par'
acomodar suas necessidades e excluir as da organização, quanto maior a dissonância entre o sistema que s·
quer implementar e a organização, tanto maior a contra indicação da participação do usuário com
estratégia de implementação.

4.,3.Peífil e Papel do Administrador de SIe TI

Mudança do Perfi!

Em meados da década de 70, portanto a mais de 15 anos, McFarlan & Nolan, iniciam o texto de un
manual ele SI mostrando um cenário não muito diferente do atual:

"As últimas duas décadas presenciaram um crescimento verdadeiramente notável no fôlego
e ampiitude das responsabilidades do executivo que chefia o processamento de dados. O
manual foi projetado para ajudar esses executivos a atender as novas responsabilidades e
esta posição desaliadora." 22

No mesmo manual já apontam para as mudanças do perfil deste executivo:

"O escopo da tarefa que o executivo responsável por sistemas 23 enfrenta pode ser
uustrada pela revisão dos títulos dos 40 capítulos deste manual. É lmprosslonante o alcance
desta ilustração, evidenciando as considerações técnicas, organizacionais, administrativas,
e de pessoa! que precisam ser consideradas na orqanizaçào de sistemas e que o executivo
precisa aprender a lidar. O alcance desta tarefa é equivalente ao enfrentado pelo executivo
responsável por qualquer outra área funcional convencional. ... Fica claro, portanto, que
este executivo deve ser visto e avaliado como qualquer outro alto executivo da empresa. ,_.

._.. Mesmo assim, com todas as grandes vantagens (decorrentes de uma formação técnica
em sistemas e da ascensão natural de técnicos para esta função), urna pessoa que alcança
esta posição subindo na hierarquia da empresa trás junto para este alto cargo fraquezas
inevitáveis. Ele frequentemente deixa de considerar as perspectivas que só podem ser
enxergadas pela atuação anterior em outras funções. Seu ponto de vista com relação à
gerência eficiente, e nas decisões QU8 afetam o futuro da empresa, são necessariamente
realizadas com base em um escopo limitado e técnico ... _ Naturalmente, o perfil ideal deste
executivo, é de um indivíduo que tem experiência tanto técnica em sistemas como funcional,
entrotanto a mais significativa é o conheclrnento e experiê ncia organizacional." 24

22l~'kF75J pg. v.

23 Cargo que Mcf'arlan chamou de -top systems rr.cfUlgcr - preconiza assim 3 figura atual do CIO - Chie! [,:[O'I1II.7I:on Cfficcr.

24 [.\1:::F75}pg. 5-8
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Componentes do Departamento de Informática

ponente s Tarefa Objetivo

nvolvimento Projeta e instala Atender prazo,
stemas aplicações orçamento e

especificações
inistração Projetar/Manter Produtividade e
ados Banco de Dados Integridade dos

dados
rte ao Ajuda a tomar Competência do
~rio Final ferramentas usuário final

disponíveis
Centro de Tomar usuários
formação conscientes das

ferramentas
Demonstrar / Encorajar o uso
ensinar do micro

ação Rodar os sistemas Atender prazo e
tempo de resposta

uisa Procurar novas Trazer novas
oportunidades idéias e

tecnologias
ejarnento Desenvolver um Ter um "Plano de

plano para SI Acão''
idade Assegurar qualidade Mínimo de erros

e integridade dos
resultados

te: [Luc89]

características

Criativo, trabalha
em. grupo, se
arrisca
Projeta,
administra e
controla mudanças
Consultor

Consultor /
Professor

Tipo linha de
produção
Pesquisa orientada
para o futuro

Envolvimento dos
usuários

Incerteza,
testes constantes

Desafios para Administração da Informática

• Administrar o pessoal técnico para reduzir rotatividade e ampliar os conhecimentos c habilidades

• Suportar a estratégia organizacional

• Atender a demanda por recursos de Informática com uma operação suave

• Lidar com SI envelhecidos

• Reduzir o backlog de aplicações não desenvolvidas ~ atualizadas

• Suportar o usuário final

• Desenvolver uma visão do papel e contribuição da tecnologia para a empresa

• Definir uma arquitetura global de hardware e software - micros até. mainframes c comunicações

•.Coordenar as decisões de sistemas através da empresa

Fonte: [Luc89]



• Fornecedores; procedimentos de avaliação, aquisição e desenvolvimento;
técnicos.

J 16 .1.3. Perfil e Papel elo Administrador de SI e TI

Uma perspectiva gerencial, dos desafios mais importantes para a administração da Informática no
próximos 'cinco anos está relacionada na tabela anterior.

O administrador de SI é responsável pelo planejamento, organização, controle e integração do.
recursos de Informática da empresa. Encontrar a combinação certa de experiência e conhecimento técnico e
habilidades gerenciais na mesma pessoa pode ser uma tarefa difícil para empresa. A combinação do técnic
e gerencial é necessária para uma correta alocação e prioritiznção dos recursos disponíveis. Um plano par:
as necessidades de informação da empresa engloba [Beh86]:

• Combinar os requisitos: legais; de informação da empresa e dos usuários para gerar um Plano de S
que pode ser dividido em:

• PIJno de Pessoal:

• Pessoal; treinamento; mudança organizacional.

• Plano de Hardware:

• Fornecedores; procedimentos operacionais c de aquisição e instalações.

• Plano de Software:

Portanto, a natureza do trabalho está mudando como um resultado de novas ferramentas e respost
para um ambiente turbulento. Isso só começou e vai ter lugar na década de 90, mesmo assim três efeitos j
podem ser visualizados. O primeiro é o impacto que essas mudanças estão provocando nas habilidade
necessárias ao profissional de SI em especial, e em todos os outros níveis em geral, envolvendo tanto
ampliação elo campo de conhecimento e habilidades como mudar e adaptar essas habilidades para envolve
um nível conceitual mais elevado [Zub88]. Um nível mais alto de habilidades é requerido por que a
tecnologia demanda que o trabalhador lide com um conjunto de conceitos mais abstratos e tenha uma viSã~
melhor de sua função e responsabilidades, naturalmente essa tarefa é mais fácil para algumas pessoas dq
que outras.

O segundo impacto da mudança da natureza do trabalho é o aumento do uso da TI em cenas tarefas
de uma forma que deixa mal definida as fronteiras anteriormente existentes entre ocupações separadas.

A terceira implicação da mudança da natureza do trabalho é uma enorme necessidade de
aprendizado. A mudança das habilidades,' novas responsabilidades, fronteiras das tarefas organizacionais
mal definidas exigem que as pessoas aprendam a realizar novas tarefas, ou no mínimo a realizar a velha
tarefa de uma nova maneira. Esta implicação não é um caso de treinamento rotineiro, mas sim uma
profunda reconceituação fundamental de como o trabalho é realizado e como se encaixa no resto da
organização. Essas mudanças não se realizam fácil ou rapidamente, levam anos, uma realidade que muitas
empresas não tem achado fácil confrontar-se [Sc088].

Outra conseqüência para os anos 90 são as oportunidades da integração eletrônica causadas pela
alteração da economia da coordenação. Com a redução dos custos de coordenação, provocadas em boa
parte pela proliferação de TI, as oportunidades para reestruturar a organização e repensar nas suas missões
torna-se importante. Não tem ocorrido uma mudança tão grande nesses custos desde o advento do telégrafo
e telefone no século passado. Curiosamente, a nova economia ela coordenação permite controlar os
elementos de um sistema produtivo de tal forma que existe a opção de ir para unidades menores
continuando a manter os custos unitários comparáveis com aqueles de uma de alto volume. Assim, a
escolha do que centralizar e o que descentralizar torna-se novamente uma questão, uma vez que a TI
permite novas formas de agregação e desagregação nas organizações [Sco88].
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Os primórdios do processamento de dados. Até a década de 60, praticamente não existiam
ções comerciais de computadores - uma gigantesca máquina de calcular - relevante para cientistas e
adores de códigos. Só com a segunda e terceira geração de computadores é que aplicações comerciais
inistrativas de processamento de dados emergiram em larga escala. Os primeiros métodos para

ionar aplicações estavam muito mais preocupados em fazer o computador funcionar, do que em
alizar o processo que estava sendo automatizado [Sm087a].

Desenvolvimentos separados mais paralelos ocorriam com o crescente uso de técnicas da Pesquisa
. cional e Métodos Quantitativos (MS I OR) na indústria e no comércio. Em geral, o mundo acadêmico
ue praticavam o uso de Métodos Quantitativos eram tecnicamente competentes, entusiastas e seguros
e esta disciplina iria transformar a administração de arte para ciência.

Em paralelo surge a O&M que começa a ser reconhecida com o conjunto de técnicas e atividades
o desenvolvimento de sistemas - como resultado - surge a atividade de análise de sistemas, diferente
&M e separada da programação e da atividade original de processamento de dados. Os atores deste
'0 passam a ser o pessoal técnico de processamento de dados (operação e programação), os técnicos

létodos Quantitativos e os de O&M, com o surgimento - para ficar - do analista de sistemas que
imou estas atividades que antes eram realizados separadamente.

Novos equipamentos tornaram o uso do computador mais fácil, atraindo futuras aplicações, que por
ez requeriam mais e mais capacidade de processamento. O ciclo vicioso no qual. o excesso de
idade atrai mais aplicações, que por sua vez, requerem mais capacidade de processamento, só então
ÇOl1 a ficar visível. Esse comportamento foi documentado - a conhecida lei de Grosch é um exemplo

53] - resumidamente afirmava que o poder dos recursos de computação é proporcional ao quadrado
eus custos. Mesmo não sendo encarada como uma explicação muito séria para o crescente aumento
ustos de processamento, representa a realidade desta época - década de 60.

idades e Fatores Críticos para Sucesso na Administração da Informática

Rockart, [Roc82a], [Roc86a] e [Roc88a], afirmava em 1982 que o executivo de Informática ou
rmas de informação dos anos 80 deveria ser "Managerialty-Oríented', Em resumo, no gerenciamento
nformática a orientação vem sendo cada vez mais administrativa, e os aspectos técnicos estão ficando
. níveis hierárquicos mais baixos. A administração da Informação está, a cada dia, ganhando mais
prtância. O papel do computador nas grandes organizações vem mudando muito nessa década de 80 e
fo conseq:ência, a su~ administração. Já existe U~1 cert~ consenso = qu~ o .executivo respons~vel por
. setor nao deve mais ser aquela pessoa de onentaçao e formação tecruca que os executivos de
.rmática tinham até pouco tempo, esse perfil está sendo rapidamente substituido por uma orientação
iinistrativa. Tomados em conjunto, os aspectos que tentam definir o novo executivo de Informática,
ecern um perfil de um executivo agressivo, pro-ativo, orientado para comunicação, que está
rminado em ajudar sua organização a se adaptar ao ambiente técnico em mudança.

[Cr086] enxerga o grupo de SI como uma unidade produtiva, tomando recursos - inputs - e
luzindo resultados - outputs. Comenta o uso de um tipo de analise de fronteiras chamada de DEA 27 e
DS de séries temporais para medir a eficiência de SI ou ainda avaliar a satisfação de usuários dado os

7 DEA • Data Envelopment Analysis é uma técnica baseada em programação linear p:l!"3 medir a eficiência da produção [EpsS7j. Tem a capar idade de

converter mültiplas medidas de input e output em uma única medida de desempenho.
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investirn lHOS monetários em TI, nível de tecnologia desempenho dos funcionários e complexidade da
tarefas desempenhadas.

~-
Atividades na Administração de SI I II I11 IV

1 Melhorar a habilidade de selecionar projetos corretos 9 8 6 8

2 Melhorar a imagem com usuários e administradores scniores 5 6 3 5

" Melhorar a entrega de sistemas em tempo e no orçamento 6 7 6 8.)

4 Reduzir o backlog das aplicações 6 7 2 9

5 Justificar desembolsos baseado em análise custo/benefício 7 5 3 5
6 Diminuir o tempo de parada do equipamento/sistema 2 1 1 1

7 Recrutamento e retenção de pessoal 5 3 1 6

8 Retreinamento do pessoal de SI existente 3 3 3 4

9 Melhor alinhamento do SI com os planos corporativos 8 9 5 5

10 Integração das TI - PD, AE, Telecomunicações e Automação Industrial 6 6 9 9

11 Melhorar a qualidade do software desenvolvido 4 4 4 7
]2 Administrar e facilitar a computação no usuário final 5 7 7 8
13 Melhorar a produtividade do desenvolvimento 8 9 6 9
14 Aumentar o suporte da alta administração para SI 9 3 2 4
15 Melhorar a comunicação com executivos usuários 6 7 5 6
16 Planejar introdução de novas tecnologias minimizando interupçõcs 4 6 6 2

17 Educação e treinamento de usuários no uso de novas tecnologias
,.., 6 6 7I

lS Traduzir planos de serviços em capacidade e pessoal necessários 7 4 7 5
19 Planejamento de recuperação em caso de desastres 5 4 5 5
20 Desenvolvimento e implementação de SAD 5 9 2 4

21 Melhor uso de gráficos e IA-Inteligência Artificial 3 6 7 2
22 Habilidade de implementar sistemas além das Irorueiras departamentais 1 5 4 3

23 Controle dos recursos de Informática: dados, hardware e software 4 2 6 2

24 Aquisição de recursos para atender planos de serviços e desenvolvimento 9 1 3 6
25 Determinação de que serviços devem ser oferecidos 5 5 4 ]

26 Envolvimento do usuário no desenvolvimento e outras atividades 6 8 5 5
27 Educação de usuários nos usos potenciais da TI 8 8 -, 6I

28 Investir recursos para evitar que competidores tirem vantagens de SI 7 8 1 6
29 Aconselhamento na seleção de hardware e software pelo usuário 1 2 8 'l

"-30 Controlar o acesso pelo usuário aos dados e recursos corporativos 3 2 8 4

31 Fornecer acesso aos usuários a fontes externas de dados 1 3 5 1
32 Administrar as expectativas dos usuários 7 6 4 3
33 Mostrar maior scnsitividade para necessidades dos usuários ,~ 5 5 4-r

34 Controlar AE-Automação de Escritório 3 4 8 6-
35 Planejamento, implementação e administração de AE 4 4 9 8
36 Planejamento e implementação de um sistema de telecomunicações 2 2 8 3
37 Planejamento de Sistemas para atender necessidades de info, estratégicas 8 5 9 7
38 Alocar pessoal para satisfazer os objetivos da organização 6 5 2 7
39 Alocação e controle do uso de recursos em um projeto 2 4 4 3
40 Avaliação do impacto organizacional de SI 2 7 4 4
41 Melhorar o tempo de resposta de sistemas on-Iine 4 1 3 7
42 Aumentar segurança e privacidade nos sistemas c dados 3 3 7 3

Para identificar a importância relativa das atividades de SI, Dos Santos [Dos89) realizou um estude
em 30 empresas de diversos setores, tamanhos e com diferentes tipos, tamanhos e papéis do departarnentc
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A tabulação, após o tratamento estatístico segundo a metodologia utilizada, está na tabela a seguir
assifica as 42 atividades selecionadas 28.

o estudo indica que o tamanho e setor da empresa bem como o tamanho e papel do departnmcnro
não tem influência significativa na importância relativa das atividades desempenhadas por SI.

nte duas atividades 17 e 33, a um nível de significância de 0,0 I. foram classificadas lia mesma
io pelas empresas. Resultado consistente com outros estudos que indicam que a importância das
ades Valia através das organizações.

Os resultados permitiram classificar as empresas em quatro grupos distintos (I a IV):

No Grupo I pode-se notar que uma séria falta de suporte da alta administração é o problema
'0 - um fator que está presente nas análise de diversos capítulos da tese -, uma vez que muitas das

importantes atividades estão diretamente relacionadas com esse problema. Atividades consideradas
rtantes pelos outros grupos são relativamente sem importância nesse grupo de empresas.

No Grupo II o papel de SI é estratégico para todas, menos uma, das empresas. A maioria é do setor
ceiro. Naturalmente colocam uma grande importância no alinhamento de SI com a obtenção de uma
gem competitiva. Além de uma maior importância no desenvolvimento e implementação de SAD,
lvimento do usuário durante o desenvolvimento dos sistemas, e impacto organizacional de SI que os
s grupos. Não tem problemas na aquisição de recursos e no relacionamento com a alta administração.

No Grupo III o papel de SI é de suporte para maioria das empresas que são do setor industrial de
fatura. Nenhuma empresa do setor financeiro ou de varejo está nesse grupo. Naturalmente estão
s preocupados com as estratégias de SI da competição e com o alinhamento de Sl com os planos
rativos. Estão sim preocupadas com atividades relacionadas com AE, telecomunicações e integração

TI (alta classificação das atividades 10, 34, 35 e 36). Também colocam grande importância na
rança e privacidade, controle ao acesso e aconselhamento, todos relativo' a problemas frequentemente
ntrados no tratamento da computação no usuário final e AE.

No Grupo IV os problemas mais sérios estão relacionados com o desenvolvimento de sistemas.
avelmcnte empresas onde o papel da Informática ainda está em um estágio inicial. ,

Uma pesquisa determinou os fatores críticos para o sucesso da área de SI [Mar82] e [Luc89]:

Desenvolvimento de Sistemas;

Operações;

Desenvolvimento de Recursos Humanos;

Administração do controle do processamento de informação;
I .

relacionamento com o resto da empresa;

Suportar os objetivos organizacionais;

Administrar a mudança.

O conceito de CIO foi proposto pela primeira vez, como análogo ao de chie! financiai officer, em
n81]. A função do CIO é a de integrar a TI com as necessidades organizacionais e garantir que toda

!

!So autor comenta que embora essas atividades possam ser classificadas de diferentes maneira; e que tenham certas rc.dUflcl.inciss e superposições estudos

anteriores e a sua percepção indicaram que esses aspectos n50 são críticos em estudos que utilizam a metodologia de c1a~sific'l!•.ão e orucn.ç.iv (Q-

meihodology) que confere o valor de 1 JXlra as três atividades menos importantes e 9 JXlra as mais importantes com ums distribuição normali zada, valor

5 pa~ 6 atividades consideradas de importância médio entre as 42.



organização caminha na mesma direção. O cargo exige tanto competência técnica como lima perspcctiv
corporativa estratégica e habilidades gerenciais [S:l11881·

A importância que os SI vem assumindo na estratégia competitiva das empresas aumenta :
necessidade de administrar efetivamente o processo de planejamento e projeto dos SI. O envolviment
entre dois personagens chaves nesse processo - usuários e profissionais de SI - afeta o desempenho do
grupos de planejamento e projeto de SI. Estudos comprovam que quanto maior esse envolvimento maior
desempenho. Esse envolvimento deve OCOITeratravés de todos componentes da solução do problema
formulação, decomposição/distribuição e solução/síntese que formam os três componentes do model
utilizado pelo estudo [Hen88a].

A maneira pela qual os parucipantes interagem no processo de planejamento e projeto
frequentemente discutida em termos de participação e envolvimento. Por exemplo, a necessidade d
envolver usuários nesse processo aparece como uma premissa básica para a maioria dos projetistas de S
[Mas73], [Mas81], [Hen87a], [Her.87c], (Hen88a], [Gin8l), [Kin81], [Mar81 a], [Mar84], [Fe1881
[Zm1183]. Entretanto, a forma pela qual o conceito de envolvimento é operacionalizada e medida é menos
clara, vários estudos já foram compilados [Hen88a] e (Ive84b).

Uma implicação importante é que o uso de um modelo (por exemplo, o de três componentes:
formulação, decomposição/distribuição e solução/síntese, entre outros) é uma base efetiva par,
operacionalizar este conceito de envolvimento entre usuário e projetista do SI. Um modelo ou metodologi
torna-se o instrumento em torno do qual o envolvimento ocorre.
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o grupo social do qual um indivíduo é uma parte vai influenciar como este indivíduo usa SI. O
grupo social afeta como um SI é interpretado e usado. O grupo social vai também exercer pressões .
demandas sobre o uso de SI. Se o rival de um indivíduo na empresa está usando um novo sistema, cntã
esse sistema pode ser interpretado com reações de medo, inveja, curiosidade, etc .. Outras interpretações
ocorrem se o sistema novo vem do chefe, subordinado ou parceiro [Rob88].

A percepção que as pessoas tem do computador diferem muito, computadores são objetos altamente
abstratos que podem ser interpretados de diversas maneiras. A psicologia, a muito, confirmou a capacidade
que sistemas sociais tem de alterar a percepção de indivíduos sobre objetos fisicamente inalterados
[Rob88]. A psicologia também explica como as experiências anteriores com o objeto podem se
fundamentais na determinação do tipo de percepção que o indivíduo tem do objeto, influenciado ou não
pelo grupo social que já a acumulou experiência anteriores.

As tarefas da gerência de recursos de informação e as técnicas mais comumente empregadas para
realizá-las são [Ver84]:

• Assistir os funcionários durante a mudança. As técnicas para auxiliar na mudança podem ser: preparar
o caminho para a automação; criar novos tipos de remuneração; alternar e enriquecer o trabalho;
melhorar o ambiente de trabalho; oferecer oportunidade de avanço na carreira.

• Manter-se em dia com a tecnologia.

• Proteger os recursos caros.

• Gerenciar a Base de Dados.

• Medir a produtividade.

A teoria de Adizes permite identificar a mudança do perfil do executivo de Informática conforme a
estrutura e estágio da Informática na empresa. O processamento centralizado te111 uma função basicamente
de produzir e administrar, a gerência usualmente tem também um perfil similar. Com menor poder e menor
ênfase na função de produção, o processamento distribuído passa a requerer do gerente um novo perfil.]

I

\
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ênfase na funções de integração e inovação. A Informritica tem que adotar uma função de agente de
com a necessidade de integrar os esforços descentralizados [Adi79].

Rockart, [Roc82a], [Roc86a] e [Roc88a], destaca quatro conjuntos de fatores críticos para o sucesso
tivos de SI:

1 - Serviço - atual e percepção que usuários e a direção tem dos serviços - especialmente no
suporte / consultoria para os usuários finais;

2 - Comunicação com alta administração - potenciais, necessidades e prioridades -, e com os
usuários chave;

3 - Recursos humanos - qualidade, incentivos e retenção / motivação;

4 - Reposicionamento de SI - criando e ampliando o suporte ao usuário final; envolvimento com
principal linha de produto; inclusão de telecomunicações como parte da função da
informação, mudando a ênfase de processamento de dados para valor da informação; e
reestruturando o staff organizacional.

A cultura da organização causa diferenças significativas nestes fatores, como: estágio de
volvimento; experiência recente com Informática, fatores organizacionais (humanos, estrutura,
eiros, tecnológicos) e a visão que o executivo de SI tem da tecnologia da informação.

Muito tem sido escrito sobre os problemas associados ao componente humano e organizacional em
e em especial sobre importância de equipes interdisciplinares no desenho, desenvolvimento e
tação de SI. Aliás, o componente humano em sistemas médicos avançados é de natureza crítica e

ses menos desenvolvidos pode mesmo sobrepujar questões de natureza mais técnica já que as
ências de número e qualidade dos profissionais envolvidos no projeto do sistema poderá representar a
barreira a ser transposta na execução do mesmo. Vários estudos demonstram que de 25% a 50% dos
hospitalares totais são consumidos na manipulação de informações necessárias para operação de

tuição sendo a maior parte daqueles gastos destinados aos salários do pessoal envolvido no
ssamento e comunicação de dados [Rod82].

Uma das principais tarefas do executivo de sistemas é administrar o pessoal de SI. Mesmo lidando
máquinas e outros recursos de Informática, o sucesso dos sistemas depende fortemente do pessoal

de sistemas. Várias pesquisas evidenciaram o fato de que este gerenciamento difere do
amento dos Recursos Humanos de outros setores das empresas, em especial no relacionado com

as e programadores. 29

[Cou78] um dos mais conhecidos estudos sobre o trabalho de analistas e programadores, cujo foco
foi na motivação, concluiu que estes profissionais têm uma forte necessidade de crescimento e

olvimento pessoal comparado com outros profissionais. OutJO aspecto significativo encontrado, foi o
ue estes profissionais têm uma necessidade relativamente pequena de interagir com outros - baixa

idade social - do que profissionais de outras áreas.

[GoI84] aprofundaram o estudo de [Cou78) na direção dos fatores associados com a satisfação no
de analistas e programadores. Encontraram evidências de que a percepção do papel que eles
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desempenham e liderança, bem como características do trabalho em si, são fatores importantes par:

satisfação.

Naturalmente espera-se que o ambiente de trabalho tenha um forte impacto na satisfação d
profissionais de sistemas e suas atitudes. E obviamente existe uma correlação muito forte entre esn
satisfação e a atitude de procurar outro emprego. Os problemas decorrentes da rotatividade deste.
profissionais, que em geral é superior a de outras áreas, costuma estar entre 15% e 30% ao ano (15% a 20%
nas empresas americanas (Luc89J) faz com que a satisfação seja um fator crítico de sucesso par
administração da Informática. Pode ser muito caro e demorado recrutar, preparar ou treinar novo
profissionais para área de Informática. Tudo o que poder ser feito para manter a rotatividade me nívei
normais deve ser realizado.

Uma pesquisa dos artigos publicados até 1982 [Bar82b] sobre pessoal de sistemas concluiu qu
esses profissionais são similares em muitas maneiras com outros profissionais, entretanto possuem uma alt:
necessidade de realização e crescimento, possivelmente maiores que aqueles indivíduos de outras áreas
Contrariamente ao que se pensa, os profissionais de sistemas colocam relativamente pouca ênfase n
salário; percebem o salário muito mais como um indicador de sua realização do que pelo seu valo
monetário. Outras conclusões indicam que a melhor maneira de gerenciar pessoal de sistemas
contigcncial. Uma recomendação é bastante enfatizada - ter um plano de educação e treinament
continuado para este pessoal - recomenda-se de 2 a 3 semanas por ano de cursos, conferências e seminários

Um estudo [Bar85b] concentrou-se nos fatores que determinam uma atitude propensa a demitir-se"
isto é, a intenção de procurar OUlTOemprego. Como resultado foi elaborado um modelo que relaciona, cor.
coeficientes de correlação entre diversos fatores, a intenção de procurar oUU'Oemprego. Resumidamente, '
ambiquidade e o conflito de papéis que o profissional teria de exercer são as maiores causas de insatisfação
Quanto maior a satisfação maior o comprometimento. O comprometimento com o trabalho é o fator d
maior correlação negativa com a intenção de procurar outro emprego.

Lucas sugere [Luc89]: desenvolver uma estrutura com relacionamentos claros; estabelecer um~
estrutura de recompensas; certificar-se de que um superior é responsável por cada indivíduo numa unidade
com estrutura matricial; fornecer feedback constante para pessoal; mantenha uma comunicação discutindo
problemas, objetivos e metas; monitorar desenvolvimento dos sistemas; fornecer um bom ambiente
(estações de trabalho para desenvolvimento, ferramentas modernas, etc.); fornecer recursos para
desenvolvimento pessoal e preparar o pessoal para lidar com mudanças.

4.4. EstruturoOrganizacional e da Mão de Obra

Mudonco do Perfi!,

Os impactos e mudanças do perfil da sociedade apresentados na anexo A, as principais implicações
são agora analisadas. Propositadamente não são discutidos os aspectos já exauridos, polêmicos e
inconclusivos do nível de emprego com automação - a velha questão emprega x desemprega.
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A introdução dos computadores e TI vão afetar as habilidades que as organil.:I<;ô(,s precisam, o
ncnto, os planos de carreira, controle, autoridade e mesmo a estrutura org.mizacional, assim sendo as
sas devem considerar cuidadosamente que ti-po de organização e que tipo de ambiente de trabalho
csejarn criar e encorajar conforme avançam no processo de automação [Sal~31 c [Zub83].

Desde 1958, quando Leavitt e Whisler [Lea58] predisseram que o uso de TI iria provocar um
arecimento do middle managemcnt pesquisadores tem especulado sobre os impactos da TI nas
izações. Mesmo que muitas das previsões n50 tenham ainda ocorrido, ficou claro que novos tipos de
tam a maneira com que pessoas trabalham de modo que só agora começamos a entender. O custo

scente da TI pode tornar possível novos tipos de organização do trabalho que atualmente só podemos

ente imaginar.

Os prognósticos foram [Lea58]:

_ TI deve deslocar a fronteira entre planejamento e performance para cima. Da mesma forma que o
planejamento foi retirado do trabalhador e dado para o engenheiro industrial, esperamos que ela seja
retirada da gerência de nível médio e dada aos ainda não existentes especialistas ou talvez analistas.
O trabalho da gerência intermediária ou gerencia de nível médio - middle management - vai se
tornar altamente estruturado.

_ As grandes empresas industriais vão recentralizar, altos executivos vão assumir uma porção ainda
maior das funções de inovar, planejar, e outras criativas. .

_ Uma reorganização radical da gerência de nível médio deve ocorrer, com certas classes sendo
rebaixadas e outras promovidas.

_ A linha que separa os níveis alto e médio da organização será alterada para uma linha clara e
impenetrável. Uma razão, pela qual esperamos a aceitação da TI pela alta administração, é a
promessa implícita que permite a alta controlar a média gerência da mesma forma que o Taylorisrno
permitiu a média controlar o nível baixo.

_ Entre outros problemas externos à empresa perguntam: O conhecimento tecnológico iTá ficar
obsoleta tão rápido que os próprios administradores vão ficar obsoletos durante o período de tempo
de suas carreiras"; Até que ponto as Escolas de Administração vão parar de treinar especialistas e
começar a treinar generalistas para assumir diretamente a alta administração?

_ Suspeita que "groupthink" trabalho e equipe ou grupo, que tem assustado muita gente será um lugar
comum na alta administração do futuro. Uma pequena oligarquia no alto, com grupos ou sub-grupos
de pesquisadores e analistas reportando-se a ela.

Argumenta-se ainda que a automação de muitas das _funções tradicionalmente executadas pelo
dle management - gerência intermediária - leva a uma grande diminuição dos níveis hierárquicos,
atando a organização (seus níveis hierárquicos) [Lea58]. Vários estudos subsequentes comprovaram
tese [Whi70), [Sa183], [Tor84), [Rob88] e [Mei88]. Outros estudos concluiram que SI na realidade

ra a estrutura hierárquica tradicional [Pfe81], [Sc088], [Roc88a], [Roc88b] e [Roc89].

A profecia de Whisler, [\\'hi70] e [Lea58], que sistemas de computação levariam a centralização e
.inuição do middle management tem sido pelo menos parcialmente evidenciada, entretanto outros
ires sugerem [Hun71]: "Em vez de levar a uma centralização, o computador aparece como um elemento
tro que se encaixa na filosofia administrativa básica da organização". Em geral, os profetas da
»mãtica tem subestimado a velocidade das mudanças tecnológicas e superestimado a taxa das
Janças sociais e organizacionais [Kee78], [Nai88] e [Tof80].

Parece evidente uma tendência marcante de diminuição da chamada gerencia intermediária. Com a
irmatização, essas funções de média gerência, são fortemente deslocadas para as funções superiores ou
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inferiores. Chefe (1:\programação da produção, chefe do contas a pagar, etc. são exemplos de funções d
média gerência que se não desaparecem, vão ter suas atribuições muito alteradas, durante o processo d
informatização lTor84·1.

Vários autores enfatizam a importância da tecnologia na definição da estrutura da organizaçf
reforçando a teoria de Leavitt e o papel da tecnologia como agente de mudança organizacional [Da\'84]
[Ben84] entre outros,

A necessidade de se processar informações pode ser associada, entre outros fatores, à incerteza n:
execução das tarefas e tanto incerteza como informação se relacionam cam a estrutura da organizaçã
[Qal77] que afirma "quanto maior a incerteza da tarefa, maior a quantidade de informação que deve se
processada entre aqueles que tomam decisões durante a execução da tarefa a fim de se atingir u
determinado nível de eficiência",

Incerteza é a diferença entre a quantidade de informação necessária para realizar lima tarefa e
quantidade de informação que a organização já possu~ e está incerteza é o ponto central sobre o qua
repousa o projeto da estrutura elas organizações [Di3.84]. Galbraith [Ga177] propõe um modelo interessant
para o projeto de estruturas organizacionais que são descritas como redes de processamento d
informações. Uma das estratégias por ele proposta é investir em SI como resumido 110 diagrama a seguir:

Estratégias para o Projeto de Organizações 30

IL_. ----------------r.---------------------------------~

.,Hierarquia de Autoridade
~Regras e Procedimentos
• Planejamento e Definição de Metas
• Diminuir Número de Subordinados

-...---L-l----·-·r-1---
I

Controle
do Ambiente
ExternoL__ .

Criar
Relações
LateraisL- .-~

Aumentar a Capacidade de
Processar a Informação

Criar
Folga de
Recursos

Criar Tarefas
Auto Contidas

Investir
ern Sl

Diminuir a Necessidade de
Processar a InformaçãoI

L

Uma empresa é definida pela sua própria estrutura de poder [Bet73]. Os objetivos que a empresa
persegue e a estrutura que ostenta são uma extensão dos objetivos dos grupos e indivíduos dominantes que
constituem sua estrutura de poder. Bethlem afirma que a inovação será aceitável ou n50 aos detentores do
poder na medida em que ela reforce e amplie este poder e que não se pode introduzir mudança em urna
organização sem atentar para seu parâmetro dominante, a estrutura de poder. Qualquer fato que provoque
perturbação nesta estrutura será considerado nocivo e eliminado. Não vem ao caso se a mudança
tecnicamente é para melhor. A técnica é sempre considerada uma ferramenta auxiliar a ser usada pela

--_._------
3D Fonte: [Gul77] e 1ld.'?I.açiiu de {Dis8-1].
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ra do poder na consecução de seus objetivos. Um resultado desse comportamento pode vir a ser a
10 de novas tecnologias.

A maneira como as pessoas são mobilizadas para trabalhar bem como os tipos de habilidades e
rtamento que são críticos para produtividade são inevitavelmente mudados e alterados com novas

s de tecnologia. Essas mudanças raramente nascem sem dor e conflito - nem emergem exatamente
haviam sido preconizadas ou planejadas. Ao invés, novas concepções de organização do trabalho e

ortarnento emergem de uma interação entre as demandas de uma nova tecnologia, sua organização
e a resposta das pessoas que precisam trabalhar com a nova tecnologia [Zub83].

Quando as pessoas sentem que as demandas que a nova tecnologia causam sobre elas conflita com
xpectativas sobre o ambiente de trabalho, elas vão, pelo menos no estágio inicial de adaptação,

ir. Contudo, resistência pode também revelar uma avaliação eloquente da qualidade da mudança - um
ntário sutil que vai muito além de uma fixação inflexível com o habitual ou de costume. Por outro
grandes transições podem ser acompanhadas de um retrocesso até crises e experiências ocorridas no
do. Entretanto, fontes originais de resistência, caso não sejam adequadamente resolvidas, podem
uar a influenciar as relações entre trabalhadores e administração por muitos anos, mesmo assim

egados podem acomodar as demandas de uma nova tecnologia [Zub83].

Os planos e políticas adotadas pela administração para automação podem determinar, de diversas
iras, a efetividade da automação e a qualidade da cultura do ambiente de trabalho que emerge. As
upações fundamentais são duas: substituição do emprego e redução da especialização necessário para
ar o trabalho; automação dos valores e hipóteses dos administradores [ZubS3].

O trabalho mediado pelo computador tem diversos efeitos 31:

trabalho se torna mais abstrato. Usualmente TI reorganiza o trabalho, isso significa que a pessoa
realiza a tarefa por meio de um SI, ao invés de realizar através do contado físico direto com o objeto
da tarefa. Um exemplo bastante atual ocorre com o processamento de texto que retira o papei e o
lápis de quem estava acostumada o ter um contado direto com o documento - a tarefa de escrever
fica mais abstrata. Pessoas estão acostumadas com o conceito de que trabalho que requer o uso do
cérebro é o de maior desafio e o mais recompensador. Por outro lado, o uso do computador em
trabalhos simples pode criar tarefas que são rotineiras e não recompensadoras, ao mesmo tempo que
exigem uma maior atenção e abstração. Contudo, o cérebro humano é organizado para ação.
Trabalho abstrato em grande escala parece criar condições peculiares e de pressão para muitas
pessoas. Porquanto, é inegável essa situação e impossível prever que adaptações vão se processar
nas pessoas no longo prazo devido a essa abstração do trabalho;

A estrutura de interação social e organizacional é afetada;

,1 Adaptado do artigo clássico· Comput('r·mcdj~ted Work . [Zub33J.



• Surgem novas possibili(bd~s para sllp~rvisionar ~OIl!I.ºlar. Usualmente a supervisão e o controle sã
realizados de uma forma que permitem ao trabalhador encontrar uma forma pela qual o ritmo do se
trabalho atende os padrões com um desempenho razoável. Assim, tradicionalmente supervisã
depende da qualidade do relacionamento entre o supervisor c o trabalhador. Se o relacionamento .>

positivo, o empregado tende a produzir um trabalho de qualidade sem um monitoramento constante
Se O relacionamento é desfavorável, o monitoramento será contínuo. Com o computador o trabalb
realizado pode ser monitorado continuamente e em tempo real. Dessa maneira a vigilância pode se
exercida e aumentada sem depender de uma supervisão "cara a cara". Portanto o relacionament
pessoal pode se tornar menos importante para supervisionar do que o acesso a informação ti,
qualidade e quantidade do que está sendo realizado pelo trabalhador. Os riscos e oportunidades sã
evidentes, entre eles: como usar essa informação; super-abundância de informação irrelevante;
tendência de olhar para o passado e presente em vez de planejar o futuro;

• O nascimento do "ambient~a inforrnaªº~. Refere-se a uma consequência da vida organizacional que
emerge quando o uso do computador começa a influenciar o relacionamento vertical e horizontal.
Mais acesso a dados relevantes para tomada de decisões, facilitação do processo de
acompanhamento e reorganização. Um efeito imediato é o aumento das transações ou operações
processadas. Esse aumento, por sua vez, comprime aJ1oçãQ.Qe tempo e altera o ritmo de trabalho.
tempo de resposta dos sistemas começa a ficar crítico e o usuário cada vez mais impaciente, uma
vez que o seu desempenho depende diretamente do desempenho do sistema. Qual é o desempenho

. ou produtividade apropriados para empresa continua uma incógnita. Por outro lado, quanto mais a
administrador tenta controlar o processo, mais os empregados descobrem maneiras de subverter o
controle. Essa resposta ocorre particularmente quando "vencer o sistema" passa a ser um desafio
que agrada o empregado. O administrador pode encarar essa atividade subversiva como "resistência
a mudança" ou como uma evidência da identificação do empregado com o trabalho.

326 4.4. Estruturo Organizacional e do Mão de Obro

Estrutura e Bases de Poder

Com a TI, administradores vão realizar cada vez mais tarefas que anteriormente outros executavam
para eles. Por esse motivo, deve-se observar uma transformação gradual da estrutura organizacional
piramidal para uma perto da forma de um diamante - com a crescente diminuição do trabalho de suporte de
secretária. acompanhado de um enorme aumento de profissionais especialistas e gerentes de nível
intermediário (middle managernent), e uma elite cada vez mais remota formando a alta administração
[Zub83].

Drucker analisa o impacto da TI na organização [Dm88] e faz previsões comparando como ficariam
as grandes empresas atuais daqui a 20 anos:

1- terão metade dos níveis hierárquicos;

2 - não terão mais de um terço dos gerentes atuais;

3 - estarão mais para o estilo de um hospital, uma universidade, ou uma orquestra do que uma
companhia industrial típica como conhecemos hoje - uma organização baseada na informação.

Os negócios típicos vão ser baseados no conhecimento. AcilJ..b1.de.,Jodos os outros motivos. TI é lJ

ill!f:J,ien'!anda ?- nH1da!J.0!.

As organizações com uma estrutura de comando e controle (organizações de departamentos e,
divisões) vão se transformar em organizações baseadas na informação (organizações de especialistas doi
conhecimento) [DruS8].
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Até hoje a maioria dos usuários ainda utilizam a nova tecnologia somente para fazer mais rápido o
í faziam antes, cruncli conventional numbcrs. Mas tão Jogo a empresa começa a subir os primeiros
us para transformar dados em informação, seu processo de decisão, estrutura orgnnizacional, e mesmo
eira como o trabalho é realizado começa a se transformar [DruS8]. Atualmente qualquer pessoa C0111

planilha eletrônica deve ser capaz de realizar em poucas horas complicados cálculos para l!111a
leta análise de investimentos. A disponibilidade dessas informações transforma a análise de
timentos de opinião para diagnóstico, isto é, racionalmente determinar a importância de premissas
ativas. O que já foi um exercício de orçamento torna-se uma análise de políticas.

O conceito por trás da afirmação de Drucker é que informação é dado dotado de relevância e
sito. Portanto, converter dado em informação requer conhecimento. E conhecimento, por definição, é
ializado. Logo a organização do futuro baseada na informação requer acima de tudo muito mais
ialistas do que as companhias baseadas em comando e controle que estamos acostumados.

O melhor exemplo de uma grande organização baseada na informação que já teve sucesso no
do, e uma que não tinha nenhuma gerencia intermediária, é a administração civil Inglesa na Índia
88].

Nas organizações baseadas na informação pode-se visualizar algumas características. Como seus
, antes são especialistas, não se pode querer dizer como eles devem fazer o seu trabalho, o que eles
rem é uma clara e simples definição dos objetivos que possam então ser traduzidos para ações
fficas. Cada um deve ser responsável pela informação - Quem depende de mim para receber que
nação? E de quem eu dependo? [Dru88].

As novas organizações baseadas na informação terão que mudar velhos hábitos e adquirir novos
unes. Alguns problemas vistos como críticos são: 1) desenvolver recompensas, reconhecimento, e
umidades de carreira para especialistas; 2) criar uma visão unificada em uma organização de
cialistas; 3) projetar uma estrutura administrativa para um organização de força-tarefas; e 4) garantir o
imento, preparação, e teste de pessoas para alta administração [Dru88].

Crowston e Malone discutem sobre TI e a organização do trabalho [era87] em um artigo que
rina os impactos do uso da Informática na distribuição de poder: vertical - entre os vários níveis
, quicos da empresa - e horizontal - entre grupos do mesmo nível. Uma predição comum é de que o
r será baseado na competência e no conhecimento, ao invés da posição hierárquica [Arg70] e [Fos84].
83] demonstra que quando os sistemas tornam mais informação disponível equalitariarnente, não era
r - baseado no nível. hierárquico -, que dizia as pessoas o que fazer, mas sim o trabalho de convence-
aceitar a sua interpretação dos dados.

Novos sistemas frequentemente tem como objetivo fornecer recursos e informações para melhorar o
.esso de tomada de decisão ou solução de problemas. No entanto, a não ser que seja realmente
ecido ao usuário o conhecimento e autoridade para utilizar esses recursos a serviço de tarefas mais
plexas, esses sistemas vão ser solapados, tanto pela sub-utilização como por formas mais diretas de
tência [Zub83].

I

I Impor uma abordagem tradicional de supervisão para" tarefas realizadas através de computadores
f criar uma disfunção considerável. A abordagem tradicional concentrada no comportamento físico c
~'pessoal dos empregados só aumenta as tensões ao invés de criar um ambiente adequado para o
endizado e atenção requerido por esse tipo de trabalho - um ambiente necessário para compensar alguns
! atributos menos óbvios mas potencialmente negativos [Zub83].

Novos tipos de TI estão afetando cada vez mais as maneiras com que as pessoas trabalham.
.rligar as teorias sobre tecnologia e organizações é uma das correntes de pesquisas que tentam mostrar



as mudanças ocorridas na estrutura organizacional, no passado, e as implicações que podem ser esperada
no futuro. Para interpretar o impacto do uso da TI na estrutura organizacional e o inverso - como ~
organização deve ser estruturada para usufruir da TI Crowston e Malone rCro87] sugerem quatr
perspectivas - racional, motivacional, processamento (information processing) e política.

Markus, destaca três formas pelas quais os sistemas podem entrar em conflito com as estruturas d
poder organizacionais:

1) mudando os padrões de acesso e controle sobre as informações (informação é poder);

2) alterando a autoridade formal para avaliação de desempenho e responsabilidade para iniciação d
ação, muda o comportamento dos indivíduos e o desempenho da organização;
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3) pela simbolizàção de valores e imagens em desigualdade com aqueles aceitos na cultur:
organizacional, ou seja, simbolizando o poder e apresentando uma imagem da capacidade d
influenciar resultados.

Em suma, pode alterar as base de poder.

O uso da TI afeta a distribuição de poderem muitas maneiras. Primeiro, afeta o acesso à informaçã
_ um recurso potencialmente muito valioso. Em algumas empresas, é possível que a TI seja usad
primeiramente só pelo seu valor simbólico, 3.0 invés de para uma função particular, tornando a própria T
um recurso potencial [Fe181]. Segundo, afeta a modo com que as pessoas realizam seus trabalhos, mudand
a natureza das relações entre grupos. Uma possibilidade é que a TI será largamente utilizada para fortificar
a estrutura de poder existente na empresa, caso contrário os atuais detentores do poder não iriam encoraja"
o seu uso [Kli80] e [Pfc78]. Parece também claro que o uso da TI pode aumentar muito o poder dos que
controlam [CI087].

As dimensões da mudança para projetar a administração da crescente interdependência 11,

organização são: aumento da complexidade do papel e função do executivo, a velocidade das mudança
cresce e as fronteiras das atribuições ficam obscuras; habilidade para usufruir de trabalho em grupo:
reestruturação do processo de avaliação para refletir as mudanças; novas abordagens para o pro-osso de
planejamento; construção de uma infraestrutura de TI efetiva [Roc88b] e [Roc89].

Uma estrutura de binômios mostra a relação entre a política geral da organização, sua direção
administração, gestão e estrutura [Mar82b]: .

• A política geral é determinada pelo binômio: missões - funções especificadas;

• A delimitação do campo de ação das direções técnicas é determinado pelo binômio: funçõe
especificadas - estratégias;

.• O domínio de ação gerencial é definido pelo binômio: objetivos - funções derivadas;

• O campo ou território do administrador é fixado pelo binômio: funções derivadas - recursos.
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r----------r---------r=='===> Política Geral

h---------+--------f-c====> Gestão

I I
\/

Direção

Funções
especificad.;1.s

Missões

Recursos

Estratégia I
U Objetivos

Funções
derivadas

1
\/

Organização / Estrutura

Fonte: [Mar82b].

Johansen e Bullen [Bu188] definem um novo termo - groupware - como o suporte computacional
grupos de trabalho [Joh88] e [Joh87]. O artigo faz uma série de recomendações para explorar as
mentas da TI na administração de grupos de trabalho que. são vistos por muitos como uma onda do
o da organizações modernas. "Departamentos tradicionais vão servir como guardiões de padrões,
p centros de treinamento, e a atribuição de especialistas; eles não vão estar onde o trabalho é realizado.
vai acontecer na maioria dos casos através de uma força-tarefa [Dru88]."

Esses pequenos grupos. equipes, times ou força-tarefa utilizam ferramentas de sistemas para
amente realizar um projeto com tarefas importantes e prazos apertados. As 17 abordagens
ificadas, a luz do conceito de suporte computacional para trabalhos em grupos, são [Joh87]:

'_Serviços que facilitam reuniões onde com o grupo presente - serviços de facilitação, "chauffeur";

_ Sistema de apoio à decisão em grupo - suporte para decisão em grupo;

_ Extensão telefônicas baseadas em computador para o uso de grupos de trabalho - telefonia para

grupos;

_ Software de apoio a apresentações - presentation support software;

_ Software de gerenciamento de projetos - project management software;

_Administração de calendário para grupos - calendar management software;

_Processamento de texto para grupos - group writing software;

_ Apoio de computador para reuniões - computer-sllpported meetings;

_ Software de compartilhamento do vídeo de micros pessoais - screen-sharing software;

O - Software para conferência eletrônica - compuier-conference software;

1 - Software para filtrar texto;

2 - Áudio e vídeo teleconferência apoiada por computador;

3 - Estruturação conversacional:

~4 - Administração da memória do grupo;

15 - Interação espontânea apoiada por computador,
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16 - Recursos integrados de apoio;

17 - Sistemas especialista para participar de reuniões.

Centralizar, Descentralizar e Distribuir

o quadro pintado por alguns autores é assustador. O cenário normalmente envolve a tarefa de
refazer vários sistemas - mais uma tarefa para um departamento com um grande backlog - e integrar as
di~;ersas partes do SI. O remédio é um processo que tenta balancear a decisão de um certo grau de
centralização dos recursos, ao mesmo tempo considerando os custos de flexibilidade, financeiros, e de
tempo. O movimento para uma descentralização é também necessário [A1l83a].

A questão central é quando e como descentralizar. A resposta parcial está em distribuir os
especialistas junto com seus computadores. São muitas as vantagens de um arranjo com sistemas
distribuídos a cargo dos usuários, com o suporte aos profissionais de sistemas [Wit83], (Sal83] e [.No179].

Processamento distribuído implica não somente em espalhar os recursos de Informática, significa
descentralizar a autoridade sobre várias áreas de responsabilidade tanto na horizontal como na vertical e
projetar SI que funcionem nesse ambiente distribuído [Buc83a] e [Buc83b].

Nas situações concretas, jamais são encontradas as duas configurações extremas de centralização or
descentralização de coordenação e controle, mas, de fato encontra-se sempre uma configuração "mista", D(1

qual naturalmente a predominância de uma se outra lógica organizacional é, entre outras função da,
seguintes variáveis [DeM83]:

• Parâmetros estruturais - nível hierárquico, unidade organizacional considerada.

• Parâmetros ambientais - tipo de mercado, tecnologia utilizada .

• Características sócio-culturais - tradição e cultura organizacional, características da força de trabalho.

. Coordenação por normas e procedimentos e
controle sobre as programações. Processo
de tomada de decisão centralizado.

Comparação entre modalidades extremas de coordenação e controle

Coordenação por normas e objetivos e
controle sobre os resultados. Processo
de tomada de decisão descentralizado.

Aplicado quando se tem elevada certeza. Aplicado quando se tem elevada incerteza.

Características:
• concentração do risco
e segurança de comportamento
e estrutura rígida hierárquica
• baixo nível requerido de aceitação

e compartilhamento de objetivos
v processo de cima para baixo (top-downi

Características:
c difusão do risco
• insegurança de comportamento
• importante papel de integração
• elevado nível requerido de aceitação

e compartilhamento de objetivos
• processo de negociação

Fonte: [DeMS3]
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Duas tendências aparentemente antagônicas estão ocorrendo simultaneamente nas médias e grandes
. Computadores sofisticados de grande porte continuam a ser instalados em estruturas de

sarnento centralizados enquanto o processamento distribuído fora desse centro também continua a
ir. O crescimento explosivo das exigências de recursos de Informática está causando a ocorrência
duas tendências ao mesmo tempo [Knn88].

Centralizar, Descentralizar ou Distribuir - Principais Diferenças

Resumo das Características Gerais e Organizacionais 32

CENTRALIZADO DESCE.'\'TRAUZADO

VANTAGENS

DISTRlBUfDO

Economia de escala

Maior controle unificado e

compatibilidade

Uso eficiente de pessoal

Reduz vulnerabilidade à

rotatividade de pessoal

Volume viabiliza uso de

especialistas

Permite desenvolvimento de

aplicações grandes e
complexas

Maior integração dos

sistemas

Maior flexibilidade e

facilidade para atender

necessidades específicas

dos usuários

Menor sofisticação do

pessoal técnico

Não depende de um s6 central

Processamento local, entrada

crítica de dados e

informações mais próximas

dos usuários

Expansão flexível, modular e

com custo menor

Grande flexibilidade e

facilidade para atender

necessidades específicas

dos usuários

Não depende exclusivamente

do equipamento central

Operações descentralizadas

e controle centralizado

Processamento local, ent rada

de dados e informações mais

próximas dos usuários

Relativa facilidade de'

expansão

Benefícios dos recursos do

maior porte do ccnt ral

,.

DESV Al'\'T AGENS Equipe grande e sofisticada

Maior vulnerabilidade a

falhas de equipamentos

Maior custo de expansão de

equipamento

Menor flexibilidade e

facilidades para atender

necessidades específicas

dos usuários

Riscos de du plicação de

esforços de desenvolvimento

Redundância de dados

Vulnerabilidade à
rotatividade de pessoal

Restrições quanto ao tamanho

e complexidade de

aplicações processá veis

Maior custo dos equipamentos

Perda de controle gerencial

Tendência é para distribuir

Perda de controle gerencial

Riscos de duplicação ou

redundância de esforços

Tecnologia mais recente e

mais complexa

Possível incompatibilidade

entre equipamentos

riscos de distribuir o processamento com PCs são conhecidos. Os grupos de usuários estão
linguagens de quarta geração para desenvolver seus próprios sistemas. Esses usuários tomaram p..ra

responsabilidade de projetar, desenvolver e implementar sistemas que anteriormente era centralizada,
eles são menos experientes e não estão muito preocupados com mecanismos de controle [Kna88]. O
lema é que essas aplicações podem vir a produzir resultados não muito confiáveis e ainda tendem

te a poderem ser suportadas somente pela pessoa que a desenvolveu. Outros dois riscos estão
com o uso indevido de software e segurança com informação confidencial.

É necessário desenvolver uma política para balancear custos de coordenação e a autonomia local

2}.

Baseado em: [McKS3J, [~cFS3cJ, [HodS4]. (53n85], ['f'orgSj e (M~iS9al·
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Características do !IARD\YARE (Computador e Tclcproccssamcnro ] 33

ntsrmnuíooCE~rlRALJ7ADO DESCENTRALlZ:\DO

Muito grande porte

Batch e on-Iine
Complcxa.Iocal e remota

Minis c micros

On-line

Inexistente ou só local

Grande porte, minis e micros

Batch e on-linc

Menos complexa, local e

remota

VANTAGE~S Economia de escala

Maior controle

Uso eficiente da capacidade

e de pessoal

Flexibilidade de backup

CUSIOS menores para

expansões

Controle local

Menor custo de comunicações

Facilidade e rapidez de

:acess~ a arquivos locais

Processamento local, entrada

e crít in de dados

Produção de informações m li,

próximas aos usuários

Menor custo de instalações

Reduz risco de degradação

no tempo de resposta local

e dependência do central

Porte e tamanho eficientes

Maior eficiência do

equipamento central

Reduz custos de comunicações

Facilidade e rapidez de

acesso a arquivos locais

Processamento local, entrada

e crítica de dados

Produção de informações mais

próximas aos usuários

Reduz custos de instalações

Flexibilidade p/configurar

Expansão e implementação

modular

Maior custo dc equipamentos

Possível incompatibilidade

entre equipamentos

Possível duplicação. de

processam ento

DESV ANT AGEJ'!S Custos maiores:

nas expansões e de

comunicação e transmissão

Maior vulnerabilidade a
falhas

Tecnologia nova e complexa

Possível incompatibilidade

entre equipamentos

Possível duplicação de

processamento

Na 7\'10t01'ola,qualquer sistema precisa ser verificado em, no máximo, cada cinco anos e certificado
que. continua válido. Urna política de uso de pes foi elaborada para garantir padrões de controle interno que
forneçam controle e segurança no processamento distribuído - que continua crescendo [Kna88].

Desde o início dos anos 80 que a microinformática e a distribuição do processamento tem sido
anunciada como a resposta para diminuir o crescente backlog de aplicações e uma ferramenta poderosa de
aumento de produtividade dos administradores. Essas promessas tem entusiasmado os usuários em geral
mas por outro lado tem sido recebida com apreensão pelos profissionais de sistemas. Esse cenário continua
presente por trás do relacionamento entre usuários e profissionais de sistemas até hoje em dia [Rin88b].

Distribuir a responsabilidade pelos SI é uma tarefa que precisa considerar as diversas funções da
Informática. Como qualquer outro conceito organizacional, distribuir. a responsabilidade e os SI tem
potencialmente [Wit83]:

• Vantagens. Dissemina expertise, favorece a formação de equipes; encoraja experiências inovativas;
leva os recursos mais perto da aplicações;

33 Baseado em: [McKS31. [:.-kFS3c]. [J!od3·1]. [SanS5J, [TorSS] e i~.!ci893].
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antagens, Tendência de levar à instalação de muitos pequenos sistemas dedicados, com perda de
uma economia de escala, mesmo assim Hewlett-Packard, Citicorp e outras empresas chegaram a
conclusão que redes de pequenos sistemas têm mais vantagens que desvantagens; perder muito
tempo e ter que envolver muitas pessoas para estabelecer consenso em assuntos que especialistas
decidiriam rapidamente; profissionais de sistemas têm que mudar seu comportamento usual para
atender essa estrutura; o processo é difícil de ser controlado.

Centralizar, Descentralizar ou Distribuir> Principais Diferenças

Características do SOFTWARE 34

CENIRALIZADO DESCENTRALIZA DO DISTIliBUfDo

VAA'TAGENS Maior integração dos Flexibilidade para atender Maior flexibilidade e

sistemas necessidades específicas Iacil idades para atender

Maior controle, segurança, dos usuários necessidades específicas

padronização e integridade Sistemas mais simples com dos usuários finais

dos dados menor custo e menor Permite aplicações grandes.

Recursos mais sofisticados consumo de processamento e complexas no central com

e potentes viabilizão Simplicidade dos bancos de a vantagem das menores

aplicações complexas dados locais poderem ser mais simples e

Maior compatibilidade Maior facilidade e rapidez portanto consumirem menos

Volume para especialistas no desenvolvimento e equipamento

Facilidade para aplicações implementação, simples com Permite a integração dos

específicas que dependem usuário mais participante sistemas

de dados corporativos Menos burocracia e controle Maior interação com usuários
-

DESV ANTAGENS Menor flexibilidade para Proliferação de linguagens, Risco de duplicidade e

atender necessidades sistemas e padrões incompatibilidades

específicas dos usuários Restrições quanto ao tamanho Uso e sofisticação

Soft ware básico consome e e complexidade de excessivos

exige mais processamento aplicações processáveis Perda de controle. segurança

e é mais caro Redundância e duplicação de c privacidade

esforços no desenvolvimento Bases de dados distribuídas

Dificuldades em integração e são complexas para integrar

uso de banco de dado.

o conceito de distribuir a responsabilidade tenta equilibrar as vantagens e desvantagens e diminuir a
gerada pelo conflito provocado pela proliferação do uso de recursos de Informática. De acordo com

noção, a responsabilidade de cada atividade de processamento da informação deve recair para a
que está mais associada com a atividade. Entretanto. é muito importante que as unidades tenham a

tência técnica necessária e a supervisão adequada para manter o controle do processo como um todo. É
iente a combinação de ois métodos administrativos convencionais: comitê diretor; técnicas de
nciamento de projetos e designação da responsabilidade gerencial global para um executivo

·vo. Esse executivo prepara c operacionaliza os orçamentos, mas o comitê cliretor decide os limites
projetos [\Vit83].

o melhor arranjo para distribuir o processamento de sistemas na maioria das empresas não é a
total - pelo menos no sentido de abandonar completamente as práticas administrativas
[Bucêôu], [Buc83b] c [\Vit83]. A experiência tem demonstrado que o processo de distribuir

Baseado em: [McK83J. [McFS3c), [HodS4), [S3n85J. ITer88) c [Mci89aJ.
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responsabilidades deve ser implementado paulatinamente, os resultados de experiências de atribuição d
responsabilidade local para áreas específicas como, por exemplo, CAD e AE devem ser conduzidas
avaliadas antes de partir para a distribuição de outras aplicações.

",

Fatores que Influenciam a estrutura dos Serviços de Informática 35

->Ipo~[+
> r Moti va~'~ para <

l~suário controlar

Centralização Dependência

Percepção de
serviços de
má qualidac:e

Backlog não
satisfeito

1\
\/

II II
\/ \/

Micros Computação
pelo usuário

1\ /.\ final
/.\ /.\

II
\/

Processamento
distribuído!,r

LL ------1 Coordenação

Processamento
descentralizado

1\

Suporte

o diagrama acima mostra os fatores que influenciam a estrutura dos serviços de Informática. O
atores envolvidos neste processo incluem a alta direção, o responsável pela Informática, e provavelmente
usuários e os executivos usuários. O diagrama começa uma variável refletindo o poder da Informática. Esr
poder aumenta (embora possivelmente isso não seja reconhecido pelos usuários) com a dependência dos
outros setores funcionais da Informática. Dependência tende a ser recíproca e difícil de ser coordenada.
Quanto mais centralizado maior o poder, por outro lado, descentralização e distribuição diminuiu o pode
percebido. Quanto maior o poder do setor de Informática maior será a motivação para o usuário desejar
controlar localmente os serviços de Informática. Esta motivação cresce quando este poder é refletido numa
percepção de serviços prestados de má qualidade e um backlog não satisfeito. O controle pelo usuário pode
assumir diversas formas - as mais frequentes são a microinformática e a grande pressão para distribuição do
processamento.

Quatro níveis de integração - 1) integração de múltiplas classes de dados transacionais; 2)
integração de múltiplas formas de representação de dados; 3) integração do conhecimento; e 4) integração
de comunicações de grupos de pessoas - são viabilizados por duas propriedades da TI: melhoramento da,
interconexão, e melhoramento no acesso de dados compartilhados. A consequência do uso pode ser ai

reestruturação da empresa em vários níveis:

• Integração de Processos - eliminação, combinação e rearranjo de tarefas;

35 Adspt3~ilú de [Luc89].
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itegração Funcional - altera os limites tradicionais das responsabilidades e. tarefas funcionais:

ntcgração organizacional - facilita novas formas de integração vertical e horizontal.

Para analisar as implicações da TI para as funções de SI é importante fazer uma distinção entre as
adas funções de SI da unidade de SI. As funções são as atividades que suportam e fornecem as
ições de TI, não importando onde são realizadas. Podem ser completamente centralizadas ou
ntralizadas ou uma solução intermediária. As funções são compostas de quatro atividades principais;
nejarnento de aplicações e infraestrutura técnica; 2) desenvolvin ento de aplicações; 3) operação ou
as aplicações desenvolvidas; 4) serviços técnicos e suporte para as aplicações, para infraestrutura
a, e para usuários. A unidade de SI é uma entidade organizacional que desempenha algumas ou todas
ades das funções de SI. Assim se as funções são centralizadas a unidade desempenha a maioria das
ades. Por' outro lado, se as funções de SI são descentralizadas, as atividades estão espalhadas pela
ização, Uma questão chave para o executivo senior é como organizar unidades de SI de modo que as

es de SI sejam naturalmente integradas à empresa [Gib87].

A questão de como estruturar as funções e unidades de SI é complexa, polêmica e como não poderia
r de ser vital para o sucesso do uso da TI. O departamento de SI de muitas organizações tem a missão
r "administração dentro da administração", responsável pelo funcionamento eficiente, fornecendo

ços confiáveis e até mantendo seus clientes (usuários) satisfeitos. Entretanto a missão de
inistração dentro da administração" é, em muitos aspectos, o oposto da missão baseada na integração à
esa. Apesar das barreiras à integração que ela cria a abordagem de "administração dentro da
nistração" [For61] é bastante apropriada para os estágios não avançados da evolução do uso da TI na
esa. O importante é reconhecer que nos estágio avançados a missão deve ser de integração [Gib87].

Enquanto fica claro que a missão de SI está em transição, fica obscuro qual deva ser está estrutura.
tornar mais confusa a ambiquidade entre as alternativas de estrutura, nos estágios mais avançados as
res resistências à mudanças são dos próprios profissionais de SI - uma questão que precisa ser cuidada
de realizar mudanças. De qualquer maneira pode-se antecipar que o processo de transição não será

e que a maioria das soluções para a estrutura vão ficar entre os extremos de uma unidade central e a

ão completa pela empresa das funções de SI.

O cenário de uma unidade central tem como atração o senso de controle e a visão de que a
alização pode integrar as funções de SI nas estratégias do negócio. Por outro lado, a difusão - um

mo onde funções ficam com os usuários finais - tem a força de colocar os recursos de Informática nas
s de quem entende do negócio, pode ser criativo no seu uso e Cria um cenário com uma natural
gração das funções de SI à empresa. Se o risco do cen:írio do usuário final é falta de controle e custos, o
) da centralização é alienar o usuário final, mesmo assim para algumas organizações as vantagens de
controle centralizado podem parecer maiores que as desvantagens de perder o envolvimento do usuário
)87).

A penetração da administração da informação na organização, começou dependendo fortemente do
irtamento de processamento de dados. Decisões de investimentos altos são frequentemente realizadas
! pequeno ou nenhum suporte de recursos de administração de informação. Integrar uma estratégia de
rrnática para o corporação como um todo, inclui identificar funções e divisões que são suportadas
equadamcnte por recursos de Informática. A política deve ser de alocar os recursos escassos para
írios com o maior potencial de contribuição para o desempenho corporativo. Diversas estratégias de
etração podem ajudar a identificar setores mal servidos e sensibiliza-los para os benefícios da

rmática [Vac87].

Uma primeira etapa pode passar pela transferência de pessoal de sistemas para o departamento no
lo uso da lnforrnãtica encontra uma falta de interesse ou resistência. Ao invés de forçar a automação



336 4.4.Estruturo Organizacional e da Mão de Obro

deste departamento, o especialista conduz uma experiência praticamente sem riscos de automação d'
determinadas atividades usuais. Este projeto deve ser suficientemente pequeno para amplificar o cfcitr
demonstração e a rapidez do envolvimento dos participantes. A implementação de um pequcnosisrcm:
bem sucedida amplifica e torna real a percepção do usuário com relação a tecnologia lVuc87j.

Um consenso, que parece estar surgindo, indica que a resposta para as necessidades de recursos d
Informática da empresa moderna passa pela solução com um sistema baseado em uma máquina grande.
micros [Me:184], [Spr86J, [Mei88] e [Mei89b]. Esta é a única solução que permite acomodar os dois papéis
distintos e que não devem ser misturados, que a Informática deve desempenhar. Essa solução implica en
fornecer suporte para as necessidade individuais de planejamento, decisão, de realizar relatórios e análise
dos usuários e integrar os resultados dessas tarefas através da organização pela comunicação direta con
uma interface do mainframe. Existe uma distinção entre dois tipos de ferramentas de suporte ao usuário
Podemos chama-las de suporte pessoal e suporte organizacional. O suporte pessoal envolve um sistema.
para uso direto e individual. Decisões que requerem suporte organizacional envolve uma interdependênci
entre as grandes unidades da empresa, maiores que as as individuais ou departamentais.

Suporte organizacional requer um alto grau de padronização e controle de dados, modelos
procedimentos. Mecanismos para manter a segurança devem ser implementados através de um pacote n
mainfrarne que ofereça acesso restrito aos dados. Integridade precisa ser mantida não permitindo qu
aplicações de usuários finais atualizem diretamente dados e programas criados e armazenados em máquina.
remotas. Se tal característica for justificada, deve ser oferecida pelo CPD ou unidade centralizada.

4.5. Perfil e Papel do Administrador

o modelo Gerencia! de Adízes

A recente literatura de SI e das implicações psicológicas e sociológicas da informatização esta
repleta de referências ao usuário final e à organização que a Informática serve ou deveria servir. Contudo,!
para grande maioria dos analistas e gerentes de sistemas, a psicologia do usuário e o comportamento da
organização como um todo continuam grandes incógnitas. 36

Se é certo que, para alguns técnicos de sistemas, o usuário é um mal necessário, é também verdade
que não é fácil visualizar com modelos esses aspectos psicológicos, culturais e sociais - é muito raro um
modelo compreensível e sintético do funcionamento da organização - ou seja, não dispondo de ferramenta
para entender esses aspectos o profissional de sistemas não consegue entender e estruturar essas
implicações e portanto levá-las em conta.

--- ..-------_.
36 o resumo da teoria c metodologia ioi baseado no livro [Adi791. complementado c adaptado pelas notas de aula c trabalhos realizados durante o curso j,

Plancjarncmo Estratégico . Business Policy . ministrado por Adizcs em Stanford, em especial na SpÜcaÇ30 da teoria de Adizes p3r3 iJ\fúr.nátict o :e,\II:

original foi ampliado com resultados de casos práticos de aplicações da metodologia no Brasil [\lei89bJ c complementado ainda pelo resumo .,~

Informática à Luz da Gerência Sincrgtstica de Adizes" publicado como Anexo de [S"n8~1·
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ue é Administro ão?

Dos livros aprendemos que as administradores planejam, decidem, organizam, controlam e
amo Por outro lado, n50 basta apenas identificar qual é a melhor solução, essa solução precisa também
rplernentada, Baseado nessa consideração inicial, Adizes, conceituá as quatro funções gerenciais
s (PAEI) e seu impacto na vida da organização. E para implementar a solução, Adizes, desenvolve o
ito da Conjunção de Autoridade, Poder e Influência CCAPI) que operacionalizá as funções básicas e
ura um processo para efetivar a implementação.

uatro Funções Gerenciais da Adminisj[Çlção

A organização requer, simultaneamente, quatro funções básicas chamadas de P, A, E, I. 0.s quatro

ecessárias e suficientes para a administração.

_ Produzir - Gerência voltada para "Produzir" aquilo que constitui o objetivo da organização.

_ Administrar _ Gerência voltada para "Administrar" e sistematizar a maneira como se fazem as
coisas, de modo a tornar-se mais eficiente.

_ Empreender - Gerência voltada para "Empreender", inovar, criar, adaptando-se às contínuas
mudanças internas e extemas.

_ Integrar _ Gerência voltada ·para "Integrar", constituir equipes que tornem a organização
independente dos seus fundadores ou constituir grupos que não dependam exclusivamente de um
pessoa individualmente.

As funções gerenciais P e A são necessárias para eficácia e eficiência da organização a curto prazo;
5 funções gerenciais E e I são necessárias para tomar a organização flexível (eficácia e orgânica

.iência) a longo prazo.

As quatro funções estão presentes, isoladamente e inclividualisticamente, na literatura do passado
tradicionalmente enxerga um aspecto predominante da administração, historicamente temos - "P" da
lutividade, eficiência e especialização de Taylor [Tay l l]; "A" da estrutura organizacional de Fayol
,49]; "E" da dinâmica da mudança e cibernética de Wiener [\Vie481 e [\Vie50]; e "I" do aspecto
.ano da teoria comportamental de Mayo. A Teoria Geral da Aàministração, como em Koontz &
ionnell [Ko072] e Drucker, coloca as quatro funções juntas para identificar o processo ou funções da
unistração, mas com o enfoque clássico do administrador individual ideal - na teoria clássica:
ficiência; A=estrutura; E=mudança; e I=elemento humano. Contudo, a preocupação de Adizes, não é
I o "por que" das funções, motivações ou comportamentos de Maslow [Mas54], mas "quais"
iportamentos e funções ocorrem e "como" afetam a organização.

ilos Gerenciqis

Não é possível uma pessoa sozinha desempenhar as qU3U'0funções simultanearucnte - Oll seja, não
.te, um gerente perfeito, com um perfil que reflita as quatro funções. Este "gerente perfeito" é chamado
'gerente de livro texto", por Adizes, uma vez que só em livros texto da teoria pode ser encontrado.



A Temia Geral da Administração clássica focaliza no administrador. Assume que ele existe. Faz
mesmo tipo de premissas que a Teoria Econômica - fornece ferramentas para predizer como uma empres
vai se comportar dadas determinadas condições ideais ("imagina a lata aberta"), explica o "por que" e nã
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A administração efetiva de uma organização é muito complicada para um único indivíduo. A.
quatro funções estão permanentemente em conflito e ninguém pode desempenhá-las simultaneamente. Bo:
administração precisa de um conjunto de pessoas para complementar essas funções, que significa
reconhecimento das diferenças de estilo c opinião e aceitação do conflito como uma faceta inevitável
desejável da administração.

"como".

Os estilos gerenciais são caracterizados pelo nível das funções básicas no perfil de cada gerente
Para identificar o nível de uma função (P, A, E, I) no perfil de um determinado indivíduo, utiliza-se aletr
maiúscula para indicar a presença em alto grau dessa função, letra minúscula para indicar um pequeno grau
e um traço para indicar a ausência dessa função. Por exemplo, o perfil PAEI é de um gerente perfeito
("gerente de livro texto") com alto grau nas quatro funções.

I

I . pequeno grau de "a" e "i", ou seja, Produtor e Empreendedor c um pouco de Administrador e Integrador. Já
o perfil, pAEI identifica um estilo com pequena presença só ela função de Produtor (p) e alto grau nas
outras três. A propósito, esses dois estilos são complementares e consequentemente formariam uma boa
equipe para administrar uma empresa.

Outros exemplos: Palii representa o estilo ou perfil de um indivíduo com alto grau de "P" e "E" e

Quando está ausente uma ou mais funções básicas no perfil de um gerente, o resultado é o que
Adizes chama de um "antigerente".

A tabela seguinte ilustra os caso extremos de antigerência, eles são importantes para visualizar os
estilos gerenciais. Assim um perfil "P----" representa um arquétipo onde só está presente a função "P" das
quatro simultaneamente necessárias, as outras três estão ausentes. Existem ainda dois outros extremos,
"PAEI" o gerente perfeito de livro texto e o "----" o antigcrenre extremo.

Esses arquétipos, representam esteriótipos inflexíveis. Essa inflexibilidade unidimensional é uma
disfunção comportamental para a organização, ou seja, o antigerente só antigerência urna função e com o
tempo acabaria por se transformar no antigerente extremo "----".

Nessa linha de pensamento duas reflexões revelam componentes do raciocínio sobre inflexibilidade
e disfunção.

''The Peter PrincipIe" [Pet69J:

"Numa hierarquia, cada. empregado tende a ser promovido até o seu nível
máximo de incompetência."

Corolário 1 - Após tempo suficiente c; assumindo a existência de cargos suficientes,
cada empregado sobe e permanece no seu nível de incompetência.

Corolário 2 - Com tempo, cada cargo tende a ser o....upado por um empregado que é
incompetente para executar suas obrigações.
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)((1 AClOn' s Law" [Adi79j:

"Poder tende a corromper e poder absoluto corrompe absolutamente."

Arquétipos de Estilos Anngcrencials - Antigerentes

Apelido Funções Subordinados Preocupados Queixa mais comum, Atitude Chega e

básicas são: com: perante sai do

Comportamento mudanças trabalho

Solitário Produzir Offia Boys o quê? "Não consigo tempo :-.rãodelega Primeiro a

"Lone Ranger " resultados para nada .. ," chegar e

"Apagador de Eficiência Outros P--- Curtíssimo Compulsivamente Ponto de último a

incêndio" prazo ocupado engarrafamento sair I

Burocrata Controlar Funcionários Como? "Estão fazendo do Resiste No horário I
Implementar obedientes Qual a regra? jeito errado" previsto e

Administrar Meticulosamente Responde: Não! estipulado

Organizar Centralização organizado
-

Incendiário Inovar Admiradores Porque não? "Estão fazendo Mais mudanças Ao acaso I
Criar Quando? (certo) a coisa

Novas Claque errada" Confortável

idéias e Detesta Qual é o novo plano

planos detalhes Idealizar para

Mudar outro implementar
"

Político Integrar Informantes Quem? "Ninguém me entende" O que os Aproximada

"Disc:ípulo pessoas "Precisamos nos dar outros pensam mente

do consenso" Otimistas Detesta bem ou melhor" Vamos aguardar como

"The Pleaser" submissos conflito Acordo, consenso, Bom se resolve esperado
.

Superfollower Adora agradar entendimento o conflito

Peso morto Não faz Outros ---- Sobrevivência "Tudo bem, tudo Medo - Sem Como

"Deadwood" nada bem bom" resistência necessário

"Inútil" Peso morto Estabilidade
pJ.ra

Aceitação Nenhum sobreviver

;erente perfeito:
-

EI "Gerente de Produzir Todos os Facilitar o Iniciar, Introduz com Regular-

livro texto" Administrar, tipos como crescimento inovar, cautela, mente corno

"Executivo Empreender membros de dos integrar e s::\etivad~.:ie necessário

perfeito" Integrar uma equipe indivíduos sistematicamente c de forma

Super-homem Eficiência e da delegar sistemática

~Eficácia organização

Para entender melhor os estilos a tabela abaixo mostra a evolução de arquétipos de estilos
1gerenciais (os cinco últimos já não tão raros de serem encontrados na prática) para estilos gerencrus

is.
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Arquétipos de Estilos
Antigcrcnciais

Estilos Gerenciais

P--- = O "Solitário" mas Paei = O Produtor

-A-- = O "Burocrata ., mJS pAei = O Administrador

--E- = O "Incendiário" mas paEi = O Empreendedor

. - ---1 = O "Político" mas pael = O Integrador

I ---- = O "Peso mono" mas PAEI = O Gerente de livro texto,
O Super-homem

-A-I = O "Burocrara.patcrnalista" mas pAeI = O Administrador participativo I
PA-- = O "Feitor de escravos" mas PAei = O Dirigente

P-EI = O "Guru carismático" mas PaEI = O Estadista

I
--EI = O "Demagogo" mas paEI ::::O Professor

-AE- == O "Chato" mas pAEi = O Consultor
I
I

~

Para cada função na organização existem perfis mais indicados. Para setores maiores, e para a
própria empresa o importante é formar uma equipe onde os perfis sejam complementares. Se o perfil da
organização, refletido pela sua equipe, não contiver as quatro funções básicas presentes a empresa será mal
gerenciada e sua. evolução e crescimento prejudicados.

Estágios da Evolução da Organização e EstilosOraanizacionais

Da mesma maneira que as pessoas, as organizações, são concebidas, nascem, crescem,
amadurecem, envelhecem e morrem. Essa evolução passa por diversos estágios, cada um desses estágios
pode ser caracterizado pelo nível das variáveis PAEI do perfil gerencial.

O perfil do estilo (em função de PAEI) pode ser então usado para descrever e analisar o ciclo de
vida organizacional e o comportamento das mudanças na organização durante sua evolução. Conhecendo e
analisando cada uma das fases, estágios ou passagens pode-se predizer os fatores críticos de cada estilo
correspondente e prevenir-se.

Também como as pessoas, nem todas as partes ou órgãos da organização crescem ou envelhecem
no mesmo ritmo. Mesmo assim, existe um perfil bem determinado para a organização como um todo - o
estilo organizacional - que é o objeto do estudo de Adizes.

A tabela - Fases no Ciclo de Vida de uma Organização - mOSIJ"Uo estilo organizacional
correspondente a cada uma das fases. As fases ou estágios do processo de evolução recebem denominações
análogas a vida de uma pessoa.
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nasce
Senilidade

Falência

Fases no Ciclo de Vida de uma Organização

Estabilidade
PAei

PAEi
Maturidade pAeI

Aristocracia
pAEi

Adolescência

Infantil

-]..-i
Burocracia

Aposentadoria inicial
-A--

Concepção
da idéia

CRESCIMENTO ENVELHEC IMENtiO

As fases podem ser vistas por duas grandes perspectivas: as fases iniciais de crescimento e as de
hecimento após atingir o ponto mais alto da estabilidade. Cada fase tem suas características próprias,
problemas, seu comportamento e um tratamento específico. O importante é verificar se os problemas

r\"''-'"Y'\'"l'' ou esperados para o estágio ou fase que a organização atravessa. Da mesma forma que é
al uma determinada atitude em uma criança, se o mesma atitude infantil ocorrer com uma pessoa ou
ização adulta estamos diante de uma situação problemática ou que precisa de tratamento.

Em chinês a palavra problema não existe só oportunidade!

O envelhecimento de uma organização é função do tempo, atuação no mercado e funcionalidade da
tura organizacional. No modelo de Adizes, o envelhecimento depende da função básica E

er, inovar, criar, adaptando-se às contínuas mudanças internas e externas). A perda da função E
scimento vai eliminando a função P, e reforçando as funções A e I, com o tempo perde-se também o

só o A na passagem da aposentadoria para senilidade.

A sinalização desse processo tem aspectos até curiosos. Uma empresa jovem não está preocupada
a vestimenta, uma adolescente faz questão de se vestir de maneira diferente do convencional, uma na
de aristocracia se veste como se fosse para um casamento ou funeral. O prédio da empresa tem
m seu significado, quando começa o mál1TIOrCc outros detalhes típicos de um mausoléu ela está
a das últimas fase do envelhecimento.
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--------------------------------..f--- Diferenças de Características no Ciclo de Vida das Organizações

CRESCIl'--lENTO ENVELHECIr·'1ENTO

Opera por inérciaOpera com ímpeto

A gerência controla os sistemas

Tudo é permitido, exceto se
proibido

Ênfase no conteúdo (o quê)

Atitude de obter o que quer

o poder está no marketing e
nas vendas

Os problemas são oportunidades

Os sistemas controlam a gerência

Tudo é proibido, exceto se
permitido

Ênfase na forma (como)

Atitude de querer o que obtém

O poder está na contabilidade
e finanças

As oportunidades são problemas

Idade do juízo

Sucesso dentro da organização
vem de evitar o risco

Idade da intuição

Pessoas, são mantidas pela
personalidade, apesar da sua
contribuição

Sucesso dentro da organização
vem de enfrentar o risco

Pessoas, são mantidas pela
sua contribuição, apesar da
personalidade

Requer consultores

Caixa baixa, mas
"Vamos fazer!"

Requer insultores

Ca i.xa alta, mas
"Deixa como está!"

o resumo acima contrasta as características das duas perspectivas de crescimento e envelhecimentc
do ciclo de vida da organização.

Os conceitos das funções básicas de gerenciamento e do ciclo de vida da organização, do modelo de
Adizes, permitem quando aplicados formular a melhor decisão. O conceito de CAPI-Conjunção de
Autoridade, Poder e Influência, do modelo de Adizes, analisa o processo de implementação.

Para executar urna tarefa é necessário a conjunção de:

A - Autoridade - o direito de decidir;

P _ Poder - a habilidade de punir ou recompensar sem autoridade. Este poder costuma estar no:
subordinados das pessoas que tem autoridade;
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Influência - a habilidade de fazer outra(s) pcssoa(s) realizar algo sem autoridade ou poder. Saber
como se faz, know-how. Essa influência costuma estar com os técnicos subordinados as pessoas que
tem poder.

Quanto mais subimos na pirâmide organizacional, verificamos que existe mais Autoridade, mas
s Poder, que permanece com os subordinados, e menos Influência, que permanece com os técnicos.

A responsabilidade para resolver um problema vem do CAPI. Quem tem autoridade tem a
isabilidade de reunir uma equipe com essa característica para que a tarefa seja realizada.

O trajeto da implementação de qualquer tarefa na organização é função da taxa de efetividade de
mentação que depende diretamente do CAPI (conjugação de P, A, I). O processo de implementação
entar equilibrar o CAPI com a tarefa (T) e as recompensas (R):

( (CAPI) = (T) = (R) ) ---> Responsabilidade

Para que um indivíduo sinta-se responsável para executar uma tarefa (T), ele precisa de CAPI com
lta taxa de efetividade de implementação e precisa ainda, ser recompensado por fatores intrínsecos ou
os ao processo ou tarefa. Portanto, responsabilidade é um resultado do processo e da estrutura
izacional.

O processo de conjugar o CAPI depende da cultura gerencial da organização. Na gerência ocidental,
tecedentes mais individualistas, a decisão é tomada primeiro por quem tem A (autoridade), que a
r passa a organizar P e I ( o poder e a influência). Na cultura oriental, em especial na orientação
csa, primeiro são conjugados o P e I para depois formalizar a decisão com A. O tempo total (decisão e
mentação) bem mais rápido do processo oriental vem surpreendendo as economias ocidentais.

lodelo de Adizes na Inforrnática

Para assegurar que a melhor decisão será implementação, o modelo propõe um método gerencial
ado por uma estrutura (PAEI) e um processo (CAPI).

A tradicional pirâmide organizacional, reflete só as funções básicas PA--, é uma estrutura que está
tada apenas para as funções de Produção e Administração (e sustentada pela Autoridade.e Poder). Para
essa deficiência, crítica para implementação de projetos como um PDI, o método propõe a criação de

estrutura paralela denominada EI. Essa estrutura EI vai Empreender e lntegrar.

Para permitir que pessoas com perfis diferentes possam chegar a soluções criativas e implementá-
om aumento do respeito mútuo, o método sugere um processo de reuniões com uma metodologia

ria. Nessas reuniões não há votação, o método é um ambiente/processo de aprendizado/criação, onde o
rtante é o aprendizado. Todos expressão suas opiniões, mas a decisão fica para quem tem a Autoridade
ponsabilidade pela implementação.
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Perfil Gerencial da Informái'ica

Tradicionalmente o processamento de dados tem sido associado a função A, "Administrador"
Corno a situação comum é o processamento de dados começar pela automatização dos processo
adminisrrati vos. Temos um A do A.

Nessas condições o perfil resultante seria um -A---. Não é raro encontrar a Informática funcionand
como um verdadeiro "burocrata eletrônico" e gargalo para o desenvolvimento normal da empresa.

Numa organização burocrática, a simples automatização dos processos vigentes a torna ainda mais
burocrática e portanto, ainda mais envelhecida e senil.

Se a função da Informática, como órgão da empresa (CPD), for limitada apenas ao "A", pode
rapidamente tornar o processamento de dados um antigerente. Por esse motivo, as outras funções básica:
devem ser desenvolvidas.

Nesse sentido, tem começado a surgir uma preocupação cada vez maior com os chamados sistemas-
fim (contrastando com os convencionais sistemas-meio transacionais), isto é, com a função básica "P" ds
empresa. Implementando um sistema-fim o processamento de dados torna a empresa mais eficaz e adota
um perfil PA--.

Faltam ao CPD ainda as [unções EI.

Empresas já enxergam a Informática como um poderoso agente de mudança, um comportamentc
que se aproxima do perfil PAE- ou até "paíí-"]. Na prática, não é raro verificar empresas utilizando a
Informãtica como elemento rejuvcnescedor, isto é, mudar o estilo da organização.

Com a sua evolução (como no ciclo de vida das empresas) a função Informática começa também a
dispor de ferramentas que são utilizadas como instrumentos para integrar e auxiliar a formação de equipes e
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volvimento de trabalhos em grupos (vide groupware). Outra dimensão elo "I" que pode ser notada no
ia é a crescente aproximação com os usuários.

Entretanto, na prática para aumentar o nível de uma função básica outra tem que ser atenuada. Um
alto de "E" inibe o ''1'' e o contrário também vale - um componente I elevado não aceita os conflitos
os por um E elevado - como mudar, inovar e criar num ambiente de consenso absoluto.

O nível das funções depende da evolução da Informática na empresa ou da forma como ela vai
r a se comportar e ser aceita pela empresa.

Assim uma estabilidade na área de Informática faz o E diminuir, elevando o I e resultado num perfil
Por outro lado, numa organização em que a Informática está ainda jovem e ativa (pAEi, por

plo), um certo nível de conflito é, portanto esperado e saudável.

lementação de Sistemas

Tentar implementar sistemas sem uma participação adequada dos usuários e da alta administração
ido um erro tradicional do CPD tradicional.

Mesmo com uma centralização, na qual a Informática tivesse toda a Autoridade e toda a Influência
v-how), o Poder permanece com o usuário final, isto é, a Informática teria o direito e 2. habilidade de
, ma~ só usuário final saberia o que deve ser feito e continuaria a deter o poder de usar bem ali mal o

ma.

A falta de um componente do CAPI, ausência da participação do usuário põe em alto risco a

ementação do sistema.

Empresas que continuam tentando desenvolver sistemas sem o Poder ou sem a Autoridade '-
tidas pela participação direta do usuário final e da alta administração respectivamente - a função da
rmãtica fica cada vez mais fraca provocando a alienação tanto dos usuários como da .administração
rior. Nessas circunstâncias, os sistemas não são corretamente desenvolvidos ou implementados e o
de descontentamento e má imagem do CPD está instaurado.

Não é de surpreender que tal situação impeça a evolução da função Informática na empresa - é vital
o amadurecimento da função a criação de uma cultura interna de Informática - disseminada por toda

nesa, da alta administração até o nível operacional, passando naturalmente pelo usuário final.

O modelo de Adizes permite ainda analisar a carteira de aplicações e funções que a Informática
e exercer. Facilita a identificação das missões da área e balanceamento dos sistemas no atendimento as
tro funções gerenciais PAEI e das prioridades da empresa.

Em geral, a empresa precisa de apoio nas funções que ficam mais carentes durante a fase do ciclo
lida que ela atravessa. Como a perda do fator E provoca o envelhecimento da organização e reflete na
ição gradual do P. Em princípio, portanto, a prioridade seria dos sistemas que apóiam as funções E e P.

Em contraste, quanto mais nova a função Informática, maior a ênfase para automatização de
cesses administrativos e integração; -A-I.



Adizes estrutura os quatro papéis vitais que o gerente deve desempenhar e mostra os estilo,
gerenciais e seus reflexos na organização do gerenciamento derivado desses estilos gerenciais C1.

antigerenciais [Adi79].
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Estrutura do Processamento

No processamento centralizado, a C::\PI do gerente é grande. A evolução 41t6 atingir 1..111

processamento distribuído diminui a CAPI. Junto com o processamento é distribuído Autoridade, Poder
Influência. O processo de gerenciamento muda de diretivo para participativo, fica mais lento e difícil
normalmente requer um outro tipo de pessoa ou atitude para gerente.

O processamento centralizado tem uma função basicamente PA--, a gerência usualmente ten
também um perfil similar, no melhor caso, PAei. Com menor poder e menor ênfase na função de produção
o .processamento distribuído passa a requerer do gerente um novo perfil, paEI. A Informática tem qu
adotar uma função de agente de mudança com a necessidade de integrar os esforços descentralizados.

A Natureza do Trabalho do Executivo

Rockart e De Long estudam a natureza do trabalho do executivo [Roc86b], argumentando que
desenvolvimento de sistema voltado para o executivo senior - SAE - requer o entendimento dos SUJ(

atividades e que um tema central quando se discute Apoio à Decisão é que não se pode implementar o qu
não é entendido. Mostram algumas teorias sobre o trabalho do executivo e como elas se relacionam com
uso dos SAE.

Mintzberg enxerga as atividades dos executivos em categorias que provavelmente permaneceu
como a estrutura que define o trabalho do executivo mais influente [Min73] e [Roc86b]. Identifica de-
atividades divididas em três categorias, a saber:

• çategoria de atividades Inter-pessoais:
1 - Figure-head - "Testa-de-ferro" - Nesta atividade o executivo desenvolve o papel simbólico de

"fachada" da organização, mantendo as obrigações de rotina de natureza legal e social.

2 - Lider - É a obrigação administrativa mais reconhecida, responsável em motivar e ativar o
subordinados, bem como, apoiar, treinar e promover.

3 - Cont;:tJ;J_Q- Desenvolve e mantêm uma rede de contactos pessoais externos que forneccn
informações e favores ..

• Categoria de atividades Relativas à Informação:

4 - Monitor - Busca e recebe uma grande variedade de informação especial para poder desenvolve,
uma verdadeira compreensão da organização e do seu ambiente. Nesta atividade serve como c
centro nervoso das informações internas e externas da organização.

5 - Disseminador - Transmite informação (factual e de valor) recebida de fora da empresa ou d~
subordinados para outros membros da organização.

6 - InterlQçutor - Comunica, para pessoas de fora da empresa, informações sobre resultados
planos, políticas e atividades da empresa,

• Categoria de atividades Relatiyas à d~cisão:
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7 - Em recndglor - Entrepencur - Procura na organização e no ambiente externo oportunidades
para iniciar mudanças C0111 projetos de melhorias.

8 - Encarregado de Contornar de DL'ttírbios - Responsável por ações corretivas quando a
organização enfrenta um distúrbio importante e inesperado.

9 - Alocador de Recursos.

10 - Negociador - Representa a organização em grandes negociações.

"Os executivos que fizeram parte do meu estudo são bastante competentes por qualquer
padrão. As informaçóes que eles precisam diferem, mas eles a procuram da mesma forma -
by word of mouth. Suas decisóes estão relacionadas com tecnologias modernas, mas os
procedimentos que eles usam para decidir são os mesmos que os usados pelos
administradores do século dezenove. Mesmo o computador, tão importante para o trabalho
especializado da organização, aparentemente não influiu nos seus procedimentos. De fato,
o administrador está numa espécie de loop, com uma pressão crescente de trabalho pesado
e sem perspectiva de ajuda da rnanaçernent science." 37

Os executivos usam as informações coletadas de quatro maneiras diferentes:

1 - para disseminá-las para outros;

2 - para desenvolver posições de valor para a empresa; .

3 - para identificar problemas e oportunidades de negócios;

4 _ para desenvolver uma imagem mental - modelos de como sua organização e seu ambiente
. funcionam.

Mintzberg conclui que esse modelos podem ser usados para testar alternativas e que a efetividade
s de um executivo dependem muito da qualidade dos seus modelos.

Anthony desenvolveu uma estrutura de análise e um modelo do planejamento e controle (Ant65]
eiras, esta estrutura corresponde a urna das dimensões essenciais da pirâmide dos SI. Seu modelo

uma visão funcional da administração, em três categorias:

_Planejamento Estratégico - processo de decidir sobre objetivos da empresa, suas mudanças, recursos
usados para alcançá-los, e nas políticas que governam compra, uso e venda de recursos;

_ Controle Gerencial - processo pelo qual administradores asseguram que os recursos são obtidos e
utilizados eficientemente para alcançar os objetivos da empresa;

_ Controle Operacional - processo de assegurar que as vtarefas específicas estão sendo executadas
efetiva e eficientemente.

Para os SAE o controle gerencial é o conceito mais significativo, está baseado na teoria do ciclo de
jamento, mostrado abaixo, que deixa claro outro conceito: controle sem um conhecimento. dos

ltados que se deseja não tem significado, portanto é preciso planejar.

A seguir, o diagrama do processo clássico de planejamento com retroalimentação:

Mintzberg escreveu em um artigo não publicado de 1975, trecho citado por [Roc86bJ.
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Enquanto Adizes e Mintzberg têm uma visão clara das atividades do trabalho de um executivo
seus papéis, Anthony fornece um modelo funcional, principalmente da atividade de monitor e de alocado
de recursos de Mintz.berg.

Kotter apresenta um modelo do processo [Kot82], concluindo que o centro dos esforços do
executivos atinge dois processos-chave: 1) programação da agenda e 2) construção de uma rede d
informantes. O estudo de Kotter foi baseado em executivos da Ger.eral Motors. As agendas incluen
objetivos, prioridades, estratégias e planos que não se encontram nos documentos escritos. A construção d:
rede significa o desenvolvimento de relações com todas as pessoas que fornecem informações para <

implementação das agendas. O conceito de construção da rede indica a forte importância da comunicaçã
para os executivos [Roc86b]. Para Kotter, comunicação, formal ou informal, representa "metade do jogo".

Jacques apresenta uma visão cognitiva da administração [Jac76], sua teoria de sistema
estratificados da organização identifica sete níveis comuns às hierarquias burocráticas, com os limites entr
cada nível, representando uma mudança qualitativa na natureza do trabalho de cada nível. Os sele níveis
estão relacionados com o horizonte de tempo que é considerado na tarefa e com o nível de abstraçã
envolvido em cada nível. O primeiro considera dia ou (lias como horizonte de tempo e é o mais concreto, j,
o sétimo mais de dez anos e é o mais abstrato.

Isenberg apresenta um modelo com múltiplas perspectivas da cognição do executivo [Ise84].
primeira perspectiva cognitiva identificada é: "~ldministTador.. como um.iomador d~ci~cisões", a segunda:
"administrador como construtor do senso comum" e a terceira: "administrador como projetista do processo
organizacional". Isenberg comenta que raramente o momento da decisão pode ser observado, ele é
consequência de um processo não estruturado e complexo.

liA arte de decidir do executivo, consiste em não decidir questões que não são
pertinentes no momento, em 1150 decidir prematuramente, em não tornar decisões
que não possam ser tornadas efetivamente, e não tomar decisões que outros devam
tomar."

A segunda perspectiva focaliza como os ~xeS.lLtiv9.dJmRõ~_G..,<;trl1!llmscggnitiv3.s ao seu ambien,te.
Isenberg acredita que os executivos tendem a pensar em problemas de dois tipos: 1) como criar processo,]

38 PaTAexemplificar o conceito, [Roc86bJ. quando analisa o modelo de Iscnb:fb:ct!3 uma f'"sslIgem escrita em t9J3 por Baruard.
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zacionais efetivos e 2) como tratar de um ou dois assuntos críticos, ou metas muito genéricas. Essas
s correspondern aproximadamente as duas atividades de Kottcr: agenda e rede. Conclui ainda, que a
do executivo é "imperfeitamente racional", os executivos não pensam lóg ica e sistematicamente,
smo assim a organização precisa tentar agir racionalmente para atingir suas metas.

A alternativa para a "inútil" tarefa de racionalizar administradores é aumentar a racionalidade dos
as e processos organizacionais. SAD são fontes dessa racionalidade.

Algumas das principais características gerenciais têm fortes impactos nos SI:

çaracterísticas Gerenciais e o Impacto nos Sistemas de Informações

l-Administrador não vai confiar em
sistemas que não entende.

2-Administrador é orientado para
pessoas.

3-Administrador preocupa-se com o
uso eficiente do seu tempo.

4-Administrador está constantemente
revendo prioridades.

5-0 trabalho do administrador é
fragmentado.

6-Administradores não gostam de
surpresas.

7-Como líderes, não estão dispostos
a exibir sua ignorância.

o sistema precisa ser simples e fácil de
entender.

Se for possível escolher, prefere receber informações
de pessoas, ao invés de SI.

Não é inclinado a interagir diretamente com o SI.

Precisa de informação disponível continuamente para
que possa utiliza-la quando tiver tempo.

Pode inicialmente concordar em se envolver no projeto
de um sistema, mas mudar suas prioridades e frustrar o
pessoal de sistemas.

Dedica poucos espaços de tempo para sistemas.

o SI precisa ser projetado para prevenir surpresas,
fornecendo informações sobre tendências e eventos
críticos.

Frequentemente evitam discussões que não sejam
superficiais sobre sistemas.

Fonte: [Sc087]

onsabilidades e Envolvimento da Alta Direção

No final da década de 80 começa a ficar claro um padrão no qual OCOITeum crescente envolvimento
altos executivos em assuntos relacionados com a TI e cada vez mais, altos executivos, estão assumindo

ponsabilidades por projetos estratégicos significativos baseados em TL A imprensa espec ializada tem
trado diversos exemplos de sucessos onde um fator chave comum foi que a conceituação e
ernentação foi realizada diretamente por um alto executivo, frequentemente o presidente Oll chefe de
di visão foi o responsável.
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Até recentemente as figuras chaves no uso da TI eram os profissionais de SI. Hoje, as principal
direções dos SI estão sendo assumidas por altos executivos que não estão mais delegando os uso
estratégicos e os principais táticos da TI para o setor de SI. Esses executivos-estão incluindo a TI como ur
componente significativo do planejamento corporativo e assim no processo de concepção de nova
estratégias e táticas. Participando assim tanto da formulação como desempenhando o papel ativo na dircçã
do processo de implementação de novos sistemas [Roc87a].

Alguns exemplos especialmente selecionados e resumidos para demonstrar essa evidênci
(Roc87a):

Otis Elevator - O presidente formulou e implementou uma nova abordagem para manutenção de elevadore
baseada em uma rede de comunicações em computador totalmente centralizada. Quando teve'
idéia desse sistema não imaginava que ele iria se tomar em um exemplo notável do uso da TI par
obter uma vantagem competitiva. O resultado foi uma melhora fundamental nos serviços, co
muitas outras vantagens para a administração da empresa como por exemplo, dados completos da
falhas e causas das manutenções mais precisas, numerosas, acessíveis que as informaçõesqu
anteriormente caminhavam através de cinco níveis hierárquicos até chegar aos reais usuários.

Sun Corporation - O presidente de uma divisão identificou que o comércio de óleo cru poderia se torna
uma atividade chave na sua organização. Através de estudos, realizou que esse comércio estava
disperso em muitos grupos localizados em todo mundo e agindo ele forma relativament
independente - alguns grupos reportamo para outras divisões da Sun. Com auxilio do pessoal d
sistemas idealizou uma sala central de compra e venda (trading) suportada por informação d
Reuters e várias outras fontes de trade data. Iniciaram o processo e as mudanças organizacionai
necessárias para tornar o sistema efetivo. Hoje, uma das principais armas da Sun para aumenta
faturamento e lucro é seu on-Iine t.rading centralizado.

Vitrified Division da Norton Company - O Presidente desenvolveu um plano estratégico fortement
baseado no uso de TI. Realizando que o sua divisão estava em um negócio já bem maduro
focalizou em dois fatores críticos de sucesso - baixo custo e serviço excelente. Sua estratégia er
tornar sua divisão, 1fder internacional em ambas as áreas. Implementou então muitos sistema
grandes e extremamente complexos ao mesmo tempo - o que a propósito é longe de ser simples.
resultado é que muito disso foi realizado com sucesso.

New Englancl Medicai Center - O presidente tomou a iniciativa de informatizar tOd:1Soperações do hospita
para ajudá-lo a administrá-lo. Projetou, com o seu conhecimento de TI, um sistema d
planejamento e controle baseados nos produtos que o hospital oferece do qual qualquer executiv
industrial ficaria orgulhoso. A implementação desse novo sistema foi feita com muita persuasão
significativa educação junto aos administradores, corpo médico e conselheiros - realizada pel
J:>residente.

A consequência é incorporar um novo item na lista das responsabilidades dos executivos, com
mostra a tabela abaixo:
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Responsabilidades Significativas dos Altos Executivos

Tradicional

• Operações
• Administração Financeiro
• Administração dos Recursos Humanos

Adicion'ada nos anos 60DO

• Planejamento de Longo Prazo e Estratégico

Adicionada nos anos 80

• Uso Estratégico da TI-Tecnologia da Informação

Esse novo papel do alto executivo, não diminuiu o poder e a influência dos executivos de SI, pelo
suas funções e responsabilidades são ampliadas. Para novos sistemas, frequentemente fica em

ncia uma completa e ativa cooperação entre os executivos patrocinadores e o grupo de sistemas

7a].

Papel de Liderança dos Sistemas de Informações

L- ,__~

Principais Funções do SI Tradicional

• Formulação e programação técnica;
• Administração de Projetos;
e Operações;
• Atividades de staff (consultoria, planejamento, educação, etc).

Novas Funções Críticas na década de 90,

• Formulação e programação da "crítica missão" de sistemas
crescentemente complexos;

• Desenvolvimento e manutenção de uma infraestrutura;
• Educação dos altos executivos para suas responsabilidades;
• Educação executivos de SI no que concerne ao negócio;
• Uso proativo de conhecimento técnico para "semear" no

executivo idéias inovativas de usos efetivo da TI.

Administradores não podem mais evitar facilmente o processo de decidir sobre tecnologia da
ão-TI e SI. Essas decisões devem considerar que TI tem impactos sobre toda empresa - da

tura organizacional a produção. Delegando essas decisões 050 se garante que os investimentos em TI
beneficiar a estratégia da empresa. De fato, praticamente garante que não vila, urna vez que os
.alistas técnicos não tem uma visão global do negócio da empresa. As consequências de evitar o .
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jargão dos técnicos e as questões relativas ao uso da TI adiando ali cuidando erradamente dessas decisõc
pode ser severa. A empresa pode perder oportunidades, investir em tecnologias relativamente improdutiva
e ter ele gastar muito mais no retorno para o caminho correto mais tarde.

Neste sentido, o artigo sobre CClI110 executivos podem dar forma ao SI da empresa [Dav89], rcforç
o conceito já bastante enfatizado por outros autores da importância dos primeiros movimentos n
estruturação e implementação das TI, em especial 'dos SI.

Estudos demonstram que a administração da mudança em grandes organizações costuma ser um
mistura de técnicas e políticas que são realizadas em diversas etapas e constantemente refinadas
reestruturadas enquanto novas informações aparecem. Os processos pelos quais os altos executivos dessa
empresas desenvolvem suas principais estratégias é analisado e descrito nesses estudos. Executivos
administradores conscientemente e proativamente realizam movimentos de forma incrernental [Qui80]:

• Para melhorar a qualidade da informação uti1izada nas decisões estratégicas;

• Para dominar e lidar com as necessidades de espera, ritmo e sequenciamento dos subsistemas atravé
dos quais tais decisões são realizadas;

• Para lidar com a resistência e pressão política que toda mudança estratégica importante encontra;

• Para construir a consciência, entendimento e envolvimento psicológico organizacionais, necessário
para urna implementação efetiva;

. • Para reduzir a incerteza que cerca tais decisões permitindo um aprendizado interativo entre a empresa
o ambiente;

• Para melhorar a qualidade ela própria decisão através do envolvimento sistemático daqueles com mai
conhecimento específico, obtendo a participação dos que executam as decisões c evitando 1.11i

movimento impulsivo prematuro que possa levar a decisão para a direção imprópria .:

Em resumo, executivos de sucesso administram mudanças estratégicas agindo de forma lógica
incremental para melhorar a qualidade das informações usados nas decisões importantes; para ultrapass:

. as pressões políticas e das pessoas resistindo às mudanças; para lidar com as necessidades de espera, litm1
e sequenciamento nas decisões críticas; e para construir a consciência, entendimento e envolvimentd
psicológico organizacionais, essenciais efetivar estratégias. Quando começam a cristalizar, pedaços já estã~
sendo implementados. Através do processo que esses executivos utilizam para formular suas estratégias
constroem um momentum organizacional e uma identificação com as estratégias suficientes para que elas
fluam para uma implementação flexível e bem sucedida [Qui80]. .

Uso do Micro e de Sistemas de Apoio pelo Executivo Senior

Muita polêmica existe em tomo do uso de computadores pelos altos executivos. A maioria do:
executivos seniores considera um PC uma necessidade, mas alguns estudiosos argumentam que os PCs sãc
símbolos de status e não ferramentas estratégicas ou para tomada de decisões. Uma pesquisa realizada pele
Price Waterhouse em 250 empresas inglesas em 1988 mostrou como resultado que um em cada três
executivos senior e um em cada quatro gerentes tem um PC para uso exclusivo. Os benefícios de um ESS-
Executive Support System ou de um Executive Information Support System são inquestionáveis, entretantc
muitos executivos ainda afirmariam que o ESS mais eficiente é abrir a porta e gritar "Fulano, eu quero as
seguintes informações", Isso garante que se receberá todo o tipo de "clean, user friendly information" ele
volta [Owe88].
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Poucos jã realizaram que só se pode informatizar procedimentos ou rotinas existentes e que
narn manualmente. Sem informações e procedimentos estruturados para automatizar fica evidente a
.ão de alguns executivos - "Meu cérebro analítico trabalha mais rápido que o meu cérebro com
o" ou ainda, "Eu provavelmente poderia produzir todo tipo de coisas de valor brincando com isso,
tando para o micro desligado ao seu lado), mas meu trabalho é administrar, e administração foi e
é lidar com pessoas. Na minha posição, tenho sérias dúvidas, se seria um uso efetivo do meu tempo."

Por outro lado é comum escutar afirmações do seguinte tipo - "Eu desafio qualquer um que disser
.nha produtividade e efetividade não é dramaticamente melhorada com o que eu posso fazer com o

, Mac.", ou ainda, "Honestamente eu não sei como nos dias de hoje pessoas conseguem administrar

Para o executivo a TI representa um imperativo pessoal, na prática o seu entendimento tem sido
r absorvido pelo desenvolvimento de protótipos que permitem um aprendizado evolutivo pelo
sso de tentativa e erro com pequenos sistemas [Gib87].

Os ESS são utilizados normalmente de dois modos bem diferentes, alguns executivos utilizam para
ar o nível de atividade (current status) e tendências projetadas do negócio; outros pG.Ia realizar
ses personalizadas de dados disponíveis .. No primeiro caso o uso é de monitoramento de variáveis
es _ só leitura - no segundo, além de acessar o computador é utilizado como uma ferramenta analítica

82b].
Davis, que é presidente de uma grande empresa americana, constatou que o uso de micros (PCs) por

executivos é uma realidade e deverá aumentar com a crescente melhora do software. A sua
riência mostrou que os impactos na produtividade foram significativos e tiveram diversos efeitos.
o regra geral, o trabalho realizado no micro precisou de 20% da força de trabalho que era necessário
realiza-lo manualmente. Entre outros o efeito mais interessante é que trabalho no micro é t50 barato e
o que executivos estão dispostos a realizar exercícios exploratórios ou especulativos. Esses exercícios
eram realizados anteriormente pela dificuldade ou até impossibilidade de prever o resultado

cipadamente e portanto usar um recurso escasso que é tempo de programadores e analistas do

frame [Dav84].

Dearden em um artigo bastante polêmico sobre o impacto do computador no trabalho do alto
utivo [Dea83] afirmou que o computador não pode melhorar significativamente nossa habilidade de

-er o futuro; que as informações mais importantes para o executivo nunca estão no computador; mais
rmação não é melhor - aplicações adicionais do computador tem um valor decrescente. Argumenta que
temos uma explosão de: informações, mas sim uma explosão de dados sem valor para o executivo e
a que muitas melhoras tem sido erradamente atribuídas ao computador. Uma visão pessimista refutada
iticada por muitos. Mesmo assim reconhece que o efeito da TI na organização será muito grande.
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drninistraçãoda lmplernentoçôo de Recursos de
ícrotntormótíco

. Adrnlnístroçóo dos Recursos de Informática

ejamento e Administração da Informática

São múltiplas as dimensões da administração dos recursos de Informática. De uma forma global
os aspectos ligados a uma sociedade da informação emergente, com uma série de impactos

, sociológicos e econômicos que abrangem, a muito comentada explosão do novo setor da
_ a informação - que vem deslocando mão-de-obra e capital e como consequência mudando a

administração desses recursos.

Nesse sentido, a automação industrial é um exemplo típico de rearranjo dos fatores ele produção,
todas implicações de alteração dos níveis de empregos e deslocamento de funções e consequentemenle
nova composição dos insumos no produto final.

Outro exemplo, é o da automação bancária que, em resumo, vem mudando o perfil da mão-de-obra
zada pelos bancos. A automação bancária 1 vem provocando o desaparecimento da função de digitador

mas em compensação vem criando uma série de OUITasfunções ou modificando as atribuições
gas funções. Um reflexo dessas mudanças é a função de caixa de agencia automatizada, mudou o

e a quantidade de caixas, que passaram a digitar as informações no momento da transação que no .
serão "digitadas" pelo próprio usuário, quando o ciclo de.automação for completado.

No dia a dia das empresas a questão mais visível e latente é AE-Automação de ESCritÓ110ou
Administrativa como também é chamada. Um processo que está em diferentes estágios na

, que na sua maioria já perceberam que é inexorável- o problema é como administrá-lo.

De uma forma mais específica e interna à empresa, existem outros aspectos que se somam aos
.s ou os refletem. O antigo CPD, no passado vinculado a um setor da empresa, como financeiro ou
nistrativo, vem se transformando num novo setor de Informática ou informação. Esse novo e crescente
de urna empresa, vem subindo no organograma e na sua importância estratégica. Já não são raras as

aonde o setor que administra os recursos de Informática está no mesmo nível de importância dos
tradicionais como financeiro, mercadológico, produção e recursos humanos e dependendo do ramo

de empresa, até em níveis superiores.

1 No trabalho [~1ci83cJ. uma pesquisa para o CNPq, já tivemos oponuni&de de: analisar impactos da automação bancária. Suas conclusões e,I.~Oresumidas

neste parágrafo.
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Consequência imediata dessas transformações é a mudança da estrutura funciona! da empres:
que provoca mudanças na estrutura de poder. As implicações dessa mudança são de difícil previsão
atualmente responsáveis por estudos que tentam analisar empresas que passaram ou estão passando po
essas transformações. Apesar de recentes e até certo ponto inconclusivos, pode-se notar, nesses estudos
dois aspectos muito importantes, a saber:

O primeiro é uma tendência marcante de diminuição do chamado middle managcment. Com
informatização, essas funções de média gerenciá, são fortemente deslocadas para as funções superiores o
inferiores. Chefe da programação da produção, chefe do contas a pagar, etc, s50 exemplos de funções d
média gerencia que se não desaparecem, terão suas atribuições muito alteradas, durante o processo d
informatização.

O segundo aspecto, relativamente mais importante, é a administração da implementação do
recursos de Informãrica. Como já foi dito, todas essas transformações, decorrentes da informatização das
empresas em geral, são recentes e estão se processando muito rapidamente, principalmente quand
comparadas com as transformações e evoluções ocorridas no passado. Como são recentes, o administrado
não tem uma estrutura teórica já testada que ele possa utilizar para gerenciar a utilização e implementação
dos recursos de Informática. Para complicar, mesmo a recente experiência internacional inão pode ser
utilizada sem uma profunda análise contingencial - a situação e o ambiente das empresas nacionais são
muito particulares.

A Administração da Informação está, a cada dia, ganhando mais importância. O papel do
computador nas grandes organizações vem mudando muito na década de 80 e como consequência, 3. sua
administração. Já existe um certo consenso de que o executivo responsável por esse setor não deve mais se
aquela pessoa de orientação e formação técnica que os executivos de Informática tinham até pouco tempo,
esse perfil está sendo rapidamente substituído por uma orientação administrativa. Rockart 2 do MIT já
afirmava em 1982 que o executivo de Informáticaou sistemas de informação dos anos 80 deveria ser
Managerially-Oriented. Em resumo, no gerenciamento da Informática a orientação vem sendo cada vez
mais administrativa, e os aspectos técnicos estão ficando para níveis hierárquicos mais baixos.

Mesmo para observadores, não da área de Informática deve ser fácil visualizar que a maneira de
administrar os recursos de Informática está, no mínimo num forte processo de evolução.

Levou mais de duas décadas para o departamento de SI evoluir dentro da maioria da empresas para
uma função de serviços importante. Atualmente, suas habilidades já estão bem estabelecidas e suas
Iimitações são conhecidas. Este departamento de SI tradicional está sendo ampliado através da criação de
uma nova, menor e intrinsecamente diferente tipo de entidade organizacional - chamada por alguns autores
de Centro de Recursos de Informação - Information Resource Center [Hea85].

Nas maiores empresas americanas, computadores estão sendo espalhados e suportados numa taxa de
expansão muito grande e devem, a CUltoprazo, atingir e/ou incluir quase que todas pessoas da organização.
Até o final da década de 90, taxas próximas de 1 teclado por funcionário técnico ou administrativo não
devem ser raras.

Os administradores, em geral, vem sendo nos últimos anos, bombardeados pelos meios de
comunicação com a mensagem de que microcomputadores, CAD/CAM, telecomunicação, automação e

2 Rockan, qUi: é o diretor do CISR-Ccnter of Information Sysrcrns Rescarch da Sloan Schoc\ of Managcrncnt do M1T . Massachuscus lnsriiute of

Technolcgy r, autor de mais de uma dezena de artigos e livros que estão da bibliografia, explora constantemente três dimensões da probkm~llC.ll que '1

envolve o executivo c o usuário de sistemas: primeiro 3. característica cada vez mais administrativa c estratégica (h administração dA tecnologia d.1

informação; segundo a incxorãvel participação do executivo como usuári •." The CEO Goes On-Linc entre outros, e todo o proccuo de gercnciamcruo do
I

usuãrio Iinal ncsic contexto - a microinforrnática



5. Administração da Implementação de Recursos de Microinformótica 357

tantas aplicações da tecnologia eletrônica irarn fornecer soluções para seus problemas, além de gerar
maiores. Por trás dessas mensagens mercadológicas - que até mudam os conceitos dos produtos -,
uma realidade que nos mostra um distanciamento crescente entre os potenciais e oportunidade que a
ogia nos apresenta J e sua efetiva utilização pelas empresas e indivíduos. A taxa ele penetração dos
, é em média superior a 15% e passa de 35% nas empresas internacionais mais adiantadas no processo
ormatização, estas esperam atingir valores próximos à 90% no início da década de 90.

Entre os fatores críticos na administração da Informática - baseado nos comentários apresentados ao
do texto, em especial no itens: Fatores Críticos e Valor da Informação - deve ficar claro que. as

ncias parecem ser muito fortes e que as organizações que não levarem isso em conta podem encontrar
dificuldades em passar pela transição necessária para que as mudanças que a Informática exige nos
90 sejam realizadas. No entanto, a implementação da mudança é vital e deve considerar qual a
égia correta 4 para cada organização c sua cultura.

A administração da Informática não é uma tarefa fácil, entre outros fatores pelo crescente grau de
ação, as vezes até enganosa, sobre as maravilhas e milagres da Informática, em especial da

informática. Este fator é agravado pelo, também crescente, descontentamento gerado pela
acidade do centro de processamento de dados tradicional em servir a contento as necessidades de

ação da empresa moderna e o inevitável conflito que surge entre o ÇPD e os usuários finais durante
cesso de informatização. Esses dois fatores, por sua vez, se misturam com uma também crescente
nibilidade de hardware e software cada vez mais barato e fácil de US3I e com as necessidades de

mação da organização.

Os efeitos do processo de informatização, mudam as prioridades da administração dos recurso de
.1 ática e surge durante o processo de informatização um conflito com o Centro de Processamento de
os - CPD, que transparece no:

• Relacionamento, com os usuários finais:

• Padronização de recursos de microinfonnática;

• Controle do uso destes recursos;

• Suporte subordinado ao CPD;

• Atitude de recomendar x controle centralizado

• Centros de Informações -:-CI
A informatização altera a estrutura funcional da empresa e a administração deste processo de

isformação não é tranquila, uma vez que envolve gerenciar:

• Mudança na estrutura de poder dentro da organização
• Diminuição crescente do chamado middle management - gerência intermediária e conscquerite

mudança da estrutura organizacional e do perfil da mão de obra.

Em suma, o administrador deve trabalhar para criar um ambiente, uma cultura interna, na qual a
ormática como um todo seja considerada uma arma estratégica importante para a empresa. Uma arma
: se bem administrada e implementada irá funcionar à favor da empresa e dos indivíduos que a compõe e
) contra. O objetivo deve ser o de ampliar o valor da informação, considerando-a como um ativo da

presa.

3 Gráfico do "Gap tecnológico'

4 Benjamin concluiu artigos. (Bcn82). [13cn84~1 c [I3cnS-lhl. com :Jimlaçõcs semelhantes as desse parãgrafo.



Já é inquestionável a utilidade e o potencial do uso dos micros nas empresas. O valor estratégico
os benefícios estão ficando cada vez mais evidentes, mas no entanto ainda se discute muito como gerencio
o uso dos micros. Na prática encontram-se diversos estilos e estratégias para administrar o objetivo mai
comum nas empresas: promover o uso efetivo de ferramentas de produtividade baseadas em tecnologia d
informação chamada de microinformática - ou simplesmente micros.

Novas tecnologias levam um certo tempo para serem absorvidas e dominadas pelos usuanos
consequentemente pelas empresas. No caso da microinformática este tempo é significativo (da ordem de 2
a 4 anos), devido a diversidade de aplicações possíveis e por ter efeito direto sobre pessoas de vários níveis
da empresa e na própria estrutura organizacional da empresa. Empresas de médio e grande porte, na su
grande maioria, estão envolvidas com o processo de gerenciar a introdução, uso e absorção dess
tecnologia. Algumas estão começando e foram envolvidas pela pressão dos usuários, já outras estão e
fases mais adiantadas do processo de gerenciamento desse ambiente em mutação.

O gerenciamento do uso dessa tecnologia vem se tornando crítico, em função do dramátic
crescimento do uso direto dos micros pelos mais diversos níveis e pessoas da organização, provocado pel
não menos dramática evolução que essa tecnologia vem apresentando.

Todo esse 'panorama é ainda agravado pela crescente consciência de que os impactos na ernpres
são normalmente grandes e que o uso dessa tecnologia, além do aumento de eficiência e eficácia, provoco
uma mudança de cultura na organização que permite o surgimento de novas abordagens com relação à
tarefas e novas oportunidades para o próprio uso da tecnologia. O aumento de cultura e da base d
conhecimento é, em síntese, o maior benefício, acarretando vantagens na efetividade organizacional interne
e na competitividade externa.

A rapidez com que a oferta e a demanda por recursos de microinformática cresce e se modifica ten
surpreendido as empresas que, com frequência, têm pouco preparo para gerenciar esse ambiente.
provocando o surgimento de abordagens gerenciais superficiais, inconsistentes e principalmente reativas.

As principais abordagens de gerenciamento e controle dos micros que temos encontrado na prátic
podem ser classificadas em três grandes categorias: a monopolista, a livre iniciativa e a de centro d
informação.

Na monopolista, o setor de sistemas da empresa mantém um controle rígido sobre todo' e qualque
uso dessa tecnologia, limitando severamente o usuário e como consequência, mantendo um control
aparentemente grande, mas sobre um ambiente muito restrito. Esta foi ou tem sido com freqüência
abordagem inicial de algumas empresas com um CPD "forte e tradicional", Ela tem como principai
desvantagens um agravamento do conflito natural que costuma existir entre o pessoal de sistemas e o
usuários, refletido por um excesso de controle, que além de prematuro, impõe restrições não relevantes a
uso de sistemas na fase de introdução elo uso dos micros.

Praticamente o oposto se dá na abordagem de livre iniciativa, na qual os usuários têm permissão de
adquirir os recursos que desejarem utilizando-os para "qualquer aplicação". Esta abordagem apresem:
desvantagens financeiras, uma vez que as compras não são agregadas e não obedecem os mesmos critérios
de seleção. Com o passar do tempo provoca o surgimento de várias áreas de sistemas dentro da empresa, ar
seja, os setores ou departamentos criam uma pequena estrutura de suporte interno mas sem considerar qu~
o uso eficiente dessa tecnologia requer alguma padronização, e como consequência não têm controle sobrei
um ambiente sem restrições. .

308 5.1. Admínistraçoo dos Recursos de Informótica

.como Gerenciar o Uso de Micros
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Dadas as dificuldades da abordagem monopolista, as desvantagens da livre iniciativa, considerando
se consegue ter controle direto sobre o uso pessoal dos micros e que o usuário deve ser responsável

us próprios sistemas - já que n50 é viável para o setor de sistemas fazer tudo -, surgiu uma alternativa
.ária, com a criação de um grupo organizacional, distinto do restante do setor de sistemas, para

iar e dar suporte ao usuário no uso dos micros e da tecnologia de informação.

Esta é a abordagem mais moderna e tem apresentado melhores resultados que as anteriores.
devido principalmente a forma como é implementada e à falta de uma experiência anterior no seu

inda não pode ser encarada como uma solução gerencial completa, exigindo cuidados na sua

o Centro de Informação - CI voltado para a microinformática e para o usuário final aparece nas
com 'diversas outras denominações. As mais comuns, além de CI, são: Centro ou Grupo de

aos Usuários, Microinformática, MicroCPD, Microcentro e variações que substituem o termo
por apoio. Sua localização funcional varia muito nas empresas e depende da própria estrutura

al como um todo, mas já existe uma tendência de criar uma gerência encarregada do CI,
ndente dos demais setores de sistemas da empresa (obviamente operando' em sintonia com esses
.É comum encontrar-se os dois extremos, o pessoal de CI dentro do CPD-Centro de Processamento

e no outro extremo numa gerência totalmente independente respondendo até para outra diretoria.
mais adiantadas no uso da Informática apresentam como solução predominante a criação de

área funcional responsável pela Informática como um todo que se sub-divide em CPD, TP-
ssamento e comunicação, CI, etc.

Na prática, os problemas mais críticos encontrados nos CIs ou grupos de suporte de empresas
ais estão relacionados com recursos humanos e com a inexistência de uma estratégia, que deve ser

antes da instalação do CI, ou no máximo nos estágios iniciais do processo.

A falta de uma estratégia para implementação dessa tecnologia somada a uma baixa participação e
nto do usuário na concepção do CI tem provocado uma série de problemas. Para facilitar as

as deve-se antecipá-las e estar preparado para gerenciá-las, isto é, o CI não deve ser reativo mas
estar na frente das demandas dos usuários e preparado para direcionar as aplicações críticas. Isto que
er uma especialização tecnológica para visualizar as implicações futuras. A chave para gerenciar essa

a está no desenvolvimento de um bom relacionamento com os usuários, baseado em uma estratégia

ão adequada.

O estabelecimento de uma estratégia de implementação deve reconhecer que o processo passa por
fases e que a importância relativa de fatores críticos muda ao longo dessas fases. Na fase inicial, de
ção dos recursos, o controle e a padronização não têm a mesma importância que nas fase seguintes.
exemplo é o treinamento, que é crítico na fase de introdução e que deve ser encarado como um

educacional e não meramente um conjunto de cursos de operação.

Um dos aspectos mais polêmicos é até que ponto o CI deve desenvolver aplicações para os usuários.
um encontrar Cls caindo na armadilha de desenvolver sistemas para o usuário final, dando início ao
g e problemas idênticos ao do CPD tradicional. Se o objetivo é capacitar, fica claro que não é função
programar, e o ponto ideal resulta da própria estratégia do CI e do binômio tipo de usuário í

O desenvolvimento e a maturidade da organização resulta em uma necessidade crescente pelo uso
tecnologia integrada, ou seja, pela integração dos sistemas de informação que começa com ri troca de

ções entre os computadores e vão exigindo controles e comunicações cada vez mais complexos.
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Os. problemas relacionados com recursos humanos têm vários desdobramentos. A mão de obra do
Cls é quase na sua totalidade formada por Analistas de Suporte, função que exige uma pessoa con
experiência em analise de sistemas e no uso de micros, facilidade de comunicação para treinamento '
suporte. Pessoas que atendem esse perfil são escassas e quando possuem uma bagagem técnica en
sistemas, não possuem ainda conhecimentos funcionais e de aplicações que atendam às necessidades mais
primárias dos usuãrios.Outro problema encontrado é que esse perfil do Analista de Suporte vai se alterand
conforme a empresa vai passando pelas fases de implementação da microinformática. A importância e
quantidade de treinamento vai diminuindo e passa a ser necessária uma especialização por ferramenta ou
área de aplicação, o que exige uma mudança da equipe e da própria estratégia de funcionamento do CI.

Para empresas com programas de uso de várias dezenas de micros costuma-se encontrar um CI con
um total de pessoal que varia entre um para cada dez micros até um para cada trinta micros.
Exemplificando, para cem micros o CI teria de três a dez pessoas, dependendo, entre outros fatores, d
quantidade de usuários por micro e do estágio de implementação. Estes índices e os aspectos apresentado
neste item são retomados e detalhados mais adiante e são parte integrante da pesquisa realizada para a tese.

Em resumo, as mudanças decorrentes do uso dos micros e da Informática como tecnologia d
informação são inevitáveis e para, garantir que elas sejam absorvidas e ocorram com um mínimo d
impactos negativos, é vital para a empresa antecipar essas mudanças, planejá-las e definir uma estratégia d
utilização, estabelecendo diretrizes, procedimentos e mecanismos de suporte para gerenciar um processo d
mudança e implementação que resulte em uma maturidade no uso dessa tecnologia.

Mudar a cultura interna da empresa para usufruir dessa ferramenta é preparar-se para o futuro.

o Conceito de Administração de Recursos de lntorrnóllco

A administração dos recursos de Informática está atualmente onde a administração como um tod
estava a décadas. Está só começando a sentir a necessidade de um gerenciamento. como já sentiu para o
outros ativos ou recursos da empresa. O que está. por trás, é que os conceitos e práticas atuais de valores
processos e tecnologias não estão funcionando como desejado. As desvantagens de uma abordage
tra.dicional para a administração de recursos de Informática tem sido óbvia para muitos e a muito tempo
Desde o início dos anos 70 que já sinalizavam para tal, Dearden [Dea72] previu que a abordagem d
automação administrativa que começava a surgir iria convergir i.nexoravelmente para um conceito de SI.

NA noção de que uma empresa pode ou deve ter um especialista (ou grupo de especialistas)
criando para si um único, super-sistema completamente integrado, para auxiliá-Ia a
governar todos aspectos de sua atividade é um absurdo." 5

A administração dos recursos de Informática ou dos recursos de informação é um conceito, um
idéia, e uma perspectiva, ao invés de uma disciplina ou teoria. No sua forma mais fundamental, ela é um:'
tentativa de focalizar atenção na informação que é produzida por um sistema, ao invés de focalizar c
sistema em si ou nos componentes de hardware e software do sistema [Sc087]. Nesse contexto, inforrnaçãd
e sua disponibilidade e uso são o centro das atenções; o computador é visto como importante somente
porque ele é necessário para gerar e administrar informação. A ênfase é gerencial e não técnica.

-------_.--------
5 {Dca72j CiL1d,) na pg. 9-1 de [AppS71.
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Esse abordagem pode ser encarada como lima reação dos administradores ao domínio dos técnicos
. Resultado da excessiva orientação e preocupação com aspectos técnicos e de curto prazo do pessoal
ternas tradicional. Esses e outros problemas têm sido t10 sérios que as abordagens tradicionais para
er informações à organização têm sido re-pensados. O conceito de informação como um recurso de
rgunização emergiu e esta atualmente começando a alterar atitudes com relação à SI.

Existem três elementos distintos nessa mudança de perspectiva [Sc087]:

12 Informação é visto como um recurso, não como um sub-produto dos sistemas transacionais;

2º Informação é encarada como um recurso de toda organização, não somente do departamento ou
setor que gera ou recebe a informação;

32 Informação vem de diversas fontes, não somente das atividades tradicionais de processamento.

Dessa maneira, a perspectiva adotada pelo conceito acima, cnfatiza que informação, como um
so de toda organização, tem valor e deve ser administrada da mesma maneira que os outros recursos
ministrados. A este respeito, existem similaridades e diferenças entre a administração da informação
outros recursos, como equipamento e estoque, por exemplo:

s similaridades são:

• Informação tem um custo. Seu valor deve ser maior que seu custo total, se não for ela não deve
ser adquirida;

• Informação tem uma taxa de retorno, embora seja mais difícil de ser medida que para muitos
outros recursos;

• Existe um custo de oportunidade em não se ter informação;

• Combinações de elementos de dados podem fornecer um valor adicionado que é maior que E.

soma das partes dos elementos de dados;

• O uso efetivo de informação requer uma boa organização do seu uso - administrar os recursos de
Informática.

s diferenças entre informação e outros recursos ocorre porque:

• A maioria dos outros recursos são consumidos quando utilizados (por exemplo, estoque,
equipamento etc.), mas informação pode ser reutilizada indefinidamente com um custo
marginal muito baixo por uso adicional;

• Informação é intangível. Isso toma mais difícil enxergar como usar e medir a efetividade do seu
uso.

Os ingredientes que a administração dos recursos de Informática deve coordenar e integrar,
rem:

Processamento de dados administrativos - sistemas transacionais:

Desenvolvimento de aplicações de SI;

Administração de dados;

Teleprocessamento e redes de comunicação;

Automação de escritório ou administrativa;

Centro de Informações:

Microinformática e computação no usuário final.
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Estudos e pesquisas das implicações da administração dos recursos de Informática para os anos 90
como [AprR7], enfatizam o conceito de administração da informação como um ativo tinformation asse
managemcnt) .. U!1; terna central e até dominante da administração dos recursos de Informática (informaria
resourcc management). Alguns, entre outros, efeitos projetados são:

• o conceito de aplicativos (application systeni; vai mudar;

• usuários vão ser tratados como um mercado livre;

• processamento de dados, como conhecido hoje, pode desaparecer;

• o ciclo de vida tradicional de desenvolvimento de sistemas como a abordagem padrão d
gerenciamento de sistemas será substituido.

A habilidade da indústria da TI em criar novas e crescentes expectativas é tão grande quanto '
inabilidade das empresas em administrar essas expectativas [Zis78].

Os principais benefícios da Informática com?: produtividade; viabilizar a descentralização
aumentar a competitividade da empresa; melhorar a qualidade de vida - devem ser explorados. Por our
lado, os perigos e riscos como: desemprego e insatisfação com o trabalho; privacidade individual; questõe
de capacitação nacional e interdependência mundial- devem ser cuidadosamente administradas.

Os recursos do Sistema são os meios de que o sistema necessita para desempenhar as suas funções
Os recursos, ao contrário do ambiente, estão sob o controle do sistema. Os componentes do sistema são o
elementos responsáveis pelo cumprimento das diversas missões essenciais ao funcionamento do sistema.

A administração do sistema é responsável pela elaboração, implantação e acompanhamento do
planos que, em função do ambiente existente, vai alocar aos diversos componentes e recursos disponíveis,
de modo a que os objetivos do sistema sejam alcançados com máximo rendimento [Dia75].

Realizando uma análise dos textos mais significativos, até 1983, apesar da variedade de autores,
assuntos e abordagens, há temas eecorrentes de interesse para administradores [SaI83], como os resumido
nos parágrafos seguintes.

Um elos temas de maior impacto é a preocupante constatação de uma lacuna entre as promessas e <>

realidade no desempenho de computadores. Depois das primeiras tentativas na década de 70 de
implementar os Mlô-Management Information Systcms terem resultado nos conhecidos fracassos em
satisfazer as expectativas das empresas, os executivos ficaram cautelosos com relação aos problemas de
novas soluções baseada em computadores. Atualmente, os especialistas já descobriram muitas razões para
esses fracassos, além do fato de certamente terem sido super-valorizados pelos vendedores. O ritmo
acelerado das mudanças na tecnologia complica uma análise dos novos recursos disponíveis, e para piorar,
a comunicação entre os profissionais de processamento de dados e o resto da organização nunca foi muit
boa, dificultando mais ainda uma avaliação correta das alternativas.

O conceito de MIS fracassou porque os administradores mudam, as necessidades mudam, a empresa
muda, e os especialistas em SI raramente têm visão de negócios e da empresa como uma organização
dinâmica em mudança [Tor88]. Uma visão realista aponta tanto para o desenvolvimento de sistemas mais
relevantes como na habilidade dos administradores em usã-los [SaI83] e [Roc79].

No início da década de 80, entretanto, a situação de um departamento de sistemas sitiado - como
muitos profissionais enxergavam-se - e SI que não satisfaziam, começa a mudar. Novamente, a força
propulsora foi a tecnologia. Com equipamentos, menores, mais baratos e mais poderosos encontrando o SeU

caminho através de muitos departamentos que anteriormente dependiam de um processamento
centralizado, administradores estão começando a tomar conta de suas próprias necessidades de informação
com seus sistemas de pequeno porte.



5. Administração da Implementaçóo de Recursosde Mícrolnformófica 363

Apesar dos problemas que este caminho pode causar, a ampliação da base de computadores pode
para diminuir a lacuna entre as expectativas e a realidade das soluções computadorizadas. O mais
tante nesta conexão é a perspectiva de diminuir o tempo de espera para o desenvolvimento de
ções, as quais atingem diversos anos de trabalho. Como consequência, do envolvimento do usuário
Informática pode-se esperar um maior entendimento e apreciação do potencial da Informática na

t:o de problemas do negócio.

Junto com o preço e tamanho menores, o computador vem sendo acompanhado por novas
agens mais fáceis de aprender e usar. Essas linguagens amigáveis tem contribuído para o crescente
ro de usuários de PCs e Macs. Assim, caminha-se cada vez mais para o novo escritório com um
utador ao lado do telefone em cada mesa de trabalho. Se esse vai ser o real Escritório do Futuro, faz

sentido planejar. Com o crescimento dos orçamentos de SI, especialmente para negócios que
dern fortemente de Informática, ninguém tem recursos para aprender por tentativa e erro, com um

1 a que inexoravelmente vai parar, quanto vale o seguro fornecido por um planejamento cuidadoso.

As comunicações começam a permitir a ligação de computadores em rede com relativa facilidade -
uma nova dimensão de oportunidades e problemas. Por esse motivo, é tanto desejável como

sário que os banco de dados possam estar interligados dentro da empresa e através dos' setores,
ndo ser facilmente e seguramente acessados por usuários na empresa, em casa e em outro país.

Adicionando mais uma dimensão na complexidade da TI, também aumenta a necessidade de
jamento e pessoal técnico qualificado. Desde meados da década de 80 que autores vêm alertando para
blema da redução gradual de profissionais experientes de sistemas, a evidência comprova- e não aponta
uma melhora na próxima década. Portanto, melhores oportunidades de carreira, treinamento de pessoal
no e boas condições gerais de satisfação no trabalho são assuntos a serem considerados mais
mente.

Salemo ao editar mais de uma dezena de artigos importantes sobre Informática conclui a resenha
a seguinte mensagem para executivos [SaI83]:

"Executivos precisam se envolver com computadores - se não pessoalmente no teclado -
pelo menos conhecendo os conceitos básicos. Um corolário dessa proposição é que SI e
seus serviços precisam ser dirigidos para as metas e estratégias da empresa. Portanto,
administradores, e especialmente altos executivos, vão precisar estar familiarizados com
ambos os aspectos."

"Outra lição: A TI parece trazer uma quantidade igual de problemas e benefícios em cada
um dos seus estágios. Mas se a administração do computador frequentemente parece ser
mais uma carga para o já carregado executivo, sinais encorajadores apontam para a
possibilidade de que ganhos estão começando a ser significativos o suficiente para exceder
em valor as frustrações envolvidas. De qualquer maneira, parece não existir dúvida de que,
apesar dos problemas, computadores entraram nos negócios para ficar."

O backlog de aplicações esperando para serem desenvolvidas já é muito grande e está crescendo -
.ndências da produtividade no desenvolvimento s50 desapontadoras [A1183a].

Os comitês de Informática tem agido como fiscais burocratas em diversas empresas e portanto não
luzem os resultados esperados de estabelecer procedimentos, sistemas táticos e metas para administrar a
A1183a].

"Se não estamos preparados para mudar - e mudar sempre - então devemos nos preparar
para sermos materialmente pobres. Supondo que não haja um acordo internacional para
regular a rapidez das mudanças, entáo, num mundo competitivo, a microeletrônica nos



obrigará, durante as décadas de 80 e 90, a mudar nossas ocupações e aprender novas

especialidades várias vezes em nossas vidas profissionais [Lar83]."
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As responsabilidades da alta administração em guiar e avaliar o uso dos recursos da TI estão send
ampliadas. Quatro tópicos resumem essas responsabilidades: Controle Gerencial; Alocação de Recursos
Administração da Tecnologia e das Operações; e Gerenciamento de Projetos [~v1cF73:1].

5.2. Dimensões da Aplicação versus Porte

Corno Dividir as Aplicações - Grande Porte versus Micro

"Aplicação x Porte ou Porte x Aplicação?" O dilema clássico é como dividir as aplicações atuais
futuras? Colocar metade em micros e metade no de grande porte? Por que não aumentar a capacidade do d
grande porre (ou mini) e colocar 75% das aplicações no de maior porte? Por que não o contrário, com uma
rede de micros?

Como já foi discutido, atualmente as soluções estão polarizadas em torno dos micros e dos d
grande porte. É neste cenário que analisaremos as questões colocadas. Existem normalmente várias opçõe
tecnicamente viáveis para dividir as aplicações, porém também existem limitações quando ao futuro d
algumas alternativas. A decisão deve levar em conta:

• tipo de empresa - setor/estilo/porte;

• natureza das aplicações a serem exploradas;

.•valor da informação na administração e tomada de decisões;

• eventuais restrições orçamentárias x necessidade operacional da automatização;

• tecnologia utilizada pela empresa: produtiva / administrativa (usuário / aplicação); Informátic
(hardware / software);

• no prazo de 2 a 3 anos quanto da demanda reprimida e do potencial a empresa deseja explorar]
ou seja, que estágio da automação (informatização) ela deseja atingir nos próximos anos.

Além destes fatores, devem ser levados em conta, outros importantes como o estágio do processo de
informatização (ver item Sistemas de Informação) e fatores estratégicos relacionados com os objetivos da
empresa e com a implementação da automação, que entre outros, são explorados durante o texto.

Como regra geral, pode-se afirmar que qualquer empresa, que procura explorar pelo menos 50% do
potencial da Informática, necessita de um computador com o mesmo porte da empresa, funcionando em
conjunto com micros. O dilema será: que modelo de computador de maior porte e quantos micros
resultarão num balanceamento adequado para a empresa.

Em resumo, um computador tão grande quanto for a empresa, operando em conjunto com micros, o
dilema natural é qual a porcentagem ideal das aplicações em cada porte de computador.
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Aplicações versus Porte - A Esfera

3= Aplicaçoes potenciais (crescente com o tempo)
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Para auxiliar na visualização da problemática de dividir as aplicações para portes de sistemas
quados criamos um diagrama (que apelidamos de diagrama da "cebola") de esferas que ilustra a
ntidade de aplicações atualmente informatizadas; a 'demanda reprimida que invariaveimente é uma
idade e o volume maior que mostra o potencial do uso da Informática na empresa.

A primeira questão que deve ser respondida no planejamento do uso da Informática é que volume a
oresa deseja ao precisa explorar nos próximos anos. Normalmente um volume de aplicações que está
re o delineado pela demanda reprimida e o potencial de uso.



o corte B-B é a situação inversa, na qual praticamente todas aplicações existentes e a dernand
reprimida ficam por conta do equipamento de grande porte e só uma parcela do que será explorado no
futuro fica com micros.

366 5.2.Dimensões da Aplicação versus Porte

Assim, tão ali mais importante que os fatores já enumerados é responder a pergunta: "em que
estágio da utilização dos recursos da Informática a empresa deseja ou necessita estar nos próximos anos".
Esta resposta e as decisões de como dividir as aplicações deve ser tecnicamente viável, mas depenei
fundamentalmente de razões estratégicas.

o diagrama anterior - A esfera - ilustra o dilema de dividir as aplicações em máquinas de grande
porte e micros. Todos os cortes ou divisões das esferas ou aplicações podem ser viáveis tecnicamente,
contudo, estrategicamente há um corte mais apropriado.

O corte A-A correspcnde a 90% das aplicações a serem exploradas com micros e só 10% co
máquinas de grande porte.

"

Os cortes C-C e D-D ilustram situações intermediárias, que em geral estão muito próximas das
soluções que empresas estão adotando e que fazem sentido estrategicamente.

POR EXE1YlPLO: Empresa de porte médio/grande, industrial, já possui CPD - Centro de Processamento d
Dados, há vários anos, iniciou implementação de micros há um ano e pretende diminuir a demanda
reprimida, explorar recursos de automação de escritório e aplicações de suporte à decisão.

11ETA para 2 ou 3 anos:

Mainframe:
Todas aplicações transacionais
Banco de dados

Comunicação
Micro

Aplicações especiais :
· Automação Industrial

. Automação Comercial
· Engenharia
· CAD, CAM, CAE, etc.

Terminal
x Micro

Mainframe

Interligação Máquinas especiais

Rede Micro
Apoio
Planejamento
Controle e gerenciamento
Automação de Escritório
Pré e pós-processamento
Terminal inteligente
Compartilhamento e Rede

Onde, como, quando e quanto investir para alcançar a meta desejada?
I

As respostas a estas questões estão nas estruturas de planejamento propostas. É muito importante
planejar e administrar a implementação dos recursos .de Informática, uma vez que normalmente várias
opções são tecnicamente viáveis, mas muito poucas esrrategicamente adequadas.



5. Administração do Implementação de Recursosde Microlnformófica 367

os e Crescentes Potenciais

Os novos e crescentes potenciais oferecidos estão e continuarão a provocar uma migração do uso do
Porte / Mini para micros. Esta migração é vital para que a empresa possa absorver e disseminar

nova cultura de Informática, e consequentementc, possa usufruir dos benefícios da automatização,
nsáveis na nova sociedade da informação que está se cristalizando.

Esta migração deverá se completar no máximo em meados dos anos 90. Um problema é que tudo
desenvolvimento! - e não se sabe quando estará disponível? Outros pontos a serem considerados

úpremacia dos micros - mais de 50% das aplicações serão realizadas em microcomputadores. A
tendência continua para: Custo e tamanho decrescentes; Capacidade e aplicabilidade crescentes;

camente todas as aplicações analíticas serão realizadas em micros ou em máquinas especiais
dedicadas para engenharia;

Porte e Super Mini são vitais para cuidar do gerenciamento do banco de dados central e das
aplicações transacionais. Mini (como filosofia atual) desaparece;

Fatores que determinam a velocidade da migração:

• estratégia de implementação;

• situação atual da Informática na empresa - estágio;

• poder da(s) nova(s) geração(s) de micros; taxa de penetração das redes;

• evoluções no software - estabilização ou ampliação da revolução iniciada com as linguagens de
quarta geração;

• evolução das telecomunicações e sistemas ou meios de transmissão de informações;

Os efeitos do processo de informatização são profundos e como todo processo de mudança gera
e tem impactos que já foram analisados. Entre os impactos pode-se destacar, resumidamente, três:

Conflito com o pessoal de Informática, em particular com o Centro de Processamento de Dados - CPD;

Mudança na estrutura de poder dentro da organização;

Diminuição crescente do chamado middle management - gerência média ou intermediária e
consequente mudança da estrutura organizacional e do perfil da mão de obra.
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5.3. Cenário da Administração da Microinformática

Centro de Inforrnações e Estrutura de Suporte

o valor estratégico e o impacto nas atividades do negócio, propiciado pela computação dousuári
final já são bastante visíveis e inegáveis. 6

Avaliar os benefícios deste tipo de tecnologia não é simples e não pode ser feito com base na
justificativas tradicionais de retorno sobre o investimento. O sistema é justificável quando propici
eficiência e eficácia para o usuário que o utiliza. Medir isso é um desafio, mais que uma medição é UI

julgamento. Corno todo julgamento, envolve mais aspectos qualitativos que quantitativos.

Mesmo em empresas que já utilizam micros pessoais em larga escala e por algum tempo, boa part
dos gerentes sequer sabe que usos estas ferramentas podem ter ou oferecer. Eles só vão acabar fazendo us
dessas tecnologias quando perceberem que seu trabalho pode ser feito de forma mais rápida, direta
melhor. Mesmo assim, cada vez mais, os usuários estão fazendo uso de micros e suas ferramentas, nun
grau muito maior que aquele imaginado ou suspeitado pela alta gerência da maioria das empresas.

Além do retorno na eficiência e eficácia do indivíduo, observa-se, praticamente em todas empresa
que no médio e longo prazo, o real valor. da computação orientada para o usuário final, recai n
aprendizado acelerado, por parte do usuário, sobre corno fazer o seu trabalho, descobrindo abordagen
inovativas para tarefas que realmente podem transformar a natureza do trabalho realizado, e descobrind
também novas oportunidades e limites da própria tecnologia.

Esse aumento de conhecimento é em síntese o maior beneficio de todos. Ai
reside o maior valor da computação orientada para o usuário final.

Esta é a maior alavancagem para as empresas, na "era da informação", uma
vez que:

• Gera vantagem competitiva - EXTERNA;

• Gera efetividade organizacional - INTERNA;

• Gera um aumento da base de conhecimento - CULTURA.

6 Este item e o próximo estão baseados na estrutura proposta no capítulo 12 de [Mei8S] - parte da proposta de tese -. e em especial nos conceito

desenvolvidos em dois artigos: o primeiro sobre Administração da Computação pelo Usuário Final para Vantagens Cornpctitivs s [1lc.n86] e o scgund

sobre Gerenciamento da Computação pelo Usuário Final na Era da Informação [GerS4J. O termo Administração da Microinformâtica está scnd

utilizado neste texto.com o conceito de Administração da Computação pelo Usuário Final que por sua ver. equivale ao termo em inglês - M3n3ging Ih

End User Computing.
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A excelência da corporação é mais frequentemente atingida por um vasto número de pequenas
rias de várias pessoas do que por uma grande mudança de diretriz estratégica.

Observa-se, então, que o aprendizado relacionado com as tarefas e as descobertas daí inerentes,
s da continuada experiência com a Informática orientada para o usuário final, propicia uma forte base
existência de múltiplas pequenas melhoras.

O ambiente incerto, turbulento e volátil dos mercados atuais faz com que o valor da informação
a. Na "era da informação" a força de trabalho das empresas será, cada vez mais, composta de
ários do conhecimento" e "manipuladores de ínformação''.

O gerenciamento da computação pelo usuário final na era da informação é uma realidade devido às
nças dramáticas no uso da tecnologia da infortnação como ferramenta de suporte pessoal para

tivo, gerentes e profissionais [Ger84].

A difusão e uso de recursos de Informática para o usuário final tem crescido muita rapidamente.
os mostram que de 83 a 90 seu crescimento médio tem sido superior a 50% ao ano e chega a ser cinco

s maior que o crescimento de sistemas convencionais.

A pesquisa que realizamos 7 mostrou que no Brasil, no período de 85 a 89, o número de usuários
s cresceu em média 77% ao ano, praticamente a mesma taxa do crescimento da base instalada de

os que foi de 75% ao ano.

Algumas evidências internacionais:

Na Xerox, mais de 50% dos recursos de Informática -são para o usuário final e a previsão e de

ultrapassar 75% em 1990;

Os investimentos em computadores pessoais tem crescido exponencialmente. Uma única empresa
automobilística adquiriu mais de 30.000 micros e uma companhia de aviação 20.000, numa só

compra.
As empresas estão vivendo a "terceira era" ou "era da informação" na qual mudam radicalmente a

eira de enxergar o uso da tecnologia da informação, em especial para o usuário final.

O foco central está em gerar capacidade para o usuário final:

Ampliar o apoio à decisão;

Ter informação;

• Poder resolver problemas;

• Comunicar-se corporativarnente.

Ainda que este processo tenha começado em meados da década de 70, muitas empresas, nacionais e
rangeiras, sequer adentraram no espírito da "era da informação".

Nota-se que a efetiva difusão da computação pelo usuário final é um negócio de baixo risco, que
o pode ser avaliada por regras tradicionais. O valor potencial em desenvolver usuário efetivos da
nologia da informação vai viabilizar a obtenção de uma vantagem competitiva real. Acredita-se que o
or tempo é essencial, os líderes e os retardatários já estão sendo separados. Agora é o tempo de
plementar uma abordagem de gerenciamento da computação pelo usuário final.

7 Ver resultados no último item deste cspítulo e no Anexo B.



Frequentemente é a abordagem inicial em muitas empresa, em especial nas conservadoras com un
CPD "atrasado no tempo" e na entrega de sistemas. Uma organização com este tipo de abordagem acredit
que deve manter um firme e rígido controle sobre todo o processamento do usuário final - usualment
limitando-o severamente. Os sistemas devem ser desenvolvidos por profissionais de processamento d
dados, assegurando eficiência de uso dos recursos de Informática, boa documentação, privacidade
segurança da informação e controle inclusive financeiro.

A abordagem monopolista está, no entanto, caindo em desuso na maior parte das empresas que'
utilizam. As principais razões, ou desvantagens são:
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Ab_orQQgens Gerenciais Correntes - Prós e Contras

O obscurecimento parcial da visão de muitos executivos de SI, provocando pelo rápido cresciment
da demanda pelo usuário final por recursos de Informática. Resultando, em muitos casos, na chamadaer
da dominação do usuário final, uma vez que os executivos de SI pouco fizeram para prepara-lo. Nest
cenário, surgiram abordagens gerenciais superficiais, difusas e reativas.

As principais, como já foi comentado, podem ser classificadas nas seguintes categorias
monop-olista., laissez-faire e de çentro de informação: dividida em duas abordagens a original voltada par
m~qllinas de grande porte e outra mais moderna chamada de uma "economia livre" ou CI - Centro d
Informação voltado para rnicroinformática - computação pelo usuário final.

Abordagem Monopolista

• Falta pessoal de processamento de dados suficiente para desenvolver todos os sistemas necessários;

• Com custos decrescentes-de hardware, o foco monopolístico de maximizar a eficiência do hardware ~
crescentemente irrelevante; I

• A documentação e os controles necessários para o desenvolvimento de grandes sistemas de
processamento são desnecessárias nas aplicações do usuário final, já que em sua maioria são usadas
pelos próprios autores e - em geral - por um curto período de tempo;

• Pessoal mais jovem está percebendo que pode desenvolver muitos sistemas mais rápido e barato, com
menos atrito e mais direcionamento para as suas necessidades, queo esquema de "backlog" central

.' monopolista tradicional. Resultado - "curto circuito" no esquema da abordagem monopolista.

Abordagem do Laissez-Faire

Quase o oposto da abordagem monopolista, aqui, os usuários têm permissão de adquirir quaisquer
recursos que desejarem. Com este "mercado livre" os usuários finais gastariam de acordo com seus
orçamentos, seriam mais prudentes que uma autoridade central. Além das considerações financeiras, estu
filosofia apresenta outras desvantagens:

~É mais importante para o usuário um suporte contínuo do que ficar "quebrando a cabeça" com acesso ('
informações, segurança e privacidade, melhor desempenhado por profissionais de sistemas;

• Mesmo para profissionais da área é difícil conseguir manter uma atualização da evolução da tecnologia
de hardware e software;
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escontos em compras com maiores quantidades não são usufruídas;

inguagern c treinamento heterogêneos dificultam a comunicação entre setores e o compartilhamento

de informações;
uso eficiente da tecnologia da informação requer algumas padronizações a nível da corporação;

sta abordagem não facilita a transformação de sistemas de apoio desenvolvidos de forma breve
(protótipos) em sistemas formais e de uso frequente.

rdagem do Centro de Informações - O CI Original

Dadas as dificuldades da abordagem monopolista e os obstáculos da laissez-faire. fabricantes,
amente a IDM, sugeriram a criação de um grupo organizacional voltado para a administração e

rte do usuário final. A abordagem chamada de original é a baseada na criada em 1976 pela IBM do
da _ uma abordagem que começou dedicada à sistemas de grande porte e mais recentemente evolui
também atender a microinfoD1'lática, entretanto, como veremos continua com a ênfase original.

O CI é um grupo de pessoas centralmente localizado, distinto do resto do pessoal de sistemas, e para
os usuários podem se dirigir para orientação e suporte no que se refere à seleção e uso de hardware,
a.re e dados apropriados. Forte conhecimento de produtos, educação e treinamento durante o processo
plementação ficam disponíveis através dos vários especialistas do CI.

Esta é a abordagem mais recente, e esta mais perto de surtir resultados efetivos do que as outras,
do, ainda é uma solução gerencial incompleta para o usuário final, da forma como usualmente é

lementada. Apesar de seu sucesso para outros tipos de sistemas e em vários casos até para os orientados

o usuário final. Suas desvantagens são:
O CI é usualmente centralizado na organização, e os usuários geralmente desejam e precisam de

suporte local;
Apesar da bagagem tecnológica e técnica, a maioria do pessoal do CI ainda não possui conhecimentos

funcionais e da aplicação que atendem às necessidades mais primárias dos usuários;

Pouca participação do usuário na concepção do CI, e a. gerencia de SI geralmente o encara como uma

solução paliativa;

~É difícil dominar e suportar todas as tecnologias;
• O CI é geralmente reativo às necessidades dos usuários, é vital um comportamento proatívo, muitas

oportunidades são perdidas se a iniciativa tiver que partir sempre do usuário;

• O CI tradicional não tem um direcionamento estratégico, e suas atribuições e decisões ficam

comprometidas.

CI Moderno - Uma Abordoqem de Economia Livre Gerenciada

É uma abordagem proativa com um direcionamento estratégico. Ela deve se equilibrar entre
cessidadcs essenciais mas opostas. Os usuários devem ter condições de criar. definir e desenvolver suas
Iicações, e nenhuma organização centralizada pode fazer isto para todos usuários na empresa. A estrutura
ntral deve assessorar os usuários no potencial e viabilidades. e assegurar o uso da ferramenta adequada.



Estes resultados da pesquisa, comprovam a importância deste setor de suporte, no processo d
informatização das médias e grandes empresas nacionais. Praticamente todas as empresas nos 11% d
amostra que não tinham ainda este setor estruturado eram de porte médio para pequeno.

O crescimento de Centros de Informações orientados para serviços dirigidos a microinformática
[Mea84] e [Spr86], está eliminado o monopólio que o CPD, com a sua demanda reprimida de anos, tinh:
sobre o uso da Informática. As pressões dos usuários estão levando as grandes organizações a implement
Centros de Informação como um esforço para servir e coordenar essas demandas dos usuários finais.

Esses centros costumam ser mais efetivos quando são utilizados como parte de uma estratégia d
marketing, suporte e educação, em vez de, só uma concessão limitada às demandas dos usuários.

O acesso a dados é uma área onde usuários podem se beneficiar de um controle centralizado
Conforme evoluem os usuários, crescem as solicitações de acesso a dados corporativos e disponíveis er
outros sistemas externos, que possam ser incluídos diretamente nas suas aplicações, por exemplo, planilhas
Existe uma evidência perturbadora [Mea84] de que altos executivos estão, já a algum tempo, digitand
dados de jornais, relatórios e até de relatórios do computador da própria empresa para serem usados na
planilhas ou gráficos de seus micros. A demanda por acesso distribuído cria para. o-CI ao mesmo temp
ameaças e oportunidades. Surge a necessidade de selecionar padrões para a ligação mícro-mainframe,
mais simples permite a emulação de terminais tipo IBM 3270, para eliminar suas limitações muito
produtos já permitem um download diretodo computador central para um arquivo, por exemplo, do Lotu
1-2-3, entre outros recursos.
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Dentro de certas diretrizes razoáveis e necessárias, os participantes deste "mercado / ambiente" estarã
livres para agir por si próprios.

O número de CI - Centros de Informação cresceu muito depois que ele foi formado em 1976 n:
IBM Canadá. Pesquisas, americanas de 1985, indicavam que cerca de 70% das grandes empresas tinham C
ao planejavam instalar em menos de um ano [vVer85]. Estruturas similares estão presentes hoje em dia e
praticamente todas grandes empresas americanas.

No Brasil, os resultadas da pesquisa que realizamos 8 mostraram que no início de 89 o número d
grandes empresas com CI é elevado, mais de 97%. Para todas empresas da amostra o resultado foi de 89qf
de empresas com um CI ou setor voltado para rnicroinformática que já existia, em média a menos de 4 ano
_ a. idade média foi de cerca de 40 meses (setembro de 1985) com um desvio padrão de 18 meses. O
primeiros meses de 86 são responsáveis pela maior frequência de ocorrências e o mais antigo é de janeir

de 83.

Atributos CríticQsno Gerenciamento do CI Moderno

Pesquisas realizadas em 50 companhias americanas [Ger84] que utilizam uma das abordagen
classificadas e suas combinações, mostrou que aquelas consideradas bem sucedidas tanto pelos usuários
finais como pelo pessoal de SI, apresentaram a maioria dos cinco fatores críticos da abordagem - Economi9
Livre Gerenciada. São eles: I

• Definição de uma estratégia para usuário final (PROATIV A);

• Trabalho conjunto entre usuários / SI / CI;

S Ver último item deste capítulo e Apêndice B.
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m direcionamento ativo para aplicações e sistemas de usuário final que sejam críticas para o negócio;

ma organização integrada de suporte para o usuário final;

ma ênfase constante na educação disseminada através da organização (CULTURA - BASE DE
CONHECIMENTO).

Como passo inicial, um conjunto de políticas, padrões e normas devem ser definidos (proativo) e
tidos. Isto irá garantir um ambiente técnico e administrativo padrão. Isto possibilitará a montagem de
amas educacionais e suporte a um número limitado de produtos-padrões. Estes padrões dão aos
ios a habilidade de se movimentarem de uma parte a outra da organização sem ter que aprender novas
logias ou padrões. Como o controle básico fica a cargo do pessoal local, eles precisam ser
nuamente bem informados do valor e potencial dos recursos de Informática disponíveis.

Estes cinco elementos, relacionados acima, formam a chave para o sucesso no desenvolvimento e
mentação de uma estratégia para o usuário final,

O foco de outro estudo sobre CI realizado por Wetherbe é um reflexo dos aspectos críticos na sua
nistração, eles podem ser divididos em cinco áreas [Wet85]:

_ Serviços oferecidos pelo CI - quais serviços o CI oferece para os usuários finais, que recursos de
pessoal ele requer, e o mecanismo de alocação desses serviços - incluindo a cobrança dos serviços.

_Terminal versus PC - suporte diferenciado para os dois ambientes e se existe estrutura também
diferenciada para os dois ambientes.

_Decisões sobre desenvolvimento - se o usuário final pode decidir assumir essa responsabilidade ou só
tem a opção de usar o CI ou ainda tem que desenvolver com o suporte do CI.

_ Sucessos e problemas típicos - o sucesso mais citado foi a implementação de uma aplicação
específica; seguido da introdução bem sucedida de micros; alta demanda pelos serviços do CI; e
facilidade de acesso aos dados corporativos. O problema mais frequente é a incapacidade do CI de
atender a demanda por serviços, outros problemas apontados foram usuário final evita desenvolver
suas aplicações; dificuldade de desenvolver pessoal qualificado para o CI; controles existentes para
desenvolvimentos pelos usuários são inadequados; e expectativas irrealistas dos usuários com
relação aos serviços do CI.

1_ Fatores Críticos de Sucesso - os cinco fatores considerados como os mais importantes foram:

• oferecer os serviços necessários em tempo; .

• desenvolver pessoal competente com boas habilidades de comunicação e conhecimentos
técnicos;

• selecionar e suportar os pacotes / softwares certos; conduzir treinamento efetivo do usuário final;

• monitorar e coordenar desenvolvimento pelo usuário final;

• obter suporte dos dirigentes.
Os membros do grupo de suporte e gerenciamento de micros serão $-erentes de mlld::mça~:

ibelecendo políticas de trabalho e procedimentos que irarn gerenciar e controlar os usos e usuários dos
rrsos de microinformática e funcionando como facilitadores da mudança, suprindo direcionamento,
sultoria e suporte aos usuários. Deve-se reconhecer que:

· não se consegue fazer ou desenvolver tudo sozinho;

• não é possível ter-se controle direto sobre ou responsabilidade pelo pessoal usando micros;

• em última análise, o usuário é o proprietário e responsável por seus próprios sistemas;
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Para gerenciar e facilitar as mudanças inevitáveis, deve-se antecipá-las e planejar para est:
preparado para esse ambiente de mudanças. O direcionamento das atividades do grupo de suporte dcv
equilibrar o atendimento às solicitações operacionais e pragmáticas de serviços com o gerenciamento da
mudanças que atenderão ao planejamento de sistemas no longo prazo.

Algumas áreas sensíveis [Maz85]:

• A base de usuários - os usuários são formados por indivíduos com diferentes necessidades e níveis d
sofisticação e competência. Inclui novatos, especialistas, novatos perpétuos e todos nívei
intermediários. A rotatividade dos empregados pode agravar ainda mais esse cenário.

• Introdução de novo software - padrões adotados e atualização que tenham sentido a médio e long
prazo para a empresa, teste, treinamento e instrução para implementação de novos produtos
Problemas com conversões e aproveitamento de dados e programas já desenvolvidos, em especia
na atualização de versões de um software já utilizado.

• Introdução de hardware novo - gerenciamento da obsolescência e da transição com suporte para nove
modelos.

• Critérios para determinar se a aplicação deve ser informatizada e caso afirmativo se em micro ou n
sistema de maior porte.

• O suporte imediato é a atividade mais usual do CI, com pouca responsabilidade no desenvolvimento d
sistemas. Um cuidado especial deve ser tomado para não cair na armadilha do CI corno centro d
desenvolvimento de aplicações urgentes - com o passar do tempo todas aplicações podem se tom
"urgentes". Entretanto, não se deve perder de vista que no estágio de maturidade a integração con
os SI é uma necessidade crescente da Empresa.

Procedimentos para aquisição de software são importantes para grandes empresas, naturalmente
pequenas empresas realizam este procedimento informalmente e os problemas de compatibilidade ~
múltiplos padrões praticamente não existem pela própria estrutura e tamanho da base de usuários [San88].

Uma pesquisa realizada em cerca de 200 empresas americanas [Gui86] determinou os 10 maiores
problemas enfrentados:

1 - Falta de conhecimento (educação) do usuário sobre microinformática;

2 - Pedido de assistência pelo usuário que sobrecarrega o departamento de SI;

3 - Falta de conhecimento do usuário ou preocupação com integridade dos dados e backup;

4 - Falta de integração no controle da ligação micro-rnainfrarne

5 - Baixa possibilidade de manutenção nos sistemas desenvolvidos pelo usuário;

6 - Conflito e seleção de alternativa de recursos errada para o problema do usuário;

7 - Falta de gerenciamento centralizado para os dados corporativos que suportam a microinformática;

8 - Falta de integração entre o gerenciamento da microinformática e o suporte para usuário final da
mainfrarne;

9 - Falta de preocupação do usuário com relação a segurança do sistema;

10 - Falta de software amigável no mainframe para competir com os micros.

Entre os tópicos que preocupam as empresas, devido a disseminação dos micros, são
frequentemente citados os problemas de segurança que podiam ser bem controlados quando o poder da
Informática era centralizado; a crescente importância da compatibilidade para comunicações; e toda
problemática do treinamento. Com relação ao treinamento, quanto maior o número de opções maiores os
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tos e problemas. Como resultado, é comum o crescimento de uma rede informal formada por
ios com maior conhecimento. Esses usuários, normalmente os pioneiros, são os primeiros a serem
rados pelos outros usuários da unidade que começam a utilizar os micros. Obviamente eles fornecem
rviço valioso, mas é uma tarefa que consome muito tempo e desvia sua atenção reduzindo seu
penho na sua função original. Muitas empresas começam a formalmente reconhecer estas

dades, criando e modificando cargos e recompensas [Cur86].

Autores conhecidos falam sobre a necessidade de uma política para microinformãtica. Artigos,
4], sugerem com muita ênfase que o controle sobre a microinformática deve ser exercida através
porte e não com regras e normas rígidas.

Este conceito de coordenação através do suporte é a chave para o suporte ao usuário fina) em
; a equipe que fornece este suporte precisa estar consciente do seu papel dual fornecendo ajuda, ao
o tempo que garante uma aderência aos planos e políticas da empresa - fazendo com que a escolha

fácil para o usuário seja a que atenda essas exigências organizacionais [Luc89].

O desenvolvimento de uma aplicação em um micro para um único usuário é o extremo oposto de
aplicação multiusuário em um mainframe. Seria natural o próprio usuário desenvolver e operar sua
.a aplicação nestas circunstâncias. Primeiro, usuários finais querem independência do setor de
iãtica. Segundo, a empresa normalmente não tem recursos suficientes para fornecer suporte para

nvolvimento deste tipo de aplicações.

Mesmo assim, é fundamental fornecer suporte de consultoria para indivíduos tentando desenvolver
aplicações. O primeiro tipo de suporte é o treinamento que deve ser seguido de urna disponibilidade

consultas.

Recomenda-se o uso do computador quando [Bi085]:

Há volume considerável de serviço, de transações a serem processadas;

Há uniformidade repetitiva dos ciclos de transações;

Existem muitos cálculos;

Há estabilidade das operações, mudanças envolvem custos de reprograrnação - estas restrição vem
sendo progressivamente atenuada pela flexibilidade, possibilitada por softwares mais modernos;

É necessária alta precisão;

Há necessidade de um tempo de resposta reduzido.
-

Uma das grandes frustrações dos executivos de empresa, que não estão em estágios avançados do
esso de informatização, reside no fato de não poderem utilizar em suas decisões de nível tático e

atégico informações coletadas pelas aplicações de nível operacional. Os motivos estão relacionados
as dificuldades de planejar sistemas não estruturados e na demora natural do pessoal de sistemas em

onder tais solicitações com os recursos disponíveis.

Essas necessidades de informação costumam ser altamente perecíveis - se não atendidas em um
o espaço de tempo sua aplicabilidade desaparece. Outra característica vem do próprio processo de
isão que é interativo, ou seja, as informações recebidas costumam evidenciar a necessidade de novas
ostas anteriormente não programadas.

A única solução para este problema é o constante e crescente envolvimento do usuário no
tenvolvimento e o~er:lção dos sis.temas, isto é~ satisfação ~essas necessida~es de informações
~tamente pelo usuário final. O conceito dessa solução tem recebido o nome genérico de CI-Cenrro de
rm1ações que para ser implementado exige a utilização de uma série de recursos [8i085]:



• Criação de uma equipe (normalmente um setor do CPD) encarregada de treinar e dar assistência ou
suporte técnico aos usuãrios:

• Utilização de linguagens avançadas, de quarta geração, normalmente baseadas em micros e orientadas
para usuário final; . .

• Equipamentos voltados para esse tipo de aplicação, normalmente micros que a médio prazo devem se
interligados entre si e com o computador central;

• Possibilidade de geração de bancos de dados específicos, apropriados e resumidos a um níve
adequado para consulta e utilização;

..• Procedimentos e normas de controle do uso e acesso aos dados corporativos.

A potencialidade desse conceito de CI é tão grande que cabe uma palavra de advertência par

planejamento e administração do seu uso.

Em muitos casos constata-se que o enorme potencial dos SI não está sendo aproveitado par
aumentai o nível de eficiência e eficácia das empresas. Certamente, se deficiências existem, não decorre
da falta de recursos tecnológicos ou do conhecimento técnico para sua utilização. As dificuldades e
provocar impactos positivos residem em [Bi085]:

• deficiências de entendimento conceitual sobre administração e sistemas de informação;

• avaliação pouco precisa dos processos de mudança organizacional que ocorrem como consequência d
implementação de novos sistemas.

À medida em que o software se especializa, se aproxima do usuário final, seu desenvolvimento te
que ser realizado por equipes que incluem, além dos profissionais de Informática, especialistas no problem
que o software vem resolver. Isto ocorre no caso de software para aplicações administrativas, apesar d
pouco grau de especialização. A equipe de implantação de um dos softwares contábeis mais vendidos n
Brasil é composta por contadores, não por programadores [Coe88].

Um dos grandes benefícios do uso de equipamentos de menor porte é que eles permitem ao usuãri
ficar independente da operação e prioridades de outros sistemas no computador central [McF75].

Vale salientar novamente que existem formalmente dois tipos diferentes de CIs, o de mainframe e
de micro, ambos podem e devem estar voltados para o usuário final. Toda a ênfase neste texto é para o C
ou setor voltado para micro informática.
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Ambiente Atual - Desafio e Conflito

Hoje em dia, a mícroinformãtica 9 representa um claro dilema para os administrados de Iníormárica
As empresas que seguem uma estratégia extrema tanto de conrrole rígido como de laissez-faire tem sidc
assombradas pelo fracasso. Portanto, uma questão continua no ar: O tradicional conflito entre as filosofia
administrativas de centralizar c descentralizar continua sem solução?

O uso criativo de recursos de Informática por não especialistas em computação - os usuários finais
é um dos mais significativos desenvolvimentos da Informática nos últimos anos. De fato, é um marc:
fundamental na transformação da natureza do trabalho administrativo [Zub81] e [Hen86] c sua irnportânci

9 Com lllil sentido de computação pelo usuário final (cnd-uscr computing).
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igica é crescente para muitas empresas IPar83J, IMcF83cl, IRoc87b] e [Hen86]. O desafio no
iamento da Informática é satisfazer a demanda destes usuários ao mesmo tempo que uma estratégin
ricroinformática é introduzida e avança na direção de suportar eficientemente a posição competitiva
presa. O desafio é encontrar o equilíbrio entre estas demandas e uma estratégia apropriada entre os
10S do controle rígido e do laissez-fuire.

Este equilíbrio é crítico. Enquanto o controle pode ajudar a gerenciar o uso dos recursos de forma
a, confiável e tecnicamente orientada para as áreas de maior alavancagem na empresa, pode também
ngir fortemente o aprendizado e a inovação, e portanto gerando insatisfação entre usuários. Por outro
uma atitude de laissez-faire não sustenta a segurança de que as áreas críticas da empresa receberam
sos suficientes. Além de poder resultar em gastos elevados e caóticos que impeçam o progresso e

nicação no futuro.

O desafio, fica ainda mais complicado com um cenário em constante mudança somado a um
imento explosivo de usuários finais. Algumas empresas que gastavam 25% do seus recursos para

ática na microinformática no início da década, além do crescimento dos gastos como um todo, vão
ste percentual triplicado no início dos anos 90. Na Xerox, este valor, deve atingir 75% em 1991
82]. Atualmente este percentual está em torno de 50% nas empresas americanas e crescendo a taxas
is de 50% a 90% [Roc83c] e [Ben84c]. Resultados similares, com alguns anos de defasagem, foram
ntrados na pesquisa que realizamos nas grandes empresas nacionais - entre 85 e 89 a média de
imento foi de 75% ao ano na base instalada de micros.

Independentemente do tamanho e natureza do projeto de sistema, existem dois fatores essenciais
alcançar um envolvimento ativo e efetivo do usuários: software fácil de ser usado que suporte os

esses e necessidades do usuário e um clima gerencial para encorajar e suportar a computação pelo
'0 final. Por outro lado, mesmo dispondo-se do hardware mais atual; do software mais poderoso; e do

lvimento do usuário, o fato é que a grande maioria destes usuários sozinhos não conseguem atingir um
1desejável de proficiência se não tiverem suporte adequado.

Além de fornecer o suporte material, a alta administração deve estar visivelmente comprometida
os projetos de um Centro de Recursos de Informações - um conceito que evoluiu através de duas fases
ntas mas não incompatíveis: um esforço para lidar com o backlog e os "gargalos" do mainframe; e um
rço para envolver e treinar usuário final com a microinformática - dois objetivos atualmente

plementares [Hea85].

Uma frequente área de conflito está relacionada ao papel do usuário final na seleção de prioridades
finição de necessidades. A participação ativa dos usuários muito contribui para dar ímpeto à penetração

listemas na instituição em contraste com o que ocorre com sistemas cujo desenho foi iniciado por e cuja
Iilantação é dirigida apenas pelos altos escalões administrativos. As várias alternativas que nascem
ante o projeto deverão ser avaliadas com a participação ativa dos usuários finais e as opções de
omação ou não comparadas de modo a precocemente identificar as soluções manuais que eventualmente
essitam apenas a racionalização de suas rotinas, dispensando portanto maiores investimentos fRod82].

Um ponto a ser insistido é a obrigatoriedade de exaustivamente comparar a nova aplicação com o
ema manual existente antes da implantação generalizada [Rod82].

Este cenário provoca questões de difícil solução. Por exemplo, o dilema fundamental entre
ilernentação crescente de normas e padrões para facilitar a comunicação e o suporte ou evitá-las para
ilitar a absorção e migração para novas e inovativas tecnologias. Na realidade, dois ambientes para o
iário final, distintos estão evoluindo, na maioria das empresas: o do mainfrarne e o dos micros. Qual é o
opriado, em que casos, aplicações e circunstâncias? Como gerenciar os dois ambientes? Quais SJC os



'-

378 5.3.Cenório da Administração da Microinformótica

efeitos desejados deste contlito inerente? Além disso, como deve-se justificar a microinformática e quai
são as implicações de suporte e recursos para a empresa? Como afastar o fantasma da obsolescência?

"5.4. EstJotégiasae' Administração e Implementação

Os Fatores Fundamentais

A revisão crítica da literatura e da pesquisa recente na área da microinformática, sugere uma séri
de questões fundamentais a serem administradas. Henderson afirma que são pelo menos quatro [Hen86]
que a administração efetiva desta área depende da capacidade da empresa em administrar estas questões d
forma oportuna. E ainda, que estes quatro aspectos caracterizam as dificuldades centrais aos dilemas d:
microinformãtica: Infraestrutura organizacional de suporte; Infraestrutura tecnológica; Infraestrutura d
dados; e Planejamento, avaliação e justificativa.

Infraestrutura Organizacional de Suoorte

Os aspectos relacionados com a infraestrutura organizacional de suporte são os mecanismos d
treinamento e educação, implementação e liderança do suporte ao usuário final. Na empresa exister
diversos tipos de usuários diferentes e cada um deste tipos necessita de uma educação e suporte continuad
e diferenciado. Esta diversidade de usuários finais e sua inter-dependência dificultam a estruturação d
suporte. Além disso, o CI-Centro de Informação tradicional e outros estruturas centralizadas nã
conseguem atender estas necessidades e geram um suporte informal muito grande entre os diversos tipos d~
usuários [Roc83c]. !

,-

Infraestrutura Tecnológica

A questão da infraestrutura tecnológica envolve decisões sobre software, hardware e outros
equipamentos de comunicação para suportar a automação e escritóriocos SAD e os SAE que formam a
ambiente de recursos do usuário final. P~drões gerais de software facilitam o compartilhamento entre os
usuários de análises, dados e documentos, tornando mais simples e eficiente o processo de treinamento e
suporte. Mesmo assim, padronização de software pode impedir que o usuário utilize a ferramenta mais
apropriada na solução dos seus problema e aplicações e portanto, reduzindo a eficácia do suporte.

Máquinas são artefatos culturais que são vistos e utilizados de acordo com padrões culturais. C
elemento humano que é agregado a um sistema chega a ele com hábitos e opiniões pré-concebidas e talvez
não seja tática adequada a de interferir com padrões de comunicação, linguagem ou hábitos de difícil
alteração. Este é um importante ponto a considerar na seleção e compra de programas.
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"Seria ingênuo acreditar que a automação por si pudesse resolver as deficiências
organizacionais básicas da tnstituição que são de natureza cultural, educacional e

econ6mica." 10

fraestrutura de Dados

A questão da infraestrutura de dados está 'relacionada com padrões de dados, banco de dados
pecíficos e segurança. Os problemas são conhecidos e a situação de muitas empresas é dramática neste
pecto. Pesquisas mostram situações em que menos de 10% dos dados são obtidos diretamente dos
temas transacíonais, mais de 50% dos dados são digitados pelo usuário final, diretamente de relatórios
rados por outros sistemas. Obviamente, o acesso a dados corporativos precisa ser administrado

idadosamente, mas não sonegado.

lane'amento, Avaliação e Justificativa

Nos estágios mais adiantados o planejamento, a avaliação e justificativa da microinformática
assam a ter um papel crucial. A economia da informação demonstra que as análise tradicionais de
sto/benefício não são suficientes para uma avaliação correta. O uso estratégico e vantagens competitivas

cradas são difíceis de serem quantificados a priori [Cas85].

Evolução dos Fatores Críticos

O processo de evolução dos fatores fundamentais pode ser estruturado considerando duas hipóteses:

1 - a importância relativa desses fatores muda com o tempo;

2 - a estratégia administrativa precisa mudar para acomodar a mudança de importância relativa.

Em outras palavras, o gerenciamento precisa ser capaz de evoluir para atender as necessidades em

fludança dos usuários.

O crescimento da população de usuários finais pode ser entendido pela análise dos modelos de
issimilação de novas tecnologias. Pesquisas demonstram que o processo começa lento, depois passa a
.rescer rapidamente quando a inovação é disseminada e finalmente entra em saturação. Este padrão
:lássico em outros teorias, conhecido como curva em S, é análogo a curva de aprendizado usado por
Iiversos autores em modelos de assimilação de novas tecnologias, dois muito conhecidos são os estágios de
crescimento de Nolan [NoI79] e o modelo de McFarlan & McKenney [McK83]. Ambos utilizam uma
curva de aprendizado para descrever a evolução do processo. Os modelos mostram que quando o processo
Ie aprendizado e assimilação de urna determinada tecnologia se esgota a empresa deve estar atenta para
reconhecer que urna uma outra nova tecnologia pode instigar um novo e separado fenômeno - início de

io [RodS:!) pg.12,
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outra curva de aprendizado. A rnicroinformática é uma nova tecnologia que tem sua curva de aprendiz
no início para a maioria das empresas [Qui83] e [Hcn86].

Embora cada setor e grupo ele usuário normalmente venha a estar em diferentes pontos desta cu
de aprendizado, a maioria seque um padrão determinado.

Existem sempre aqueles usuários mais receptivos a inovações que iniciam o processo, neste est
eles estão preocupados em encontrar ajuda para iniciar o processo inovador. Isso requer pelo menos al
treinamento e uma configuração mínima de recursos - hardware e software. Depois que o processo
iniciado com sucesso as preocupações dos usuários mudam para um aumento no número de usuá
envolvidos e acesso a novos recursos, em especial dados. Neste ponto de dessiminação, treinamen
recursos. tecnológicos são necessáriosem volumes consideráveis. É um estágio crítico, uma vez, que.
um gerenciamento adequado, pode criar inúmeros problemas. Portanto neste ponto, a empresa começa
que definir políticas e padrões para o uso dos recursos tecnológicos e de dados. Só depois que
infraestrutura foi criada e que progressos podem ser realizados na direção de voltar a atenção para ret
no investimento, valor da microinformática e outras questões e desafios de longo prazo.

A Dinâmica dos Fatores - Importância Relativa e Implicações

As maiores implicações da natureza dinâmica desses fatores são:

1 - O mudança da importância relativa dos fatores críticos ao longo do tempo requer uma estrat
gerencial evolutiva;

2 - Uma estrutura para esta estratégia gerencial evolutiva permite antecipar futuros probler
gerenciais. Ou seja lidar com os problemas atuais, ao mesmo tempo que desenvolve a capacidad
resolver os do futuro.

Alguns poucos exemplos: integração, migração, obsolescência, padronização, inovação, etc.

Criação de um Ambiente Organizacional de Suporte

Na fase inicial da curva de aprendizado o fator dominante é suporte, educação e treinamento.
rica tradição na administração da mudança [Ko170], [Scb61] e [Ben86] em conjunto com pesquisas
inovação [All77] e [A1l83aJ fornecem metodologias explícitas para criação de um ambiente de sup
propício para assimilação e disseminação. Estas teorias enfatizam o papel dos indivíduos, a necessidad
desenvolver coalizões entre especialistas, criar e manter um ambiente efetivo de aprendizado.

Com a evolução do processo, entretanto, a importância relativa deste suporte educacional dimir
ao mesmo tempo que outros fatores começam a ganhar mais importância, Apesar deste aspecto contin
com certa importância, deixa de ser dominante com o tempo e a evolução.
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A importância ao longo do tempo deste fator é a mais dinâmica. Na fase inicial não é um um fator
ítico, na de controle/integração é o dominante e depois com a maturidade continua importante mais deixa

ser dominante. A complexidade técnica dos sistemas dos usuários finais costuma crescer com a
ssagern do tempo [Hen85b] e [Hen86]. Desta maneira o fator tecnologia ganha importância com o seu
co na fase de integração, quando são necessária políticas e padrões para permitir que a infraestrutura seja
aliada e integrada. Quando isto é alcançado, a importância da tecnologia diminui um pouco, mas as ações
madas criam urna base para a fase da maturidade.

dministra ão da Infraestrutura de Dados

Este fator é relativo a necessidade de tomar dados acessíveis, confiáveis, consistentes e seguros.
rofissionais de Informática a muito sabem da sua relevância. Mesmo assim, na fase inicial ele é
lativamente pouco importante. Estudos sugerem que no início do uso dos recursos de microinformática
ais de 80% dos dados são digitados pelo próprio usuário final [Qui83] e [Hen86]. Naturalmente, após um
rto tempo o tipo de aplicações e os riscos e benefícios em potencial relacionados com dados fazem com

ue sua importância cresça continuamente com o tempo até a fase de maturidade.

Idealmente, na fa-se de maturidade, modelos para avaliação econômica da Informática seriam
esenvolvidos. Caso isto fosse possível - como é o caso dos outros recurso tecnológicos como hardware e
oftware - a importância relativa da administração de dados diminuiria. Entretanto, isto não acontece, uma
ez que atualmente informação ainda não pode ser tratada efetivamente como um recurso econômico.
pesar da evidência desta necessidade ([Hen86] entre outros 11) as teorias disponíveis para medir o valor
a informação não são suficientemente sólidas ou pragmáticas para permitir tratar a administração da
nformação com urna estrutura de investimento econômica tradicional.

ia

A importância de mecanismos econômicos formais para administrar a microinformática cresce com
tempo e é diretamente proporcional ao tamanho do investimento. No início, além de improdutiva a

avaliação e justificativa não tem importância relevante. Quando os investimentos crescem e atingem uma
determinada magnitude para a empresa, o fator começaa ser relativamente importante. Finalmente, passa a
ser o fator dominante sob urna perspectiva gerencial. -

Quatro Perspectivas para Estratégias Administrativas

Henderson & Treacy [Hen86] sugerem que existem pelo menos quatro perspectivas administrativas
básicas que podem ser utilizadas para lidar com os problemas em constante e permanente mudança da

11 (Ack60), [Kcc7S), [J0084). [ChaSSI. (Slc8S), IGib87), [Lcc87bJ. (Roc87a), IRoc87bJ c (Sco89).
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microinformática: implementação; mercadológica; operação; e econômica 12. Cada uma de
perspectivas tem pontos fortes no gerenciamento de determinados fatores críticos. Assim, além de c
urna ser indicada para um determinado estágio, existe uma seguência apropriada do LISO das perspccti
conforme a empresa avança na curva de aprendizado. E mais, cada estágio prepara a empresa par
transição para o próximo estágio - percorrendo a curva de aprendizado. A tabela a seguir, resume
características de cada perspectiva .

.Perspectivas para Administrar a Microinformática

I Objetivo

Estratégia

Estrutura

Controle

Aumentar o uso
e satisfação do
usuário

Crescimento do
mercado e
penetração

Integração e
eficiência

Vantagem
competitiva

Oportu nidade;
De suporte;
Educacional

Produtos com
valor
adicionado e
serviços

Automação
Padrões

Ligação do
Plano de SI
estratégia
Direcioná
investimento

Centro de apoio
centralizado e
consultor interno
itinerante

Grupo de apoio
direto e local

Planejamento
formal central
Suporte
descentralizado

Operações
distribuídas

Mínimo através
de inovadores

Orçamento e
controle local
e departamental

Políticas
centralizadas

Justifica
formalmente,
Incentivos

Perspectiva de Implementação

A implementação pode ser vista como uma inovação organizacional que é alcançada através
definição de metas e do projeto de sistemas que atendam os requisitos resultantes destas metas.

O objetivo fundamental na fase inicial é aumentar o uso da tecnologia e a satisfação do usuário. ]
é conseguido com a criação de um ambiente de suporte com uma estratégia gerencial participativa <

enfatize o processo educacional individual e organizacional. A base teórica é a administração da muda
organizacional - implementação como processo e agente de mudança.

O sucesso dos SAD, que estão calcados fortemente na abordagem de implementação, fornece
mcdelo poderoso para a iniciação com sucesso do uso de recursos de Informática por usuários fin
Essencialmente, esta estratégia tenta construir um ambiente propício para mudança através da educaçã
de agentes de mudança - facilitadores.

12 Sobre cada uma delas a literatura é extensa e as definições fornecidas [HenS6) tem a intenção de ilustrar 3 estrutura e li natureza evolutiva da cstr,

administrativa global.



-------------_._-----
5. Admlnisfroçóo da Impfementoçóo de Recursosde Microinformófica 383

A implicação estrutural desta perspectiva recomenda centros de apoio centralizados com um forte
de consultores itinerantes no papel de facilitudores e agentes de mudança - ênfase no papel de consultor

.io no papel de especialista técnico em Informática. Esta ênfase demanda um consultor com habilidade
comunicação inter-pessoal e entendimento dos problemas do usuário. O ponto central deve ser a solução
problema e não a sofisticação técnica da ferramenta.

Os mecanismos de controle devem ser mínimos. O benefício é medido única e exclusivamente pelo
e satisfação do usuário e não pela qualidade c retorno da aplicação. Desta maneira, é muito difícil

antificar os benefícios nestes estágios iniciais, deve-se encorajar experimentação e evitar ao máximo o
o de mecanismos de controle tradicionais como análises de custo/benefício rigorosas.

rspectiva Mercadológica

Neste caso os usuários são vistos como consumidores dos produtos que a microinformática pode
erecer e passa-se a focalizar o processo de escolha do usuário (demanda) através de um projeto do
oduto, propaganda e distribuição efetivos. O objetivo é penetração no mercado (demanda dos usuários) -

escimento e participação no mercado.

Naturalmente quanto maior o crescimento e participação no mercado, maior a disseminação da

cnologia.

Neste estágio os centros de apoio já começam a ser localizados nos departamentos ou voltados para
áreas funcionais da organização para poder atender melhor o consumidor - usuário final. A passagem da
rspectiva de implementação para mercadológica é análoga a passagem de pequeno negócio centralizado

ara criação de uma cadeia de distribuição com filiais locais. Assim cada unidade opera com um grupo de
oio direto "local". O centro de apoio central criado na fase anterior, continua fornecendo suporte indireto

través dos grupos locais através do fornecimento de serviços como: treinamento especializado, suporte
ara produtos complexos (upload e download, por exemplo) e consultoria em geral.

Os dois principais mecanismos de controle são: responsabilidade local pelos gastos e investimentos
I habilidade de reconhecer c recompensar os indivíduos que apresentam um desempenho significativo no
lapel de apoio. O mais importante é garantir uma presença forte e uma imagem positiva da tecnologia. .

)erspectiva de Operação

Agora a preocupação é com a maximização da 'eficiência do uso dos recursos organizacionais de
nicroínformãtica - integração e administração da tecnologia. A estratégia é a de integrar a infraestrutura
ecnológica através de políticas e padrões de alto nível - ou seja, padronizar o essencial, por exemplo,
srotocolo de comunicação e não um equipamento específico.

Esta estratégia costuma ser traduzida em um processo de planejamento de SI formal para a
riicroinformática. A estrutura implícita é de um planejamento centralizado, com um monitoramento e papel
ie auditoria na operação dos principais projetos de microinformática. Este papel não deve tentar impor
renhurna aplicação específica, mas garantir que as políticas estabelecidas estão sendo adotados. 'A
:esponsabilidade orçamentária e de apoio continuam "locais".
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No final desta fase, começa a crescer a importância dos mecanismos de avaliação c justific:
econômicas." .

A perspectiva econômica enxerga informação como um recurso corporativo e portanto ernpenh
em maximizar o retorno no investimento em TI-Tecnologia de Informação. Um elemento chave é alca
um equilíbrio entre uma regulamentação do uso dos recursos da tecnologia e um ambiente de I
competição entre as alternativas disponíveis no mercado. O grande objetivo é traduzir os investime
em TI em vantagem competitiva.

Assim aspectos como o controle e regulamentação do fluxo de dados tornam-se importantes.
exemplo, a necessidade de realizar a ligação entre o, ambiente de CAD da engenharia com o sistem
controle de materiais.

I'
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olução Típica do USO nas Empresas - Curva de Aprendizado

Evolução dos Fatores - Curva de Aprendizado

Importância

dos fatores

Curva de 4

Alta

1

1-Treinamento I Suporte /3
./

./
./

./
./

./

2-Tecnologia I Padrão

3-JustificatJva I Avaliação .

./
./

./
./

./
./

./
Y

2

Baixa [

4-Dados lInform~çêô _ A

L L- ~--------~-----------~

Controle
. Integração

Início Contágio
Disseminação

Maturidade

A seguir são apresentadas as quatro fases - ilustradas no diagrama anterior - em que dividimos a
:volução típica do uso do microcomputador nas empresas, relacionando os principais aspectos, problemas e
.bjetivos de cada fase. O entendimento desses fatores críticos e sua evolução, ao longo do tempo, é muito
mportante para se conseguir gerar uma cultura de Informãtica madura dentro da empresa e tomar decisões
l respeito de estratégias de administração e utilização dos recursos da Microinformática.

nício

A introdução de uma nova tecnologia deve ser realizada com o objetivo de vencer barreiras naturais
.ontra a mudança. A resistência à mudanças encontra três tipos de barreiras:

• Como as pessoas enxergam o processo;

• Barreira emocional;



---------- --- ._-------3SÓ 5.4. Estratégias de Administração e Implementação

• Barreira cultural.

As pessoas podem enxergar o objetivo do uso desta nova tecnologia de formas muito distorcida
melhor arma é informar com treinamento que deixe claro os objetivos no uso desta nova tecnologia, s

aplicações e potenciais,
A barreira emocional, combina desde medo até outros componentes que as pessoas trazem

experiências anteriores. Barreiras culturais, S:10 todas as limitações e conotações que os indivíduos
como produto da sua cultura. Os indivíduos podem sentir que não ganham nada em cooperar,
simplesmente resistir porque outros estão resistindo. Por outro lado, alguns podem perceber os gan
pessoais com o processo e além de apoiá-lo, superestimar os seus resultados.

Com este panorama e com o objetivo de estabelecer um ambiente adequado para a dessimina
desta nova cultura os seguintes fatores são relevantes:

• O problema é fazer o sistema funcionar e produzir;

• Iniciação individual, pessoal;

• Pioneirismo e oportunismo através de inovadores;

.•A aceitação inicial é crítica e 'usualmente demanda tempo;

• Aplicações óbvias, específicas, relativamente simples e de grandes impac
consequentemente, fáceis de serem bem sucedidas. Ou seja, casos onde o sucesso depe
da aplicação e não da tecnologia (micro). Começando com pequenos problemas, embora
espetaculares, permite-se um aprendizado a custo baixo, reduz muitos riscos mas leva
tempo. Começando com seu maior problema, requer um planejamento muito cuidad
bons conselhos, muito trabalho e sorte.

• Ausência de mecanismos de controle formais;

• Treinamento deve começar cedo e não se limitar a mostrar como operar o sistema;

Estratégia inicial deve considerar como fatores críticos: educação/treinamento; suporte/consult
ou assessoria (interna ou externa - centro de informações moderno ou centro de apoio).

A perspectiva de implementação claramente enfatiza a criação de suporte organizacional
educação. Neste sentido, existe uma base de conhecimento sólida e pragmática que sugere táticas
participação - consultores internos, agentes da mudança e métodos para identificar os inovadores ch
[All??] c [Hen86].

Ao mesmo tempo que essas táticas fornecem os meios para iruciar a evolução efetivame
também fornecem uma base organizacional para um eventual transição para uma perspec
mercadológica. Os consultores internos aprendem sobre as necessidades de seus clientes, que se torna
arma poderosa para produtos com valor adicionado e serviços. Igualmente importante é o processo
aprendizado do cliente - usuário final. Uma estratégia eficaz na identificação de inovadores chave
projetos com baixo risco e alto retorno.l .

Atualmente, o uso de Centro de Informação tem se caracterizado pela perspectiva.
implementação. De fato, a demanda e o sucesso deste tipo de centro de apoio centralizado tem sido rm
grande, uma vez que estão se tornando conhecidos pela sua efetividade nos estágios iniciais do prece:
Entretanto, esta demanda crescente e cada vez mais voltada para problemas funcionais e específicos
cada unidade da empresa tem sobrecarregado a capacidade deste centros em atender este perfil de demar
Portanto, quando este fenômeno começa a acorrer é necessário mudar a perspectiva gerencial e const
em cima do sucesso dos centros de apoio centralizados uma estrutura distribuída nas unidades
fundamental é ter estabelecido um centro de apoio efetivo e com credibilidade. Para então distribuir.
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Até o final do estágio disseminação e contágio, toda a filosofia de controle e criação de limites para
usuários deve sei através do apoio e dos serviços prestados e não pela imposição de padrões rígidos. Não
deve colocar uma camisa de força no usuário.

isseminação / Con-~ágiQ

Uma vez estabelecido um ambiente propício para a dessiminação e contágio desta nova tecnologia
ve-se gerar mecanismos para que isto ocorra:

• Implementação e disseminação de uma nova cultura dentro da empresa, com o objetivo de
fazer:

hardware + software + pessoas ---> produzirem;

• Exemplos de problemas:

• empresas com micro há 2 anos sem produzir,

• conflito natural com CPD, continua como um problema em potencial;

• medo em geral, do desconhecido, do desemprego, etc.;

• falta de treinamento;

• não enxergar potencial da tecnologia, suas restrições, aplicações e usos;

• em suma, qual a melhor maneira de usar o equipamento disponível, ao invés de, qual
equipamento para resolver os meus problemas - é uma realidade comum em muitas
empresas;

• Resistência para mudanças é frequentemente racional - existem motivos - barreiras que
precisam ser gerenciadas;

• Boa implementação leva a utilização e perda do medo;

• A tecnologia deve ser encarada como uma ferramenta de trabalho.

Começa-se a ter uma certa obsolescência do equipamento para uma determinada aplicação mas não
Iara a empresa. Necessidade de mais recursos, o usuário esgota o potencial do sistema adquirido ou
isualiza novos. Neste momento começam a ganhar importância as discussões sobre infraestrutura
ecnológica (hardware + software + comunicações). Entretanto é necessário um certo cuidado uma vez que
padronização prematura pode ser desastrosa, aumentando as barreiras.

• Discutir as vantagens e desvantagens de: padronização x inovação x novos modelos; o usuário
final acredita na necessidade de mais recursos:

• micro de maior porte;
• os usuários começam a ter utilidade para os dados da empresa, corno dados de aplicações

transacionais e de outros setores da empresa;

• Recursos de comunicação começam a ser necessários, normalmente nesta ordem:

• entre duas máquinas:

• ligação micro-mainframe; '..
• terminal inteligente;

• ligação micro-micro;
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• entre todos/maioria dos micros em rede, para compartilhar de recursos caros - periféri

Os objetivos principais nesta fase são: continuar com educação / treinamento c garant
crescimento e penetração da nova cultura e suas ferramentas.

A tecnologia já está dessiminada, torna-se necessário controlar o ambiente que foi atingido na
anterior. As principais características da fase de controle são:

• aprendizado e contágio atingidos;

• justificativa e avaliação do uso e aplicações passa a ser importante;

•.padronização atinge o ponto de importância máxima para garantir operacionalidad
integração;

•.gerenciamento das necessidades de mais recursos: compartilhamento e comunicação;

• durante esta fase as aplicações começam a exigir dados de outras aplicações da empresa;

• outros fatores começam a surgir e exigir gerenciamento:

•.capacidades

• segurança

•.espaço

• administração de banco de dados

• duplicidade de aplicações e de informações, etc.

A atitude gerencial deve enfocar a integração, custo/benefício e operacionalidade, estabelecendr
mecanismos de controle que garantam tais resultados.

No estágio de integração a perspectiva gerencial muda para uma voltada para as operaç
preocupada com padronização e políticas. Os atividades anteriores preparam a organização para 1

abordagem onde as prioridades na escolha de padrões pode ser realizada em conjunto com os usuá
finais. Conforme a empresa vai se movimentando neste estágio de integração o aprendizado corr:
primeiros padrões adotados facilita o necessário crescimento das atividades de planejamento form
padronização das TI. O conhecimento técnico nos recurso de TI e alternativas de padrões passa a ser
papel importante do profissional de SI. Aspectos como capacidade, segurança, espaço, e integridade
dados são objeto dos planos e padrões.

Neste estágio duas metas vitais na transição para o próximo estágio de maturidade são atingi
Primeiro, com a padronização, TIs alternativas podem ser vistas como recursos econômicos. Segund
empresa aprende. como colocar a microinformãtica dentro de um processo de planejamento fon
Estabelece uma terminologia, premissas e conhecimentos sobre as TIs apropriadas. A grande dificuld
deste processo está relacionada com a baixa aceitação e qualidade de muitos dos métodos existentes
processo informal ou pouco estruturado de planejamento deixa a alta direção sem instrumentos para ave:
e quantificar os investimentos e retornos desejados.
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A estratégia deve ser econômica com ênfase na justificativa/avaliação formal das aplicações e com
jetivo de aumentar as vantagens competitivas da empresa como um todo. A maturidade não é um
jctivo mas sim um processo. Um processo que vai permitir melhoras constantes na vantagem competitiva
empresa, através do uso da TI interna e externamente.

vofução dos Fatores Críticos da Estratégia de Administração e
plementação

o diagrama - Evolução dos Fatores - Curva de Aprendizado - apresentado no início do item
iterior, mostra a evolução de determinados fatores críticos durante o processo de implementação e
ministração de recursos de Informática - especialmente a microinformática - de acordo com a estratégia
scrita nos itens anteriores.

Analisando o diagrama pode-se verificar que o fator crítico na primeira fase é o treinamento e o
porte com uma importância muito baixa para os demais , inclusive o de padronização (hardware,
ftware e comunicação). Na fase seguinte o treinamento e o suporte continuam sendo os de maior

nportância relativa, entretanto vão perdendo este lugar para os demais fatores que no final da fase de
isseminação e contágio passam a ter todos aproximadamente a mesma importância.

A curva de aprendizado, mostra que a tecnologia começou a ser absorvida lentamente pela empresa
I usuários e ganhou o seu maior impulso no final desta fase de contágio.

Com o início do controle os três outros fatores começam a atingir um grau elevado de importância.
~om o processo de informatização já controlado, o fator padronização, que era o mais crítico, começa a
erder importância, uma vez que passa a não ser relevante que tipo de hardware e software está sendo
itilizado, se a empresa e os usuários já atingiram maturidade para conviver com mais de um padrão ou seja,
onsciência e capacidade de analisar as vantagens e desvantagens de cada padrão.

Ao atingir uma maturidade e completar o processo de informatização, a curva de aprendizado
omeça a refletir um esgotamento e a justificativa / avaliação das aplicações e a qualidade dos dados e
nformações tornam-se os fatores críticos.

Naturalmente todo um novo ciclo pode ser reiniciado nesta etapa com o advento de novas
ecnologias.

Convém ressaltar que setores ou grupo de usuários diferentes podem estar em estágios diferentes
[entro da mesma empresa, o importante é gerenciar este processo para permitir que a empresa como um
odo possa absorver esta tecnologia da forma mais adequada.

A curva de aprendizado mostra indiretamente o ciclo de vida do processo e ao mesmo tempo pode
er visualizada como a curva dos gastos com Informática da empresa 13, isto é, um gasto pequeno no início
[ue começa a crescer com tal velocidade que só um controle efetivo consegue fazer com que ele se
.stabilize, mesmo que seja em um patamar alto, mas aceitável.

13 Fazendo uma lUlalogi:l cem os c;l:ígios de crescimento de Nolan.
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A tabela abaixo resume aspectos importantes em cada uma das quatro fases do processo para t

empresa hipotética, tipicamente faria pane do PDM. - Plano Diretor de Microinformática desta cmpr
"hipotética". Uma aplicação prática da estratégia de implementação de recursos de microinformá
desenvolvida neste item.

PDM. PLANO DIRETOR DE l\IICROINFORMÁTICA 14

FASES
------------------------------------------------------------------------------~I TIPOS DE APL1CAçAO I ESTRATÉGIA

INTRODUÇÃO

CONTAGIO/
I DISSEi\HNAÇÃO

I OBJETIVOS

.Pcrmitir aos usuários
um primeiro contato
com a tecnologia.

\

.Motivar usuários para a
utilização de micros como
meio de aperfeiçoamento
profissional.
.Criar ambiente favorável
ao aumento da utilização
do micro como ferramenta
de apoio gerencial e
administrativo.
.Acelerar estruturação de
atividades e tarefas
administrativas, primeira-
mente para autornatiza-las
e depois integra-las ao SI.

.Planilha Eletrônica

.Banco de Dados
.Trcinarncnto de U usuários
.Cornpra M 1 micros e soft,
.Contratação de Analistaís)
de Suporte e eventual
consultoria externa.

.Treinarnento n:1S

ferramentas padrões
.Aprescntação do por'.'!
.Criação do "Grupo de
Usuários"
Programa de apoio aos
funcionários para compra
de micro pessoal
.Cornpra M2 novos micros
.U2 usuários ativos
.Contratação de mais
Analistas de Suporte
.Avaliar redes locais e
outras alternativas.

CONTROLEI
INTEGRAÇÃO I.criar condições favoráveis

à utilização eficaz e

I
eficiente dos micros.
.Início da integração.

I
.Mclhorar a eficiência na
elaboração de informações
gerenciais - SI.

.Alérn das anteriores:

.Controlc de Projetos

.Gerador de gráficos

.Estatística

.Linguagcm de
programação
.Software integrado
.Inicio de testes
com o uso de
Comunicação entre
micros e computador
central.

.Montagern da rede de
comunicação
.Compra M3 novos micros
.U3 usuários ativos
.Aperfeiçoarnento do PDM
.Contratação de Analistas
de suporte.

MATURIDADE I.Aumentar criatividade e
produtividade Gerencial
e Administrativa.
.Criar um conjunto de
conhecimentos comuns aos
usuários e à empresa, que
garanta o uso adequado
dessa tecnologia .:

.Alérn das anteriores:

.Acesso banco de dados
do computador central,
comunicação em geral
.Correio eletrônico
.Uso rede de terminais
do computador central.

.Novas aplicações não
identi Iicadas
.Intcligência
artificial, por
exemplo.
.Inicgração on-line dos
micros com o SI da
Empresa.

.Aplicar rotineiramente
os controles de medida
de produtividade e
reaproveitamento da mão
de obra liberada com o
uso dos micros.
.Apcrfciçoamento do PDM.

14 Este é o resumo dMestratégia apresentada no ApêJiee C.
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plicações da Estratégia Evolutiva

Uma estratégia evolutiva de gerenciamento tem muitas implicações. Primeiro, esta abordagem
ume que a decisão de promover a microinformática está baseada na visão de como esta Tecnologia de
ormação vai contribuir para a posição competitiva da empresa. As estratégias propostas são os meios
ra se atingir esta visão. Esta visão, reforça o conceito contingencial das estratégias, desta maneira a
portâucia relativa de um determinado fator fundamental pode apresentar um comportamento
crente do padrão em circunstâncias especiais, como por exemplo, a importância da tecnologia cresce
s estágios iniciais para aplicações que envolvem comunicação geograficamente dispersa intensa.

Os cenários mais prováveis são aqueles nos quais o papel dos profissionais de SI durante as fases
ciais é voltado para a arquitetura tecnológica e não um papel de natureza visionária da tecnologia.

Uma segunda implicação é a necessidade emergente da criação, dentro das funções de SI, de um
upo de Usuários, como parte de estrutura de CI modemo -, voltado para as tecnologias. Esta estrutura

força a necessidade de um grupo que pesquise novas tecnologias e principalmente teste e desenvolva
idrões e políticas para a empresa. Uma das questões críticas neste processo é a constante discussão entre

opções de comprar ou desenvolver internamente aplicativos. O grupo é utilizado para realizar testes
loto com novos produtos e assim tentar equilibrar o controle dos investimentos em novos produtos sem
rder a rapidez de resposta para as demandas dos usuários finais.

Uma terceira implicação está relacionada com o papel de suporte da função de SI. No início, este
ipel é responsável pela transferência de habilidades para os usuários. Mais tarde, um novo papel emerge
m a necessidade de transferir os sistemas desenvolvidos pelos usuários finais para a infraestrutura

cno16gica da empresa. Neste sentido, a microinfonnática pode ser vista como uma fábrica de protótipos.
ada protótipo representando um sistema em potencial - embora ainda incompleto. Assim, o desafio passa
ser o de facilitar a transferência de inovações locais para sistemas organizacionais e desta forma continuar

m um papel importante.

Henderson e Treacy [Hen86] concluem o artigo sobre gerenciamento da microinfonnática
sumindo três grandes conclusões: Primeiro, se a premissa de que a importância dos fatores críticos é

inâmica for aceita, a estrutura evolutiva proposta oferece um plano para gerenciar este processo dinâmico.
m "Plano de Ação" que começa no estágio de introdução da tecnologia e dirige a evolução através de
stãgios com o objetivo de atingir uma maturidade. Essencialmente, esta estrutura, fornece uma trajetória
ragmática através do processo de aprendizado,

Segundo, postula-se que pular um estágio aumenta o conflito organizacional e reduz a efetividade e
rodutividade. Exemplificando, a perspectiva gerencial de operação é a mais frequentemente adotada para
gerenciamento de SI. Entretanto, existe uma tendência de impor esta perspectiva à empresa cedo demais.
resultado é que aumenta o conflito latente ou já existente, com o pessoal de SI perdendo credibilidade e

I ndo enormes dificuldades para que os usuários finais adotem os padrões rígidos impostos.
,

Terceiro, a estrutura sugere importantes tópicos para pesquisas futuras.

l . Dado que, a visão da microinformática representa um comprometimento da empresa com sistemas
I ão transacionais como SAD, a atual inabilidade de avaliar os impactos dos SAD ou justificar os esforços
tÍrigidos para os SAD pode vir a limitar o uso desta tecnologia. Como a importância relativa do fator
lundamental de avaliação e justificativa é crescente com o tempo é necessário encontrar os mecanismos
bara realiza-las. '..
I
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Outra inabilidade, reside na falta de urna teoria aproj ...riada para tratar dados como um rec
econômico, limitando a possibilidade de administrar informação através de uma perspectiva econômica
seja, instrumentos para quantificar ou medir o valor da informação.

5.5. Planejamento da Estratégia

Objetivos e Pleno de Ação

A Necessidade de Estabelecer um Plano

A necessidade de estabelecer um Plano para o uso de recursos de microinfonnática que deixe cl
os objetivos, procedimentos, ferramentas e mecanismos, bem como os benefícios pretendidos é ól
especialmente para empresas maiores. Mesmo assim, é surpreendente a quantidade de empresas que a'
.não desenvolveram um plano ou implementaram adequadamente o uso dos micros.

i

Não existe um consenso sobre quais devam ser as políticas apropriadas para administrar e contrj
o uso dos micros - mas a certeza de que ela deve existir e ser diferenciada dos ambientes e polít:
tradicionais [Qui83].

Estudos do uso da TI nas grandes organizações demonstram a necessidade de se estabelecer l

estratégia para usuários finais de recursos de Informática e/ou micros (EUC - End Usa Computing)
Novas políticas precisam ser estabelecidas para gerenciar eficientemente um novo ambiente que deve
desenvolvido por esses usuários. Eles podem ser classificados em tipos diferentes, e cada tipo neces
uma educação, treinamento, controle, e principalmente suporte diferenciados. Aspectos como: desenvo
uma estrutura de suporte (centralizada e/ou distribuída); um forte programa educacional para todos
níveis da organização; mecanismos de controle; e procedimentos para justificar o uso e permitir acess
dados quando necessários precisam ser adequadamente solucionados.

Analisando a transição para sistemas baseados em PCs, é comum encontrar recomendações t
que a empresa estabeleça uma política de uso desse recursos. Embora, os lucros gerados pelo uso di
tecnologia possam ser muito grandes, benefícios do uso dessas máquinas não acontecem num passe
mágica. Um fator chave para o sucesso é estabelecer uma política, antes do início de fato dessa revolu;
Quatro fases podem ser identificadas, [Bar85a] e [Spr86], como necessárias para o uso efetiv
generalizado dessa nova tecnologia:

15 (QuiS3), (Qui841. [Roc86~J. [Roc83cl. [1~oc86aJ. (llcnS4a]. [lIcnS6), [~1ci88], [Mci89a] c lMci89b].
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1 - Trcinarncnto > Não basta colocar um PC em cima da mesa de um funcionário para torná-lo um
usuário efetivo. É necessário treinamento para que ele aprenda a usar o micro de forma efetiva. Um
padrão é oferecer um curso de introdução à microinformática em conjunto com o de uma
ferramenta de quarta geração - tipicamente o Lotus 1-2-3 -, seguido de outros cursos mais
avançados e dirigidos para aplicações específicas. Uma característica valiosa no programa do
primeiro curso é finalizá-lo com a elaboração de lima aplicação simples, mas real, que serve como
exemplo para uma aplicação, ainda simples, que grupos formados no final vão começar a realizar.
Estas pequenas aplicações devem ser sobre uma tarefa relevante do dia a dia dos participantes e
idealmente deve ser acompanhada pelo instrutor ou equipe de CI. Notar que o mecanismo
"didático" é na realidade uma metodologia para entrada do "consultor" na organização - ver modelo
de Lcwin-Schein e Kolb-Frohman [Sch61] e [KoI70].

2 - Critérios para seleção e aquisição de micros - Para usufruir das vantagens da padronização, é normal
eleger 2 a 4 (mais que uma e menos que cinco) marca/modelo "recomendados". Ainda é desejável
orientar e acompanhar as solicitações, para assegurar uma compra que reflita as necessidades
particulares dos usuários. A compra centralizada é evidente para poder negociar descontos de
quantidade e contratos ou acordos de manutenção.

3 - Introdução proativa de recursos - estabelecer uma programação que inclui toda organização de forma
homogênea para receber equipamento, treinamento, software e suporte de acordo com o estágio dos
usuários. Muitos enfrentam o problema de só atender os usuários mais insistentes ou abertos à
inovação e existe com frequência uma diferença de atitude na aceitação pelas chefias dessa nova
tecnologia. É comum escutar comentários do tipo: "Eu quero que o meu pessoal continue como
engenheiro, administrador ... e não ficar perdendo tempo em programar computadores e se tornarem
cientistas de computação" ou ainda, "Se não autorizar a compra de mais x micros não consigo
realizar tal e tal tarefa como deveria". O risco de uma atitude reativa é muito grande.

4 - Justificativa e avaliação do sistema - Para evitar situações onde o micro é adquirido só para servir
como um caro ornamento da escrevaninha ou para realizar tarefas bem menos prioritárias que outras
não automatizadas ainda é importante na fase mais adiantada da implementação estabelecer uma
política para novos sistemas. Esta política obriga os usuários a pensarem como e para que vão
utilizar os micros antes de obtê-los, permitindo que o uso seja avaliado e a compra justificada.
Antes de atingir a quarta fase é importante criar e institucionalizar um grupo de usuários, cujas
atividades incluem avaliar novos softwares e hardwares, publicar uma newsletter interna e
participar das definições de normas, padrões e programações de treinamento e demonstrações que o
CI seja responsável.

O resultado do uso de micros pelos usuários finais inclui o aumento de produtividade, com a
.alização de muitas aplicações que não poderiam ser realizadas antes, e em muitos casos uma redução de
rstos significativa é alcançada, [Bar85a] e [Spr86]. Em meio a estas mudanças tecnológicas, o papel do
essoal de Sistemas muda, diminue a demanda reprimida real e contrariando o mito, ambos - usuários e
essoal de Sistemas - têm os seus papéis expandidos e reforçados.

Planejamento e políticas de uso de recursos de Informática baseados em micros são uma
.cocupação de toda média/grande empresa. As áreas que a maioria das empresas tem e publicam políticas,
orrnas e procedimentos inclui [Qui84]:

• Avaliação e Justificativa - normalmente a responsabilidade pela justificativa da compra é do
setor do usuário, mas via de regra, um setor central precisa avaliar e aprovar a compra;

• Hardware - fornecedores, modelos, acessórios e periféricos com padrões, mais ou menos
rígidos são as preocupações; ..

• Software; - suporte, fornecedores, avaliação e recomendação; ter ou não padrões formais é
discutido;
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• Aquisição e Serviços - importante para o hardware, estabelecer acordos formais ou infor
com fornecedores para obter descontos razoáveis; programas de: incentivos para comp
uso doméstico pelos funcionários;

• Dados e Acesso a Dados corporativos - segurança, confiabilidade, ligação micro-mainfra
upload, download, serviços de informações externos;

• Propriedade e Leis de Copyright - problemas de cópia de software, uso de cópias piratas
propriedade de aplicações desenvolvidas e de dados e informações confidências;

o Normas para desenvolvimento de Aplicações - normalmente são recomendações e não no
restritivas; as aplicações não devem ser funcionalmente complexas, não de
manipular.grandes volumes de dados e não comprometer as práticas de auditoria
empresa;

• Integração e Migração - integrar novas TI e gerenciar a migração de novos padrões
hardware e software. Migrar do micro existente ontem para a estação de trabalho de amar
Fornecer acesso apropriado aos dados corporativos. Integrar a administração de micros
a de outros recursos de Informática, em especial às voltadas para o usuário final.

Os aspectos chaves de suporte, sob a ótica do usuário, são: consultoria para auxiliar na escolh
urna boa solução para uma aplicação; ajuda para começar, poder usar novos recursos e mante
informado de outras aplicações na empresa e novos produtos, especialmente software; e acesso a da
corporativos. Estudos sugerem um suporte coordenado de forma central, mas distribuído, viu de re
independente do processamento tradicional, mas também insistem para que não seja substimad
importância do suporte local e de pessoas com conhecimento funcional - isto é, o pessoal de suporte
estar localizado também a nível divisional ou departamental.

Missóo e Responsabilidades

Um resumo da rrussao e responsabilidades de um Cl-Centro de Informações e dos usuá
envolvidos toma mais claro os motivos da grande aceitação que este tipo de filosofia tem encontrada
empresa que estão caminhando no processo de informatização. Naturalmente o estilo difere de emp
para empresa, a ênfase pode ser para sistemas de maior porte ou só para microinformática. Em qual
deste casos a filosofia de CI foi adotado como uma tentativa de solucionar problemas comuns
empresas em estágios intermediários do processo de informatização, como: uma demanda repri
crescente com relação a sistemas a serem implantados, conflito do CP!) com o usuário final e
insatisfação com sistemas em geral.

!vIISSÃO:

• FaciÚtar o uso e absorção da tecnologia da Informática, pelos usuários. Criar um ambiente propício:

• Antecipar-se aos problemas relacionados com o uso das ferramentas padrões;

• Preparar-se para o futuro - Sistema integrado, Automação de escritório, Automação industrial, etc.;

• Aproveitar as oportunidades oferecidas pelo uso dos micros sem perda de controle nem da capacid
de integração dos sistemas no futuro, mas também ser colocar uma camisa de força no usuário; :

RESPONSABILIDADES DO CI:
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• Auxiliar, como consultor, a estruturação de aplicações. Não costuma ser tarefa do CI desenvolver
aplicações OLl programar para o usuário, mas sim fornecer orientação técnica com um
relacionamento de suporte e uma atitude de consultoria;

• Dar suporte - Treinamento, aculturação e capacitação no uso das ferramentas padrões

• Auxiliar na identificação de necessidades reais e na adequação do uso das ferramentas às necessidades
específicas de determinadas aplicações;

.•Auxiliar na instalação das sistemas;

• Acompanhar a evolução da tecnologia;

• Recomendar e especificar padrões e produtos de hardware, software e suprimentos, através de
avaliações e testes.;

• Divulgar e demonstrar novas ferramentas;

• Acompanhar e registrar o uso dos sistemas na empresa;

• Avaliar a parte técnica da aquisição de sistemas.

SPONSABLLIDADES DO USUÁRIO:

• Uma crescente responsabilidade em desenvolver e operar o sistema;

• Conhecere aplicar as normas, recomendações e procedimentos padrões, divulgados pelo CI.

iano Diretor de rvlicroinformática - PD~11

O Plano apresentado no apêndice do PDM incorpora diversos tópicos abordados no texto e é uma
daptação do uso na prática da temia desenvolvida. Planos bastante semelhantes estão sendo
.nplementados em empresas nacionais, alguns desde 1984, nas quais o autor atuou 0'.1 vem atuando como
onsultor. As referências podem ser encontradas ao longo do texto dos capítulos anteriores e foram
ropositadamente suprimidas no Plano pela natureza do documento que o apêndice simula. Contudo,
lguns trabalhos desenvolvidos em paralelo com a tese contribuíram de forma mais significativa, [Mei83a],
Mei85a], [Mei85b], [Mei88], [Mei89a], [Mei89b] e [Mei89c].

Microcomputador ou simplesmente micro, para efeito destes Planos, é normalmente definido como:
.ma ferramenta de produtividade baseada em tecnologia de informação, sendo tipicamente de mesa e com
rm custo menor que 15.000 dólares.

Resultados da pesquisa sobre CI realizada deixam claro a importância deste instrumento -
.raticamenre todas as grandes empresas têm CI ou um setor voltado para microinformática e mais da
netade um PDM. Estes Planos são muito diferentes entre si, mesmo assim a média resultou em um nos
noldes e com as ênfases do proposto no Apêndice C.

'..
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Estudos de Casos Reais - Evidência Empirlco

Existem alguns indicadores críticos para o planejamento da administração da implementação
recursos de Microinformárica. J:í abordamos a questão da evolução e curva de aprendizado do process
mudança e assimilação que ocorre. Foram analisadas e propostas abordagens e metodologias. Me
assim, ficam faltando índices que permitam operacionalizar as propostas - índices que permitam plane]
acompanhar o processo. Neste item, estes indicadores são identificados, dando início ao estudo
quantificá-los.

Primeiro com base nas evidências empíricas e no estudo de casos reais e no item seguinte com
110S resultados da pesquisa realizada.

O número de usuários (U) no final do processo será Ul+U2+U3 e o de micros (M) igu
M J +M2 +M3. A relação entre U e M normalmente decresce ao longo do processo. No início, uma rel
típica é de cerca de 5 usuários treinados por micro e nos estágios mais avançados uma relação de 1.5
usuários ativos por micro. No limite uma meta, que algumas poucas empresas intemacionai
vislumbram, de um teclado para cada usuário.

Outra relação importante é a de Analistas de Suporte por micros. Uma estrutura adequada
prever um Analista para aproximadamente cada 10 micros. Essa relação tende a crescer ao longo das f
de implementação, mantendo uma relação indireta de um Analista para menos de 50 usuários.

Naturalmente, as relações acima são números médios para servirem de base inicial no planejam
do processo de implementação da microinforrnática em empresas médias ou grandes. As relações po
sofrer alterações dependendo do total de usuários que se pretende atingir, do prazo, dos recu
disponíveis, dos objetivos e da estratégia de implementação de recursos de microinformática.

_____________________________________________ -1

RESULTADO TÍPICO OBTIDO Er/f EI\1PRESAS

Etap?JFase lData IMicros
I , • IUsuários IAnalistas IAplicaçõesIUsuanos
Treinados Ativos /Suporte realizadas

Planejado:
Início 86 10 50 45 1
Contágio 87 40 180 160 4
Controle 89 70 300 250 5/6
Maturidade 9? 100 400 300 6/8

Real:
Início /

Contágio 86/87 25 115 86 220 3

Contágio 87/88 50 210 152 400 5
Controle 88/89 82 335 245 638 6
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A tabela anterior resume resultados típicos na utilização da teoria de implementação descrita em
ipresas, com mais de 500 funcionários técnico e administrativos, isto é, pessoal de nível superior, pessoal
nico e pessoal de escritório.

No exemplo da tabela, a meta planejada é atingir uma maturidade na utilização e administração dos
cursos de microinformritica em 3 a 4 anos. Além das metas planejadas para cada fase, a tabela ilustra a
tuação real da empresa hipotética após 1 a 4 anos do início da implementação.

Os resultados da tabela anterior são uma média que podem ser imaginados como os resultados reais
e uma empresa hipotética típica teria. Um aspecto importante é que os dados reais verificados
steriormente não se afastaram significativamente dos valores planejados, mostrando a qualidade dos

dicadores e do controle do processo de implementação.

Notar que, no resultado planejado, dos 400 usuários a serem treinados - correspondentes
picamente a perto de 50% do total de funcionários técnicos e administrativos -, só 300 devem tornar-se
uários ativos. Esta taxa de 75% é devido ao fato de cerca de 30% dos usuários treinados nunca virem a

tilizar o micro - ou seja existe um índice menor que 100% entre os usuários treinados e os ativos. o que
alrnente OCOlTeu,até a fase de contágio, é que foram treinados 335, isto é 11% a mais que o previsto
icialmente, sendo que o número de usuários ativos resultante foi um pouco menor que o planejado - perto

e 73% dos usuários tre.inados.

Outros indicadores importantes são a relação. entre usuários ativos e micros e a relação entre
suários ou micros e o pessoal de suporte - Analistas.

Nos resultados típicos obtidos em empresas o índice de usuanos por micro utilizado na
lanejamento começa com o valor de 4.5 usuários/micro na fase inicial e vai diminuindo até 3.0 na última
ase. O resultado real é de um índice convergindo rapidamente para 3.0, Já o índice correspondente ao
úmero de Analista de Suporte divido pelo número de micros (Pessoal de suporte/micros) foi planejado
om valores iniciais de 10% caindo para 6% a 8% na última fase. O resultado real típico foi de valores
ltingindo 12% no início e diminuindo para 7% na fase de contágio.

Na próxima tabela estão os resultados obtidos em oito empresas selecionadas (A a H). Da mesma
orma que no caso anterior - empresa típica -, todas com mais de 500 funcionários técnico e
idministrativos, isto é, pessoal de nível superior, pessoal técnico e pessoal de escritório, exceto a última
[ue é de pequeno porte. Esse número não inclui o pessoal de fábrica ou de campo que para sete delas é de
nilhares de funcionários. Nas cinco empresas, a meta planejada é de atingir uma maturidade na utilização e
idminisrração dos recursos de microinformática num período que vai de 3 a 4 anos. As cinco primeiras
.mpresas (A até E) são empresas de porte médio para grande, as empresas F e G são grandes e a H é uma
.mpresa pequena.

O estudo dos casos reais permite identificar e quantificar diversos índices e parâmetros para
ilanejameuto.

Como já foi analisado, 'num primeiro nível a estrutura proposta pela tese divide o processo de
idministração e implementação de recursos de Informática em quatro fases ou estágios e mostra que para
.ada uma delas, abordagens diferentes são apropriadas. Neste nível as questões colocadas são relativas a s
netas finais que se pretende atingir em termos de resultados - especialmente os relacionados com usuários
reinados, ativos, equipamentos, pessoal de suporte e a duração adequada de cada um dos estágios para uma
íeterminada estratégia de implementação.

'.
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- .----
I RESULTADOS OBTIDOS EM EI\lPRESAS (PDM - Conforme Método Proposto)I

---- ISituação em jan/88Empresa: I Período I Micros IUsuários I AnalistasITreinadosEtapa/Fase de Supone
---

A:
Início jan/85 a set/85 10 50 1 30 micros
Contágio até jan/S? 20 90 3 125 usuários

3 Analistas
Controle até juV88 50 ISO 4 100 aplicações
Maturidade 60 210 5/6 desenvolvidas

B:
Início fev/87 a jun/88 20 100 2 12 micros
Contágio até fev/89 40 180 4 40 usuários

1 Analista
Controle até fev/90 60 250 5 38 aplicações
Maturidade 70/80 250/350 5n dcscnvol vidas

-
C: I

Início fev/85 a juV85 10 40 1 22 micros
Contágio até jun/Sô 20 100 2 106 usuários

2 Analistas
Controle até mai/88 30 120 3 121 aplicações
Maturidade 40/50 150/200 3/5 desenvolvidas

D:
Início jan/86 a jun/86 10 50 1 44 micros
Contágio até ago/87 40 180 4 192 usuários

4 Analistas
Controle até dcz/88 60 250 5 410 aplicações
Maturidade 80/100 300/400 6/8 desenvolvidas

Eo.Jo
Início mar/84 a set/84 15 70 1 63 micros
Contágio até ago/85 40 185 3 230 usuários

5 Analistas
Controle até fev/88 58 215 4 450 aplicações
Maturidade 75/90 260/320 5n desenvol vidas

F:
Início abr/88 a ago/88 50 200 1 ainda não
Contágio até jun/89 300 700 2 havia
Controle até jul/90 500 1000 3 iniciado
Maturidade 800 1400 3/5 I

G:
Início out/86 a jan/87 30 150 3 90 micros
Contágio até jan/88 100 400 5 380 usuários

4 Analistas
Controle até abr/89 200 600 6 510 aplicações
Maturidade 400 1000 8 dcscnvol vidas

lI:
Início out/86 a j'an/87 1 2 O 3 micros
Contágio até jan/88 3 8 1 10 usuários

l

1 Analista !

Controle até abr/89 4 10 1 35 aplicações
Maturidade 5 14 2 desenvolvidas
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Como pode ser visto estes índices variam conforme o estágio e porte da empresa. Outra variável
rtante, que não estamos tratando diretamente, é o setor que a empresa atua - o principal motivo é para

identificar a empresa, uma vez que os dados são mais ou menos confidenciais.

As tabelas anteriores mostram uma duração de cerca de 3 anos para atingir a maturidade no uso da
gia, este é um tempo razoável para assimilação da microinformática, menos do que 2 anos é muito

o tempo para o processo que tem lugar. A tabela abaixo resume estas durações e mostra que na média
meira fase dura pouco menos de 6 meses com valores entre 3 e 9 meses, o contágio perto de 1 ano e a

pa de controle 18 meses.

Duração das Fases no Processo de Implementação
(Conforme Método Proposto- Casos Reais)

(Valores em Meses)

Fase/Etapa Duração Média Mínima Máxima

Início / In.trodução 5.8 3 9

Contágio / Disseminação 11.8 8 16

Controle / Integração 17.5 12 30

Maturidade / Assimilação 36.3 28 48

Os outros índices que podem ser identificados nas tabelas anteriores e que são analisados no
mo item são os relacionados em seguida. Após apresentar o valor médio encontrado no estudo dos

os reais e também com base na experiência prática, é mostrada a faixa onde se concentram os valores
s prováveis e comentado o tipo de variação usual do índice em função de aspectos que são

terísticos das empresas estudadas:

• Usuário Ativo / Micro = 3 (1.5 a 5); a índice é inversamente proporcional ao estágio de
informatização e ao porte da empresa - quanto maior o porte ou mais adiantada no processo,
menor o índice. UIM = em média a 3, mas ;U1IM1>U2IM2>U3IM3

• Usuário Ativo / Analista = 30 (l O a 70); a faixa é muito grande uma vez que depende muito do
estágio de informatização e da estratégia de implementação - no início os valores tendem a
estar bem abaixo de 30 usuários/analista; mas crescem rapidamente e costumam ultrapassar
este valor antes do fase de controle; outros aspecto que influenciam este índice são a forma de
treinamento dos usuários e o desenvolvimento de aplicações pelo pessoal do CI;

• Analista / Micro = 10% (3% a 20%); depende da estratégia de implementação e da relação
usuário ativo/micro - o típico é ficar próximo ou um pouco abaixo de 10% para uma estratégia
não muito agressiva e uma relação de 3 a 5 usuários/micro, diminui bastante quando a relação
cai para menos de 3 usuários/micro, com estratégias mais agressivas e estágios mais
avançados do processo; valores' abaixo de 5% analista/micros são comuns nestas
circunstâncias;

• Usuário Ativo / Usuário Treinado = 70% (65% a 75%); o fator mais relevante é a cultura vigente
na empresa - empresas pequenas com idade média dos funcionários relativamente alta tendem
a ter um índice bem menor que 50%; por outro lado, empresas com pessoal mais jovem e com
tradição de inovação atingem valores até superiores a 75%.
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A taxa de penetração planejada é normalmente maior que 50%, isto é, mais que 50% do pes
técnico/administrativo será treinado ao longo das quatro fases. O perfil médio dos usuários trcin:
costuma resultar em:

• 25% a 35% dos usuários treinados, continuam a usar os micros pelo menos quatro vezes por sem
desenvolvem suas próprias aplicações, têm uma parcela significativa de seu trabalho automatizá
demandam um suporte mais especializado e de recursos avançados das ferramentas;

• 30 a 35% dos usuários treinados, continuam a usar os micros, em média uma vez por sem
desenvolvem aplicações simples, têm uma parte de seu trabalho automatizada e demandam sup
na estruturação de novas aplicações e no uso das ferramentas padrões;

• 25% a 35% dos usuários treinados, praticamente não usam diretamente os micros, uma parte ai
participa da discussão de novas aplicações e o restante só utiliza resultados produzidos por ou
usuários;

• 5 a 10% dos usuários treinados, tornam-se "especialistas" e se for permitido passam mais de metad
dia utilizando o micro, auxiliam os demais no uso do sistema e demandam ferramentas
sofisticadas. Em alguns setores fazem o papel do Analista de Suporte e tendem a provocar
descentralização das funções do Cf-Centro de Informações.

Em suma, do universo de usuários treinados, normalmente entre 65% e 75% tornam-se usuã
ativos.

5.6. Pesquisa Realizada

Os resultados completos obtidos na pesquisa e os questionários utilizados estão no Anexo B. N
item, estes resultados são analisados e comentados.

Perfil da Amostra: Dados das Empresas

O perfil da amostra 16 de 235 empresas da pesquisa realizada, com o objetivo de complement
reforçar as evidências empíricas utilizadas como guia para a tese, é bastante significativo em termo
representatividade do universo de empresas de médio a grande porte privadas. A amostra engloba todo
macro setores de atividade, com uma ressalva para as estatais que tiveram uma taxa baixa de respost
faturamento médio anual de 1988 (F88) de 254 milhões de dólares e o número total médio de funcioná
(FT): 9.039, refletem o tamanho das empresas da amostra. A relação entre funcionários administrar
(FA) e o total de funcionários de 20.8% (FA/FT) é uma média para os diversos setores de atividade .

..
16 Os resultados completos obtidos na pesquisa e os questionários utilizados estão no Apêndice B.

I
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rfi! da Informática na Ernpresa

o principal equipamento das empresas é um IBM de grande porte, 82% têm mainframe, sendo 78%
ste total da IBM, como seria de se esperar.

A média de terminais (T8S) em dezembro de 88 instalados nestas empresas é de 219. Trabalham em
temas 88 pessoas (FS), em média, o que corresponde a 4.7% dos funcionários administrativos (FS/FA),
perto de 1% do total de funcionários (FS/FT). Estes valores S30 consistentes com outras pesquisas e

incipalmente com a média dos gastos com Informática que giram em torno de 1% a 2% do faturamento.
trctanto. a relação de um funcionário de sistemas para cada 2.5 terminais (T88/FS) pode ser considerada
rito alta -,isto é, o número de pessoas em sistemas é alto.

Corno já foi analisado, o nível hierárquico da área de Sistemas está subindo nas empresas, conforme
caminha pelos estágios de informatização. O resultado da pesquisa, mostra que mais de um quarto

6%) já atingiram o nível máximo de diretoria. Pouco mais da metade, 51%, estão em nível de gerencia,
ndo que 70% dos gerentes de Informática estão na diretoria Administrativa ou Financeira - o lugar
ássico do início da década de 80 - e os 30% restantes respondem para diretorias técnicas. O saldo de 23%
nda está em nível de chefia - "Chefe do CPD", o título clássico da década de 70.

Naturalmente, as análises dos dados comprovaram uma correlação positiva significativa entre o
vel hierárquico e os equipamentos instalados - quanto maior o número de terminais e micros, pessoal de
stemas e porte do equipamento central, maior o nível hierárquico da área. A atividade da empresa também
termina outra correlação óbvia - por exemplo, em todas grandes empresas do setor financeiro da amostra

existe uma diretoria de Informática.

Outra relação interessante é a de 8.6 funcionários administrativos por terminal (FA/T88), ou seja,
1.6% dos funcionários administrativos têm terminais (T88/FA). Valores baixos comparados com médias
temacionais, mas acima das nossas expectativas iniciais para a realidade nacional, apesar da amostra
nter uma maioria de grandes empresas. Como veremos a seguir, o número de teclados (terminais mais

ricros) está crescendo bastante, tanto quanto o número de usuários de micros.

Ano Dez/85 Dez/86 Dez/87 Dez/88
(U85) (U86) (U87) (U88)

Usuários ativos 75 162 233 414

Crescimento no ano 116% 44% 78%

Crescimento 85 a 87 76%
Crescimento médio

nos quatro anos 77%

% dos funcionários
administrativos 4.0% 8.6% 11.7% 22.0%

(U8x/FA)

Número de usuários ativos de microcomputadores
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o número de usuários ativos de microcomputadores cresceu, em média, 77% ao ano entre. 85 e
O estãuio de uso da microinformática, em conjunto com a situação econômica está evidenciado no gra

"crescimento de 86. Contudo, a média entre 86 e 87, de 76%, mostra que em 87 o crescimento diminuiu'
ser retomado em 88, para o mesmo nível, quando o número de usuários ativos atinge 414 funcionários
média da amostra.

o crescimento está refletido no percentual de funcionários administrativos que são usuários ativ
em 85 eram só 4.0% (17), em 88 já são 22.0%, ou seja, um e cada 4.5 funcionários administrativo é usu
ativo 18. Este resultado, como a maioria na pesquisa, apresenta valores individuais com grandes variaç
em torno da média. Os dados, das empresas da amostra, variam entre 1.8% e 68.0(.70. A média de
usuário para cada 4.5 funcionários varia nas empresas de 1.5 até 56. U P.:1 resultado que demonstra a gra
heterogeneidade encontrada na prática. Algumas empresas estão com índices comparáveis aos melh
encontrados internacionalmente - diversas empresas da amostra estão com mais de 50% dos funcioná
administrativos como usuários ativos de micros. Por outro lado, também é significativo o conjunto
empresas que se encontram nos estágios iniciais do processo com menos de 5% dos funcioná
administrativos é usuário.

A base instalada de microcomputadores tem acompanhado muito de perto o crescimento
usuários ativos. Muitos dos comentários realizados para o comportamento da evolução dos usuário
válido para a evolução dos micros instalados.

Número de micros instalados

Ano Dez/85 Dez/86 Dez/87 Dez/88
(M85) (M86) (IvJ87) (M88)

Micros instalados 24 55 80 128

Crescimento no ano 129% 46% 60%

Crescimento 85 a 87 83%
Crescimento 85 a 88 75%
% dos funcionários
administrativos 1.3% 2.9% 4.3% 6.8%

(M8x/FA)

Usuário / Micro 3.1 2.9 2.9 3.2
(U8x/C8x)

O número de microcomputadores cresceu, em média, 75% ao ano entre 85 e 89 - muito pOL
abaixo do crescimento de usuários que foi de 77%. Nos micros fica mais evidente o estágio de uso
microinform.itica, em conjunto com a situação econômica do país em 86 - a base instalada cresceu 129

17 o valor real é uma pouco superior. uma vez que os 4.0% foram obtidos assumindo que o número de funcionários administrativos não se altere]

penedo de 85 a 88. Em suma. os cálculos n50 descontam o crescimento dos funcionários administrativos, simplesmente por falta destes dados. que

foram solicuados nos qucsuonários pelo fato de não serem relevantes para os objetivos da pesquisa e para não deixar os questionários dcmasiada~
extensos.

1S Convem rcs saltar a expressão utilizada no questionário - usuário ativo c não simplesmente usuário treinado ou que tem acesso a um micro. Os rcsulq

csp<·r.IlI,.s eram com esta conoraç âo, apesar da conhecida dificuldade inerente de interpretação de qualquer pesquisa deste tipo.
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ttretanto, a média entre 86e 87, de 83%, mostra que em 87 o crescimento diminuiu e não foi retomado
in a mesma intensidade que no caso anterior dos usuários em 8R. A base de micros cresceu 58% e os
uários ativos 85% em 88, quando a base instalada atinge, na média da amostra, 128 micros.

Assumindo que o número de funcionários administrativos se manteve constante no período,
demos verificar que em 85 a base instalada de micros correspondia a somente 1.3% dos funcionários
ministrativos. Este valor foi crescendo, em Dezembro de 88 chegou a 6.8%, que corresponde a um micro
ra 15 funcionários administrativos.

o número de funcionários por micro encontrado individualmente nas empresas da amostra é um dos
idos de maior variabilidade, amplifica os problemas já discutidos na mesma relação para usuários ativos e
distorções de setores de atividade diferentes misturado com empresas em estágios de informatização dos

ais diversos. Os valores encontrados variam entre 1.5 e 200 - sendo que a grande maioria está na faixa de
11 micros para 10 a 35 funcionários administrativos. Aqui novamente, fica constatado que muitas
npresas apresentam índices excelentes para qualquer padrão internacional - valores abaixo de 5 são
nsiderados muito bons. Da mesma maneira, fica evidente a quantidade significativa de empresas com
lares extremamente elevados. Para a realidade nacional valores abaixo de 10 podem ser considerados
ns.

Naturalmente, uma análise mais profunda destes valores deve levar em conta a importância da
icroinformática para a empresa e seu setor de atividade, em conjunto com o estágio de informatização
e ela se encontra - a análise que estamos realizando esta voltada para os valores médios resultantes da
squisa.

A grande variação dos valores individuais provocou um fenômeno estatístico conhecido.
ependendo do cálculo efetuado o resultado é significativamente diferente. O valor 15 funcionários por
iicro foi obtido da forma mais simples e direta, dividindo a média de funcionários administrativos da

ostra pela média de micros instalados em 88 (FA/M88). Analisando os dados e considerando a alta
riância destas duas variáveis, calculamos a mesma relação para cada uma das empresas da amostra e
traímos a média aritmética destes valores - o resultado foi 25.4.

A explicação estatística é trivial, uma vez que no primeiro cálculo o peso do número de
mcionários está diluído, sendo totalmente diferente do considerado neste último cálculo. Independente da
xplicação matemática, o que pode ser constatado é que, embora a média seja 15, a grande maioria das
rnpresas estão com uma relação de funcionários por micro próximas e em torno de 25. A forma de medir
sta variação é dividir a amostra em classes e comprovar a hipóteses de que a média de cada classe é
ignificativarnente diferente. O teste foi realizado e comprovou a hipótese.

O total de teclados (IT) da empresa pode ser calculado somando-se terminais com micros instalados
rI" = T88 + M88).

Um resultado que, como veremos, de certa forma contraria a evidência empírica é a relação entre
iicros e terminais. Esta relação tem crescido, em favor dos micros, e o resultado esperado era de que em
8 a proporção de micros/teclados (M88/IT) já tivesse ultrapassado 50%. No fim de 88 ela resultou em
7%. Uma primeira explicação está relacionada com o perfil da amostra que concentra muitas empresas de
rande porte com uma base de terminais alta comparada com empresas menores. Neste sentido o peso de
lgumas empresas do setor financeiro com muitos terminais de caixa distorce o resultado que assim se
fasta do valor esperado.

Observando a relação micros/teclados individual das empresas da amostra verificamos que a maior
·equência está para valores entre 40% e 60% o que combina muito mais com a evidência empírica. Estes
alores individuais estão na faixa de 14% até 78% e sua média aritmética é 46%. Em resumo, como os
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micros instalados estão crescendo mais que os terminais, em 89 a relação micros/teclados média ulrrap
50ifó mesmo para as grandes empresas da amostra da pesquisa e certamente já ultrapassou 50% pa
universo de empresas nacionais em 89, uma vez que a relação é inversamente proporcional ao pon
empresa - quanto menor o porte maior tende a ser a relação micro/teclado. Esta hipótese foi testad
amostra que foi dividida em duas classes - na primeira as empresas com faturamento maior que a mé:
na segunda as demais. O resultado foi de valores significarivamente diferentes - mostrando que a hipó
de que o relação micro/teclados é inversamente proporcional ao porte da empresa não pode ser rejeita

teste de hipótese a 0.1 %.

Como esperado, a média para as empresas da amostra com faturamento maior que 254 milhõc
dólares caiu para 40.2% e para as restantes subiu para 58.6%. Resultados estes bem mais próximos
esperados e que comprovam a hipótese formulada,

Combinando o número de teclados (17 = T88 + M88) com o número de funcionários total (FI
só administrativos (FA), podem ser calculadas várias relações - funcionários administrativos por tec
(FA/7T) ou o inverso, percentual de teclados por funcionários administrativos (17/FA) e assim por di
Os resultados com cálculos diretos com as médias são:

18.4% ou 5.4 funcionários administrativos (FA) por teclado (17);

3.8% ou 26.1 funcionários (FT) por teclado.

Como não poderia deixar de 'ser, o mesmo problema estatístico, que acabamos de discutir, s
quando calculamos a relação de funcionários por teclados, simplesmente dividindo as médias -
exemplo, (FI/m. .

Assim, calculando a relação para cada elemento da amostra, verificamos que valores que cobre
faixa desde 3 até 250 para funcionários por teclado. A média destes valores resulta em 52.6 funcion
por teclado. As conclusões são análogas as já discutidas acima.

Um resultado surpreendentemente estável, tanto no tempo.corno quanto ao método de cálculo,
relação entre duas variáveis: números de usuários e micros instalados, isto é quantos usuários ativos
micro. Como pode ser visto na tabela anterior a relação se manteve em torno de 3 nos últimos quatro a
Diferentemente da relação entre teclados e funcionários que varia conforme o método de cálcul
resultado, usuários / micros, obtido pela média aritmética dos valores individuais para as empresa
amostra é praticamente o mesmo obtido pela simples relação entre a média de usuários ativos e a médi
micros para cada ano. Além de ambos os resultados apresentarem um desvio padrão relativamente b
quando comparado com outras variáveis da amostra - o desvio padrão resultou em 1.6, metade do
numérico da média, 3.1 para a média dos valores individuais e 3.2 para relação obtida pela divisã
média de usuários pela média de micros.

A relação usuário/micro era de 3.1 em 85, melhorou em 86 e 87 quando ficou em 2.9 e piorou
pouco eIJ1.'88 - devido, como já assinalado, àredução do crescimento relativo da base instalada de mier
base cresceu menos que os usuários. Neste caso, como seria de se esperar, os valores individuais nã
afastam muito da média de 3.2 usuários ativos / micros instalados - estão entre 1.] e 8.5 usuários por mi
Percebe-se que na amostra já. existem empresas com praticamente um micro para cada usuário ativo, j
situação ainda rara até para grandes empresas internacionais, encontrada só nas maiores 'empresas do ~
de Informática.

A relação de cerca de 3 usuários por micro ou valores entre 2 e 4; pode ser considerada c,
adequada para a realidade nacional ,e satisfatória na prática do dia a dia das empresas' em está:
intermediários ou até avançados do processo de informatização, quando esta relação tende para val
entre 1 e 2. i
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Como pode ser visto na tabela do perfil dos micros, o padrão atual no Brasil é dos micros baseados
o 8088 - PC ou XT -, responsável por 73% de toda base instalada da amostra. Os micros de 8 bits ainda
espondern por cerca de um quarto do total (24.2%) e os 386 praticamente não começaram a ser utilizados,
ma vez que o nível intermediário os 286 ou AT - padrão internacional atualmente -, estava em ded88
orneçando a ser utilizado com pouco mais de 2% da base instalada. Em resumo, os 286 e 386 ainda n50
ecolararn e os 8088 dominam a base instalada.

Perfil dos Micros e Impressoras

Total de micros: 128 (MS8), divididos em:

8 bits: 24.2% ou 31, sendo 61.3% da linha AppIe;

16 bits: 75.5% ou 97, sendo 97.3% PC ou XT e 2.7% AT;

32 bits: 0.3% ou menos de 1 micro 386, em média.

67.9% dos micros de 16 bits são do mesmo fabricante.

85 impressoras (188), sendo 69.1 % do mesmo fabricante.

Interessante notar a alta taxa de fidelidade para um fabricante principal de equipamento, perto de
0% dos equipamentos de cada empresa da amostra são do mesmo fabricante. O resultado é praticamente o
lesma tanto para impressoras (69.1 %) como para micros (67.9%). Aproximadamente um terço da amostra

I rn mais de 90% dos equipamentos do mesmo fabricante, ou seja, um reflexo de que muitas empresas
SIão adotando padrões rígidos e controle de compras.

Outra relação que comprova a evidência empírica é (M88/I88), isto é, 1.5 micros por impressora.

'erfil do CI ou Setor voltado para Microinformática

Praticamente todas as empresas da amostra já tinham um CI ou Setor dedicado à Microinfonnática
o início de 89 - o resultado formal foi de 91% das empresas. Este número é muito alto pelo viés
itroduzido na amostra pelo fato de muitas das empresas que não têm CI terem se desinteressado em
.sponder o questionário. Isto já era esperado e fica a ressalva para futuras interpretações dos resultados.
fada será realizado para corrigir este viés, uma vez que o objetivo é estudar o perfil dos CIs existentes e
ão medir sua penetração no universo das empresas.

Uma parcela significativa dos CIs da amostra teve início no primeiro semestre de 86 - época com
iaior freqüência de ocorrências -, entretanto a data média do início de atividade do CI foi Setembro de 85.
~ mais antigo é de Janeiro de 83 e o desvio padrão de 18 meses, valor que demonstra o grau de
fasr:lIl1ento dos dados em torno da média Set/85.
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DezJ85 DezJ86 DezJ87 DezJ88Ano
(P85) (P86) (P87) (P88)

Pessoal do CI 1.4 2.6 3.5 6.5

Crescimento no ano 83% 38% 83%

Crescimento 85 a 87 59%
Crescimento 85 a 88 67%

Pessoal! Usuário 1.9% 1.6% 1.5% 1.6%
(P8x/U8x)

Pessoal! Micro 5.8% 4.7% 4.4% 5.1%
(P8x/C8x)
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A evolução dos funcionários que formam o pessoal do CI ou setor voltado para microinforrru
das empresas pesquisadas está na tabela a seguir.

Os resultados da tabela ilustram muito bem o perfil típico dos CIs e permitem uma série de anál
.e.constatações, senão vejamos.

Em média as empresas tinham menos de 2 pessoas no CI em 85, com o crescimento da
instalada de micros alcançam mais de 6 em 88. O crescimento médio anual foi de 67%, relativamente b:
quando comparado com 77% ao ano que foi o crescimento dos usuários ativos e 75% ao ano que cresc
número de micros. Percebe-se que nos três primeiros anos acreditava-se que com o crescimento da t
instalada a relação pessoal do CI com micros ou usuários tenderia a crescer, isto é, o pessoa.l de suporte
precisaria crescer nas mesmas taxas. Contudo é sintomático o fato de que em 88, a crescimento do pes
do CI foi maior que o dos micros e o de usuários ativos. A explicação mais provável é que as ernpn
começaram a utilizar a microinformática acreditando que com a evolução do aprendizado dos usuãri:
demanda por suporte cairia - usuários mais maduros precisariam de menos suporte -, entretanto verifica
que isto não ocorre e que o pessoal disponível no CI não conseguia atender a demanda. Assim verifico:
que a necessidade de suporte não cai tanto como o esperado inicialmente com a evolução da base, me:
com a descentralização das funções do CI.

Deste total de 6.5 funcionários em média mais da metade são Analistas, 55% e o restam
composto por programadores e pessoal de apoio.

Outra característica da evolução do pessoal do CI é a diminuição do' afastamento em torno do v
médio com o passar do tempo. O desvio padrão vai diminuindo, em termos relativos, de 85 até 88. Em 1
desvio é de 150% (2.1 para 1.4 de média) e em 88 cai para 52% (3.3 para 6.5 de média). Estes mirm
mostram que a estrutura de suporte está ficando mais próxima entre as empresas da amostra.

As duas últimas linhas da tabela anterior mostram as relações mais utilizadas no planejamentc
pessoal de CI. Os dois índices são uma divisão do números de funcionários do CI pela base de usuário
primeiro e pela base de micros no segundo. O resultado de 6.5 representa que em média o númer:
funcionários do CI é 5.1 % do total de micros (P88/M88 = 5.1 %) ou ainda, 1.6% dos usuários at
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88/U88 :.:: 1.6%) que equivale a um funcionário do Cl para cada 64 usuários ativos ou para cada 20
icrcs - valores que consideramos muito elevados.

Nota-se que o índice para usuários ativos (P88/USS) era de 1.9% em 85 o que corrcsponde a um
ncionãrio para cada 52 usuários. Este índice caiu para 1.6 em 86, voltou a cair para 1.5 em 87 e retornou
ru 1.6 em 88 - ou seja, ficou praticamente estacionado em 1.6 à partir de 86. Como já dissemos, são

ilores muito elevados, no item 5.5 sugerimos que ele deva ficar acima de 2%, ou seja, um Analista para
enos de 50 usuários. A implicação natural é que a qualidade e demanda reprimida do suporte ficam muito

ejudicadas.
O número de funcionários do CI pelo total de micros, o segundo índice (P88/MS8), teve uma

-clução diferente. Começou com 5.8% e foi diminuindo para 4.7% em 86 e para 4.4% em 87, números
.leequivalem a um Analista (pessoa do CI) para cada 17 micros em 85 e um para cada 23 micros em 87.
m índice muito elevado, cujas conseqüências devem ter sido o fator fundamental para reverter a tendência
fazer com que ele tenha crescido para 5.1 % em 88. No item anterior sugerimos que este índice deve ficar
róxirno de 10% para 3 a 5 usuários ativos por micro e acima de 7% em condições normais onde se tem
enos de 3 usuários ativos por micro.

De fato, os índices utilizados na prática não estão muito longe dos valores encontrados na amostra,
qui novamente aparece o problema estatístico relativo a média das médias e o peso muito elevado das
raiores empresas, as com mais de 500 usuários ativos. Assim, calculando a média dos índices individuais e

resultado é superior de 8% com diversas empresas com bases relativamente pequenas apresentando
dices em tomo de 20%. Continuando a análise, dividimos a amostra em extratos correspondentes ao

úmero de usuários ativos e base de micros e chegamos aos resultados resumidos na tabela a seguir. Por
ntativa chegamos a conclusão que três níveis de usuários ativos influenciam a média do índice: até 200
suários; até 400 usuários (valor médio de usuários ativos 414, arredondado); e acima de 400 usuários. Da
lesma forma três níveis na base instalada implicam em resultados significativamente diferentes: até 60
icros, até 120 micros (média de micros instalados em 88, arredondada) e acima de 120 micros. As três

aixas apresentam essencialmente os mesmos resultados quer para o número de usuários quer para a base

nstalada.

Em resumo, calculamos o fndlces para cada uma das empresas e a média aritmética destes índices
para todas as empresas de cada classe da amostra; para empresas com menos de 200 usuários ativos; para·
.mpresas com menos de 400 usuários; e para empresas com mais de 400 usuários ativos. Os mesmos
;álculos foram repetidos para as empresas com menos de 60 micros; menos de 120; e mais de 120 micros
nstalados. Os resultados para cada extrato foram praticamente iguais tanto para o critério do número de
isuários como para o de micros.

Uma observação técnica importante é que retiramos da amostra para estes cálculos todas as
ernpresas com menos de 10 micros ou menos de 20 usuários ativos, uma vez que distorciam em demasia os
.esultados e são empresas que estão muito no início do processo de informatização com micros para serem
xmsideradas nesta análise, inclusive porque várias destas empresas têm um CI com menos de 6 meses de
existência.

Portanto, é facilmente verificado que a média das médias (P88/M88) de 5.1 % é significativamente
Iíferente para empresas com bases de micros diferentes, bem como para números de usuários ativos
li stin tos.

A média para todas as empresas foi de 8.0% equivalente 12.5 micros por 'funcionário do Cf..-
iipicarnente um analista.
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Pessoal do CI (P) / Micros (ilI) (U=llsu6rtos)

Critério menos de menos de todas mais de
200 (U) 400 (U) empresas 400 (U)

ou 60 (M) ou 120 (M) ou 120 (M)

Média (PIM) 15.1% 10.6% 8.0% 4.2%

Mínimo 5.6% 2.1% 1.5% 1.5%
Máximo 64.1% 64.1% 64.1% 12.5%

(l\1/P) médio 6.6 9.4 12.5 23.8

De uma forma consistente verifica-se que este índice é inversamente proporcional à base de mi
ou número de usuários. Assim para instalações com menos de 60 micros ou 200 usuários a média
15.1% e vai diminuindo até 4.2% para grandes instalações.

Para empresas com menos de 200 usuários ou menos de 60 micros a média é de 15.1%, ou seja
micros por Analista. Os valores da amostra apresentaram como menor índice 5.6% e o máximo fo
64.1 % que equivalem a faixa de 1.6 a 17.9 micros/analista.

Aumentando o extrato para todas empresas com menos de 400_usuários ou 120 micros o índic
para 10.6%.

O índice reflete a evolução típica de empresas médias e grandes no processo de informatização
a microinforrnática. O processo começa com um analista de suporte para cada 4 a 9 micros e tende par
analista para cada 8 a 11 micros até atingir 400 usuários ou 120 micros. Quando ultrapassa esta bas
valores começam a cair bastante -e tendem para índices bem menores que 5%, isto é, bem mais d
micros por analista. -

O extrato formado pelas empresas com mais de 400 usuários ou 120 micros, corresponde a 35~
empresas da amostra - todas naturalmente de grande porte. A média de 23.8 micros/analista eng
valores entre 8 c 65 micros/analista. A hipótese de que este índice é inversamente proporcional ao tam
da base se confirma ao verificarmos que para empresas com mais de 800 usuários a média cai para
com diversas empresas com índices menores que 2%.

O tipo de estrutura predominante no CI ou setor voltado para microinfonnática é de suport
usuário, como pode ser visto na tabela a seguir com os percentuais apurados na pesquisa.

Tipo de estrutura predominante:

1

75% Suporte ao usuárip, .
18% Suporte a aplicações e linguagens,

I 7% Outras: a maioria especificou desenvolvimento.

Nesta estrutura o CI desenvolve sistemas para usuários em 33% dos casos; auxilia os usuário
desenvolvimento em 39% dos casbs; e o CI recomenda a compra ou contratação externa
desenvolvimento em 30% dos casos.
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o responsável pelo C[ ocupa o cargo de:

26 {)f, Gerência;

52% Chefia, sendo 55% de microinformática:

22% Outros.

Em 82% dos casos o responsável pelo CI se reporta ao Diretor ou Gerente de Informática ou
cargo equivalente (Sistemas, CPD, SI, etc.).

O CI atua dentro de um PDM - Plano Diretor de Microinformática 19 em 52% das empresas da
iostra. Estes empresas têm um PDM, em média desde Setembro de 86, com 14 meses de desvio padrão.
maioria dos PDMs é de 87 e o mais antigo de Outubro de 84.

É interessante notar que os PDMs são exatamente um ano mais velhos, em média, que o início de
ividades do CTou setor voltado para microinformática. Este período corresponde ao tempo que na prática
consome para elaborar um Plano Diretor.

As Principais atribuições do CI

Ordem Atribuição Frequência

12 Suporte 26%
22 Treinamento 16%
32 Consultoria 14%
42 Planejamento 11%
52 Desenvolvimento 11%

62 Avaliação / Auditoria 6%
72 Implementação 5%
82 Homologação hard./soft. 5%
92 Atualização / Pesquisa 4%

102 Outras 3%

A pesquisa perguntou quais eram as principais atribuições deste setor, o resultado está na tabela
.nterior.

. .
A classificação e o resultado são bastante estáveis, não mudam com ponderações diferentes para a

irdern das respostas - peso maior para as atribuições colocadas nos primeiros lugares pelas empresas da
.mostra. Nos diversos testes realizados a classificação não se alterou - para pesos diferentes pela ordem das
.tribuições nas respostas - e o valor da frequência de ocorrência mudou em menos de um ponto percentual.

Como podemos verificar os resultados são 100% compatíveis com a estrutura de suporte que
ireconizarnos no item anterior e no Apêndice B.

A problemática de justificativa da aquisição e controle do uso dos sistemas é tratada pela empresas
racionais da seguinte maneira.

19 Ver Apêndice C.
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Compra de Equipamento

Em 79% das empresas o usuário justifica a compra.

A seguência normal para compra de equipamentos é:

• 36% Solicita, CI avalia enegocia com diretoria;
.33% Compara solicitação com orçamento local/global

que já foi negociado anteriormente;
'. 10% Outras.

I Em 40% dos 21 % restantes o CI pode ser consultado, apesar de não ser obrigatório.

Uma armadilha comum nos CIs é se tornarem em uma estrutura de desenvolvimento, recaindo
problemas clássicos de demanda reprimida e usuários insatisfeitos. Como já enfatizamos diversas vez
única saída para informatização é o crescente envolvimento do usuário no desenvolvimento e operação
sistemas, principalmente e de forma crucial nos voltados para microinformática. Por outro lado, isto
quer dizer que o CI deva recusar-se a desenvolver qualquer sistemas em qualquer circunstância. Exi
pelo menos duas onde esta atividade é normal: ajuda para usuários no início do processo de aprendiza
no caso de sistemas especiais com característica que requeiram uma análise e estruturação que fog
capacidade do usuário normal realizar.

a CI possui equipe de desenvolvimento em 53% das empresas. Um valor que reflete o coment
anterior.

A linguagem utilizada internamente, pelo CI, para desenvolvimento é: dBase III / Clipper em (
das empresas, nas 37% restantes utiliza-se Pascal, Cobol, Basic, C, etc. (nesta ordem de maior ocorrênci

a CI realiza o treinamento em produtos de uso geral em 63% das empresas. Os programas regul
de treinamento têm uma alta correlação com os padrões adotados pela empresa. Os assuntos r
frequentes são:

1Q - Introdução à microinformática;

22 - Planilha, Texto, Banco de Dados;

3º - Outros: com destaque para Gráfico, treinamento in-house por terceiros e Profs (softv
de automação de escritório da IBM para equipamentos de grande porte).

A última parte da pesquisa sobre os softwares utilizados na empresa, tinha como obje
fundamental identificar se a empresa adota um padrão único de software por categoria ou não.
resultados demonstram, como esperado, que 'existe uma forte tendência para o uso de um, ou no máx
dois padrões por categoria. O treinamento e o suporte é oferecido exclusivamente para estes padrões.

Além de comprovar o uso de padrões em uma empresa, a pesquisa quantificou os produtos r
utilizados e mais uma vez demonstrou que existe uma tendência muito forte de concentração em tom:
um a três produtos. Em praticamente todas as categorias de software básico a primeiro colocado apa
com 40% ou mais e em todas elas a sorna dos dois primeiros colocados corresponde a grande maioria - .
a 3 produtos mais utilizados possuem 70% ou mais do mercado.
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As implicações destes resultados são na direção do PDM que discutimos no texto e exemplificamos
Apêndice B. Uma indireta destas implicações esta comentada no item do Apêndice A sobre

.rminologia e Política Nacional de Informática que aborda a problemática da pirataria;

Os usuários realizam treinamento externos em 78% dos casos. Os dois motivos, citados pela
aioria foram: quando o CI não suporta a demanda ou para produtos de uso específico.

O CI treina a sua equipe interna em 81% das empresas e em 92% das empresas é incentivada a
rticipação em Congressos, Gl1lpOSde Usuários e Seminários.

Em 25% das empresas, o CI realiza uma publicação interna. A maiona desde 88, com uma
cquência bimestral.

Com relação a serviços externos de consultoria a pesquisa apresentou os seguintes resultados.

Consultoria Externa

Em 58% das empresas, o CI utiliza consultoria externa.

Duas situações são responsáveis por 86% das respostas:

Planejamento e Seminários para executivos e analistas; ou
Desenvolvimento de aplicações específicas.

. .

'.

" .
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Este anexo, tem como objetivo descrever e comentar o ambiente atual que é o cenário no qual foi
senvolvida a tese. O apêndice começa com uma noção moderna dos conceitos de sistemas, no contexto
emergente sociedade da informação, apresenta as tecnologias convergentes e apresenta o mercado de

sternas. No final do apêndice é discutida a reserva de mercado e outros assuntos relacionados, como a
rminologia e pirataria em Informática.

A grande conclusão do apêndice é que estamos tratando com um ambiente muito particular tanto no
mbito mundial como principalmente no contexto nacional que é o cenário que interessa para a tese.

O último item deste anexo apresenta uma breve discussão epistemológica para justificar a
retodologia seguida no desenvolvimento da tese, especialmente a visão contingencial e multidimensional
serida no campo de pesquisa combinada com estudo de caso e evidência empírica .

.1. Sociedade da lnrorrncçóo

~nsiderações Iniciais

As evoluções tecnológicas vividas por nossa sociedade nos últimos anos têm evidenciado o valor da
nformação e provocado uma utilização crescente de computadores. O uso vem crescendo para todos os
ipos de computadores, mas tem sido explosivo para os de pequeno porte em aplicações com um enfoque
mais moderno de utilização, como nos sistemas de automação de escritórios e nos chamados sistemas de
suporte à decisão.

Esta forma de uso dos recursos de processamento de dados e informações está ainda pouco
explorada devido, entre outros fatores, ao pequeno grau de informatização que as empresas apresentam
atualmente, o que, com o passar do tempo, tenderá a ser resolvido tornando o computador uma ferramenta
de trabalho tão útil e necessária quanto o telefone, telex, máquina de escrever e outros equipamentos
tradicionais e presentes no dia a dia das empresas e das pessoas. Na nova sociedade que está surgindo, o
computador está se tornando uma ferramenta cada vez mais imprescindível chegando a ser caracterizado
como o agente responsável pelo processo de transformação para a nova sociedade da informação.

J

São múltiplas as dimensões da administração dos recursos de Informática. De uma forma global
tem-se os aspectos ligados a uma sociedade da informação emergente, com uma série de impactos
tecnológicos, sociológicos e econômicos que abrangem, a muito comentada explosão do novo setor da
economia - a informação - que vem deslocando mão-de-obra e, capital e como consequência mudandoa
própria administrnçúo desses recursos. Este mesmo parágrafo abre o item sobre Administração dos
Recursos de lnfornuitica que est.i no início do Capítulo - Planejamento da Informática - neste item o tema
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colocado é explorado com muito mais detalhe sendo também retomado c discutido em outros iten:
texto.

Existem, entre outras, duas fortes tendências guiando essas novas oportunidades e aplicaçõe ..
tecnologia de informação: uma nova ordem econômica por trás dos geradores, os produtores d
recnolocia oue vem resultando, há vários anos, numa redução drástica no custo do hardware em geral co •

especial nos circuitos e memória. Em paralelo, telecomunicações permitem, com fibras óticas por exern]
reduções de custo. O software, que iniciou seu ciclo de evolução/revolução mais tarde, é hoje a área o
as mudanças e impactos são mais dramáticos. O resultado destas tendências é mostrado nos itens: ValOJ
Informação e Estágios da Informatização.

Cornponentes de um Sisterna

A natureza dos serviços prestados por um sistema de computador varia muito em função
características particulares .da empresa e do nível procurado de transformação dos sistemas manuais,
mecânicos, em sistemas eletrônicos de processamento de dados. Além do equipamento e dos prograr
existe um outro aspecto imponante para quase todas aplicações, que é o suporte que os fabricantes
revendedores oferecem, em especial manutenção, documentação, instalação do equipamento, treinamen
atendimento pós-venda. Esse aspecto tem grandes reflexos no principal componente dos sistemas:
pessoas que gerenciam e usam os equipamentos e os programas.

Para acompanhar as implicações do uso e entender as aplicações de computadores é necessário
se tenha um conhecimento mínimo de seus componentes e a interação entre eles 1. Para isto, irei
apresentar, nos próximos itens, os conceitos básicos e fundamentais para então passarmos a discutir o te
proposto. O objetivo é caracterizar o ambiente atual e a estrutura elementar de sistemas que será utiliz
no restante do texto.

Em um sistema de processamento de dados existem três componentes principais - Hardw:
Software, e Usuário/Pessoas (Peopleware) - que por sua vez devem estar inseridos num contexto n
amplo, de aplicação desses recursos: numa empresa ou ~om um objetivo de produzir um determin
serviço.

Hardware: unidade central de processamento e demais equipamentos (teclado, vídeo, disco), (
computador fisicamente.

I Software: programas, tarefas qmr o hardware pode executar,

Usuário: uma ou varias pessoas, realizando as tarefas necessanas para o funcionamento do:
outros componentes do sistema. Sistemas grandes demandam dezenas ou até centenas de pessoa:
enquanto .sistemas menores - urna só pessoa.

1 Para mais detalhes com relação aos tipos. caractcnsucas, arquitetura c configuração de Sistemas a bibliografia é farta. em especial, {MciSSl. rS:

{S3T1871. [FuoSliJ. {Cur8óJ, [Ori~6J. !Shi85J, [V(·rS4!.ILünS4] r [TrcSJ].



Microcomputador, ou simplesmente Micro: o mesmo que um Sistema de Computador Oll de
Computação de Pequeno Porte.
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Computador: abreviação de Sistema de Computação.

Por mais evoluído que seja o hardware ele só fornece capacidade bruta de processamento. Quem
ufrui dessa capacidade elementar de somar Os e 1s rapidamente é o software.

o software é o combustível sem o qual a máquina é inútil, o software dá "inteligência" a essa
pacidade rudimentar de processar do hardware. Da mesma forma, por mais evoluído que seja o software,
teligência artificial por exemplo, o conjunto hardware e software também seria como uma máquina com
mbustível "sem operador". O terceiro componente - usuário/pessoas, é necessário para que o conjunto
rdware/software funcione e execute algo útil.

SISTEMA

-

HARDWARE SOFTWARE E
I M

P
R "

USU ÁRIO / PESSOAS
E
S
A

\.
SUPORTE

.-'

O Sistema resulta da combinação dos 3 componentes necessários para que o computador funcione e
'ealize seja útil dentro do contexto onde está inserido (empresa, organização, profissão liberal, etc).

O suporte técnico é um fator, nem sempre visível, mas de fundamental importância para sustentar c
rerrnitir o uso correto dos três componentes básicos: hardware, software e usuário.
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Antecedentes e Evolução da Informática

Além de examinar a história da evolução dos computadores, é interessante ter uma visão
impactos da Informática, um pequeno resumo da evolução dos computadores pode fornecer
perspectiva da situação atual e a sua dinâmica 2.

Para entender os ciclos de evolução e revolução da Informática e seus impactos é necess
perceber a rapidez com que as transformações vêm se realizando nas últimas décadas e algumas
tendências dessa evolução/revolução. O cenário apresenta as seguintes características:

• As transformações na indústria de computadores têm sido extremamente rápidas e toda
indicações levam a acreditar que vão continuar assim nos próximos anos;

• Custos decrescentes de hardware aumentam a faixa de aplicações economicamente viáveis:

• Capacidades de processamento crescentes em conjunto com software cada vez de maior n
aumentam as aplicações tecnicamente viáveis, a facilidade de uso e o potencial
computador,

• Enquanto, para muitas situações o problema atual não é mais econômico ou técnico, ma
criatividade para gerar aplicações. Para, outras tantas situações - especialmente empr
nacionais com restrições de recursos de equipamento -, o problema é encontrar as aplica
que melhor exploram os recursos disponíveis. Duas realidades distintas.

• Os impactos sobre as empresas e pessoas são muito grandes. E podem provocar:

• Efeitos Positivos. Alguns poucos exemplos:

• cresce informação disponível;

• reduz o tempo para executar tarefas;

• reduz custo;

• aumenta produtividade e satisfação

• Efeitos Negativos. Alguns poucos exemplos:

• cresce custo;

• reduz flexibilidade;

• aumenta resistência, insegurança;

• diminui produtividade e satisfação

~Pode causar mudanças profundas no perfil da mão de obra

2 I>. h· .. d d é ' . I.., 1 de mui bási de si P . d. istona os computa ores outro tópico presen:c nos pnrnciros capnu os e murros textos úSlCOS c sistemas. ara uma Visão 1\ evolução do har.

e da tecnologia, ou ainda outra visão, até certo ponto original, da evolução dos sistemas com um enfoque da evolução do software c da forma de U:

computadores ver capitulo três de 1~1ci8SJ. Lm n:llumo destas evoluções estão no final deste item.
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ResuniO da Evolucão dos Corroutocores: Eventos e Fases
____ o _'. -------.-------------

42/59 - Computadores de primeira geração - uso muito restrito.

59/65 - Computadores de segunda geração - início do uso comercial. Até 1960 só organizações enor
podiam utilizar computador, Tamanho gigantesco e capacidade de processamento muito pequena
um preço de milhões de dólares, só a UCP mais de 100.000 dólares.

60/65 - Surgem os primeiros minis, e em cinco anos o tamanho médio cai para cerca da metad
capacidade dobra e o preço diminui muito.

65/68 - Em três anos o tamanho cai para metade novamente, com um pequeno prejuízo para a capacic
média, contudo o preço continua caindo.

68n6 - O uso dos computadores, que ainda era restrito. passa a ser generalizado, tamanho diminui e
razoável, capacidade de processamento cresce muito e preço continua a cair. No início dos anos d
surgem os microprocessadores (Chip-Circuito Integrado-Cl): início de um novo ciclo
evolução/revolução do hardware.

76n8 - Surgem os primeiros microcomputadores. O preço de uma UCP (microprocessador) já está
torno de 100 dólares.

78/80 - Inicia-se um ciclo de evolução/revolução no software com o aparecimento das linguagens de q
geração, em paralelo com a revolução do hardware, criando um processo de realimentação que
amplificado os avanços da Informática como um todo.

80/85 - A explosão da microinformática e da informatização em geral. O tamanho da UCP já ati
dimensões desprezíveis, a capacidade alcança valores até poucos anos atrás inimagináveis, no iníci
década de ·80 um microprocessador (U'Cl") já está sendo comercializado por cerca de 10 dólare
menos.

80/86 - VLSI / lJLSI( Very / Ultra Large Scale Integration), centenas de milhares de circuitos em um c
Novo impulso na evolução/revolução do hardware.

81/84 - IBM-PC, Lisa, Macintosh e Integraçãocrescente. Início de uma guerra dos preços nos EUA.

85/86 - O IBM-PC e compatíveis tomam-se um padrão.

87/88 - IBM lança o PS/2, surgem os micros 386; Microsoft lança o OS/2; recomeça a migração qu
ocorreu com a passagem de 8 para 16 bits.

88/89 - Intel lança o 486 e aparecem os primeiros modelos.

89/9? - Custos continuam decrescentes, tamanho continua diminuindo e capacidade aumentando. softw
cada vez de mais alro nível.

Esta lista de eventos cronológicos demonstra a rápida evolução e a fases da computação. j
histórico resumido dos anos 70 até os dias de hoje é bem representado pelos itens seguintes que exploi
somente os sistemas de pequeno porte. - a tônica deste texto.

Microcomputadores e a Explosão do Mercado

O ano de 1977 é um 111arCO Iimportante na história da Informática. Foi quando surgiram
microcomputadores fabricados em escala comercial, cujo microprocessador custava, na época,
milésimo do preço, em dólares, de urna UCP em 19óO. De tamanho e preço muitíssimo reduzidos, ti
uma capacidade semelhante às UCPs de poucos anos atrás.
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Com essa tecnologia, que permitiu reunir num único chip todos os elementos que compunham as
CPs, foi iniciada a fabricação dos primeiros minicomputadores- fim da década de 60, bastante mais
ratos que os computadores da época e com capacidade suficiente para urna grande gama de aplicações.
os anos seguintes, a capacidade continuou a crescer e o tamanho e os custos continuaram caindo. E essa
da é a tendência atual. Logo após o aparecimento do microprocessador surgiram os microcomputadores.

ste barateamento possibilitou a várias empresas, que antes não tinham condições de manter um CPD
entro de Processamento de Dados), utilizar recursos de processamento de dados.

Em 1969 nasce a Intel, formada por ex-funcionários da Fairchild - empresa que lançou os CIs em
9 e que foi formada por egressos da Shockley Semiconducior fundada em Palo Alto em 55 por Shocklcy
ue desenvolveu o transistor em 47. Neste mesmo ano, 69, a Intel começa a desenvolver, inicialmente com
m contrato de exclusividade com japonêses, o primeiro microprocessador o Intel 4004 de 4 bits - um CI
om 2.250 transistores (com todos os elementos de uma CPU - equivalente ao ENIAC de 1946) - o 4004
i muito usado e viabilizou as calculadoras eletrônicas do início da década de 70. No final de 71,

nunciava na revista Electronic News o Intel 8008 de 8 bits e em 74 o Intel 8080.

Com o advento do microprocessador, entre 1971 e 74 vários kits (conjuntos de componentes)
omeçararn a ser comercializados em escala muito pequena e os fabricantes naturais de
icrocornputadores, os que comercializavam os minis de sucesso na época, como' a DEC - Digital
quipment e a HP - Hewlett-Packard, que liderava o mercado de calculadoras programáveis, não se

nteressaram, acreditando que não existia mercado para micros.

Na capa da edição de janeiro. de 1975 da revista Popular Electronics aparece o Mits Altair 8800
om a seguinte manchete "Project Breakthrough - World's First Microcomputer Kit to Rival Comercial
odels _.. ' Save Over $1000", mas a grande maioria, com exceção de hobyists, não levou a sério a
anchete considerada como sensacionalista. O Altair 8800 Comercializado pela Mits - Micro Instruments

nd Telernerry Corporation utilizava um microprocessador Intel 8080 e tinha duas versões, uma em kit por
95 dólares e ourra do micro montado por 621 dólares - historicamente o primeiro microcomputador.

Sthephen Wozniak funcionário da HP eSteve Jobs que trabalhava na Atari costumavam se
nconrrar no Homebrew Computer Club; em Stanford, que reunia centenas de jovens da região do Vale do

Silício interessados em computadores. Wozniak era o projetista e Jobs o comerciante. Em 1976, após
venderem o Volkswagen de Jobs, a calculadora de Wozniak e com um empréstimo de 5.000 dólares eles
fOITI1aramuma pequena empresa, a AppIe, que numa garagem de fundo de quintal construiu o Apple I.

O primeiro lote de 50 unidades do Apple I foi vendido em junho ele 76, as vendas totais, do Apple I,
ficaram perto de 200 unidades, em parte porque Wozniak insistia em fornecer de graça o projeto para que
terceiros pudessem construir sozinhos seus micros. Um ano depois, em 1977, com um novo e melhor
projeto surge o Apple n. A aceitação foi tão grande que com a posterior ajuda financeira e administrativa
de Mike Mark.kula - ex-engenheiro e executivo de marketing da Intel - transformaram a pequena empresa
em uma grande indústria.

A Apple foi a empresa que cresceu mais rápido na história americana, suas vendas saltaram de
menos de um milhão de dólares em 77 para 140 milhões em 1980, quando suas ações foram para bolsa, e
para mais de 300 milhões de dólares em 82. No entanto, em 85, primeiro Wozniak, decepcionado com o
trabalho numa grande empresa, deixa a Apple, seguido por Jobs que saiu devido aos constantes atritos com
os executivos contratados para administrar a Apple - que já integrava a lista das 500 maiores empresas
americanas.

Ainda em 1977, além do Apple Il, foram lançados o TRS-80 modelo I da Radio Shack uma empresa
da Tandy Corporation e o PET da Commodore.
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Nos quatro anos seguintes dezenas e dezenas de novos modelos e fabricantes entraram no merc
inclusive em novembro de 1980 o Apple IH que quase foi um desastre para Apple pelos problema
fabricação que apresentou.

Até que em agosto de 1981 a IBM entrou no mercado de micros introduzindo o PC
microcomputador com tecnologia de 16 bits que em pouco tempo se tornou um padrão, em 1984 a IB
detinha bem mais da metade de todo mercado de microcomputadores, principalmente pela sua atu:
mercadológica que incluiu, nesse período, uma constante guerra de preços e consequente dirninuiçã
preço dos PCs. -

Uma ironia desta indústria, cujas vendas cresceram mais de 100 vezes em seis anos, é que til
pioneiras como MITS, entre várias outras não conseguiram sobreviver à fase inicial. As empresas
suplantaram os pioneiros e capturam a maior fatia do mercado em 1978, foram a Radio Shack, Cornmo
Business Machine e Apple Computer Inc .. O sucesso da segunda geração de companhias alertou os grar
fabricantes como a IBM que iniciou a terceira geração de empresas no mercado de microcomputadores.

Nesta época já vigorava a reserva de mercado e começam a ser produzidos os prime
microcomputadores nacionais que começaram apostando na linha TRS-80 como o D-8000 da Dis
lançado em 1981, outros pioneiros lançados entre o final de 1980 e 81 são: C-300 da Cobra, S-70
Prológica, e modelos da SID, Polymax , Novadata ef-IP.

Em 82, são lançados no mercado nacional: CP-SOOda Prológica e DGT-IOO da Digitus na linh
TRS-80, Microdigital e Prológica com modelos da linha Sinclair e os primeiros da linha Appl
MicroEngenho da Spectrun/Scopus e o modelo da Unitron. A linha Apple dominou o mercado naciona
final de 83 até 85 quando o padrão passou a ser o dos IBM-PC compatíveis que tiveram os -seus prime
modelos lançados em 83 pela Softec, Microtec e Scopus. A proliferação de modelos tanto no rnerc
internacional como no nacional continua a ser muito grande como pode ser verificado no capítulo sob
Mercado Nacional de Microcomputadores, que mostra no início de 87, mais de 300 modelos diferente
micros, dos quais mais de 100 PC compatíveis.

Outros modelos, com tecnologia de 32 bits, marcaram a evolução da microinformática. Em 19
Lisa e em 1984 o Macintosh ambos da Apple revolucionam com um novo conceito de software e inte
com o usuário. Outros lançamentos importantes foram: o IBM PC-AT (AT-Advanced Technology)
agosto de 84 e o Compaq 386 em meados de 86 .

. No início de 87 a Apple lança novos modelos do Macintosh e em Abril a IBM a.nuncia a séri
microcomputadores, para substituir a sua linha PC, os vários modelos da nova família PS/2 o Pers
System/2.

Até o início da década de 80, muitos diziam que os micros seriam utilizados apenas para lazer,
domésticos e pessoais. Os grandes fabricantes demoram para entrar nesse mercado e os analistas
sistemas costumavam olhar com desprezo para esse "brinquedos eletrônicos". Hoje, as projeções de órg
especializados indicam que, a curto prazo, os micros estarão substituindo, corri vantagens, mui
minicomputadores - os supermicros já estão começando a ganhar espaço e, a médio prazo, até algumas
aplicações dos de maior porte.

Atualmente, as tecnologias de produção de chips continuam evoluindo rapidamente, com escalas
integração e capacidades crescentes e custos cada vez menores, como demonstra a tabela abaixo:
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Evolução dos Microprocessadores da Intel

l\'lodclo Lançamento bits MIPS Modelo típico

----
4004 71 4 calculadoras

8080 74 8 0,1 micros de.S bits

8088 80 8/16 0,4 PC e compatíveis

8086 81 16 0,5 PC-XT e compatíveis

80286 82 16/32 1,0 PC-AT e PS(2 (50 c 60)

80386 86 32 2,5 PC-386 e PS/2 (70 e 80)

80486 89 32 10,0 lançado no final de 89

80586 9? 64!??? ??,O ainda em testes

Como vimos na pesquisa realizada para a tese, o padrão da base instalada no Brasil é do PC" mais
e 70% do total de micros, este modelo já foi descontinuado pela IBM a mais de 2 anos. O mais grave é
ue mais de 95% são ainda PC ou PC-XT e a indústria nacional que começou s6 com um ano de atraso no

mento do primeiro PC, s6 em 89 começa a vender quantidades significativas do PC-AT e sinaliza para
modesta melhora com o uso do V-20 um 8088 melhorado e mais recentemente para o 80286 ou

quivalente. Onde vai ficar o Brasil na evolução destes novos padrões é uma questão difícil de responder.
que é certo é um aumento cada vez mais rápido da defasagem - em 82/83 era de cerca de 1 ano
almente está entre 2 a 4 anos dependendo do equipamento.
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ÉPOCA EVENTO Il\lPORT ANTE NA EVOLUçAo DA TECNOLOGIA

Transistor:
1961 - IBM 1401 - típico da segunda geração

CI - Circuito Integrado:

MANUAL:
2500 A.C.

1610
1621

MECt\NICA:
1642/47
1671
1750
1801
1820
1823n1
1880/90

ELETRÔNICA:
Válvulas:

1937/44
1937/39
1940/41
1943/46
1945/50
1951

LSI:

1965
1963/68
1969n1
1969n5
1971
1975
1975
1975
1976
1977
1980/81
1980/7?
1981
1983/84
1986
1987
1988/89
199?

VLSI:

ULSI:

- Ábaco
- Napier's Bones - Réguas móveis para multiplicar
- Oughtred - Régua de cálculo circular

- Pascal - calculadora mecânica (+ e -)
- Leibinitz - calculadora mecânica (+, -, * e/)
- Início revolução Industrial

Jacquard - Placa perfurada; Programação tecelagem
Arithmometer de Colmar - calculadora com sucesso
Babbage - Máquina diferencial e máquina analítica

- Hollerith; cartão perfurado, máquina de tabulação

- Mark I - computador eletromecânico (Harvard/lBM)
- ABC - protótipo de computador eletrônico digital
- Z3 - computador eletrônico digital, alernanha
- ENIAC - primeiro grande computador eletrônico

von Neumann - conceitos binários
- Univac I-primeiro computador produzido

comercialmente - primeira geração

- IBM 360 - início da terceira geração
Minicomputadores - PDP-5 da DEC e outros
LSI - Large Scale of Integration
Início da revolução da informação
Intel 4004 - primeiro microprocessador - 4 bits
Mits Altair 8800 - o primeiro microcomputador
VLSI - Very Large Scale of Integration
Cray-I - primeiro supercomputador

.Apple I
Apple TI
Primeiros micros nacionais
ULSI - Ultra Large Scale of Integration
IBM - PC
Lisa e Macintosh da Apple e IBM PC-AT

- Cornpaq 386
- Novos modelos do Macintosh e os IBM - PS/2
- 486; CO-ROI\1 e CD-EPROM
- Quinta geração; Sexta geração ...
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A história da evolução Informática da resumida até aqui, deixou de lado o software, um
nente tão ou mais importante que o hardware - equipamentos e máquinas. O software - o programa-

outro ângulo que podemos enfocar para mostrar a história e a evolução da Informática. Esse novo ângulo
OITe a evolução do software e da forma pela qual os computadores foram e são utilizados pelo homem.

A Informática é uma consequência direta dessas evoluções, tanto de hardware como de software,
as evoluções paralelas e complementares que englobam, além do processamento de dados em si, o
nceito de uso e tratamento da informação para aplicações nos mais diversos campos de atividades.

Cada vez mais os investimentos em TI pelas empresas tem evoluído do uso na automação de
sos internos como finanças, escritório e produção para atividades externas como vendas, marketing e

ços. Nesse processo, o papel da TI está indo além de somente aumentar a eficiência e efetividade
terna. Está transformando o relacionamento entre clientes e fornecedores [Th087].

Atualmente a evolução alcançada peio hardware' é muito superior à do software em todos os
tidos, custo, capacidade e inovação tecnológica, ou seja os equipamentos estão na frente dos programas,

ue por sua vez costumam estar na frente da aplicação idealizada pelos usuários e na frente do próprio
uário que ainda não assimilou totalmente a tecnologia disponível.

..

a Linguagem de Máquina até 1968

No início, os computadores, como o ENIAC, eram programados por meio de fios que interligavam
s várias partes lógicas do equipamento. Mais tarde, com os conceitos de programa armazenado de von
eumann, os equipamentos passaram a permitir a programação em linguagem de máquina. Já na década de

O, no final da época dos computadores de primeira geração, foram introduzidas as linguagens simbólicas
o assembler. Os computadores de segunda geração já podiam ser programados com linguagens de alto
vel chamadas de procedure-oriented orientadas para os procedimentos da aplicação e que são

almente classificadas em científicas, comerciais e de uso geral.

A pioneira foi o. FORTRAN - FORmula TRANslator - desenvolvida à partir de 1954 por um grupo
IBM, liderado por John Backus, para aplicações científicas. O primeiro compilador FORTRAN ficou

to em 57 e. foi atualizada' em 1964 - FORTRAN IV e em 77 - FORTRAN-77. Até o final da década de
era praticamente a única opção e continuou a ser a mais usada para aplicações científicas até quase o

da década de 70.

No final dos anos 50, o governo americano - o maior comprador de computadores do mundo - tinha
orno política adquirir seus computadores de diversos fabricantes para encorajar a competição, mas como

a computador tinha a sua própria e única linguagem, ogoverno percebeu que teria um sério problema de
patibilidade. Em 1959 patrocinou um grupo para desenvolver uma linguagem de programação padrão
vínculo direto com nenhum fabricante. Em 1960 surgiu este padrão, o COBOL.- COmmon Business

ented Language. O nome mais conhecido do grupo é o da Capitã da Marinha - Dra. Grace Hopper,
ientada para aplicações comerciais, se tornou rapidamente uma linguagem com grande aceitação. Mais

arde foi padronizada pelo ANSI - American National Standard Institute, resultando no ANSI-COBOL.
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Apesar de nos últimos anos ter gerado muitas polêmicas, Cobcl, continua a ser uma linguagem n
utilizada e responsável por mais de 70% dos programas escritos para aplicações comerciais até 1985.

Uma linguagem modular e apropriada para programação estruturada, projetada por um g:
internacional de matemáticos da Europa e USA foi lançada em 58. O ALGOL - ALGOrithmic Langu
John Backus do FORTRAN participou da equipe que naturalrucnre orientou a linguagem para aplica
científicas e matemáticas. Muitas versões foram lançadas, como o ALGOL/W e a atual ALGOL 68.
Estados Unidos O FORTRAN é mais utilizado que o ALGOL que ficou muito popular na Europa.

Em 1958, aparece a primeira linguagem voltada para aplicações de inteligência artificial, o LI
LISt Processor, criada pelo professor do MIT - Massachusetts Institute ofTechnology, John McCarthy.
dialeto do LISP desenvolvido por Seymour Papcr no MIT no final da década de 60, o LOGO tornei
quase 20 anos depois, uma das linguagens mais usadas para ensinar os conceitos básicos de prograrn:
I.ara crianças nos microcomputadores.

Na década de 60 os computadores começam a passar de monousuário para multiusuário,
tempo compartilhado itimcsharing) e o processamento em lotes (batch) dos de grande porte começa
interativo nos minis.

Com o objetivo de criar uma linguagem de alto nível interpretada, adequada para os n
ambientes e para ser utilizada como ferramenta no ensino, Thomas Kurtz e John Kemeny criaram o BA
- Beginncrs All-purpose Symbolic Instruction Cede, que possui algumas semelhanças com o FORTR
No primeiro dia de maio de 1964, rodaram o primeiro programa em Basic no Dartmouth College. Por c
da facilidade de aprendizado, quando comparada com as outras opções disponíveis na época, alcançou I
uma grande popularidade. Apesar de (ou pelo fato de) não ter sido padronizada e ter se propagado
muitas versões diferentes, foi a linguagem adotada como padrão para os microcomputadores que i
surgir mais de 10 anos depois. Graças aos milhões de micros já vendidos, o Basic se tornou a linguage
alto nível mais utilizada, em termos de número de usuários.

Ainda em 64, aparecem mais duas linguagens importantes, desenvolvidas pela IBM: o PL
Programming Language One, com o objetivo de se tornar uma linguagem geral, voltada tanto
aplicações comerciais como científicas, e o RPG - Report Program Generator, a primeira língua
orientada para um determinado problema (problern-oriented) , no caso o de gerar relatórios comerciais.
68, IBM lança o APL - A Programming Language - uma linguagem com muitos recursos, em especial
processamento de tabelas e matrizes, contudo usa muitos caracteres especiais que requerem um tec
especial, muita memória e muita capacidade de processamento.

Os primeiros sinais de maturidade, implicam em soluções pragmáticas para problemas prãticos.i
final da década de 60 os problemas de grandes projetos de sistemas alcançou proporções epidêmicas,
leis de Brooks [Br078] ilustram a situação com projetos de desenvolvimento de sistemas com cu:
diversas vezes maiores que o orçamento original e levando muito mais tempo que ~ estimativa origi
Muitos dos programas eram construídos sem uma estrutura de controle, eram genuinamente monolítico:
lógica que era executada pelo programa frequentemente pulava de forma imprevisível através das
diferentes partes do código monolítico, Essa lógica qt.:e recebeu o apelido de "lógica do spaquetti"
resultado do uso liberal da instrução "Go To" em programas que além disso eram muito 1').1a1 documentar
O resultado foram programas muito difíceis de serem mantidos (Sm087a].

Realizando as causas dos problemas de uma crescente e insuportável manutenção dos progran
muitas recomendações e conceitos começam a surgir. Programas deveriam ser construidos usando
número limitado de constructos ou elementos básicos [Boe73]; modularidade e estrutura na prograrnaçã.
tom_am importantes conceitos. Surge no início dos anos 70 os conceitos de projeto dos processos, estrun
e sua documentação e mais tarde os métodos estruturados [Jac75], [You79], [\V[lr81], entre out
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ruturaçâo e modularidade permanecem até hoje corno os conceitos fundamentais por trás do trabalho
nto teórico como prático associado com o desenvolvimento de sistemas [Sm087a].

écada de 70 e a Indústria de Software

Até o final dos anos 70, a maioria dos fabricantes de hardware costumava desenvolver ou
ializar, em conjunto com o equipamento, 0., software. Uma espécie de pacote que incluía

uiparnento e programas. Em outras palavras, os fabricantes forneciam o software e os serviços correlatos
parte integrante do hardware e não cobravam diretamente por esses serviços mas de forma indireta,

vés do aluguel ou preço do equipamento. Como consequência, praticamente não existia incentivo para
tras empresas produzirem e comercializarem software.

Até que a IBM anunciou, em 61, que iria separar os custos de hardware e de software (unbundling),
comercializar seus produtos em dois pacotes separados, cobrando pelo primeiro só o hardware e pelo

ndo, o que antes era transparente e até certo ponto compulsório, o software - que engloba programas,
amento e outros serviços.

A consequência dessa mudança mercadológica foi o nascimento da indústria de software. Essa
tria que emergiu em 69, antes do final da década de 80 já eram bem mais de 3.000 empresas que

_\JU1\JH_HUJ'''-<,u,u mais de 30.000 produtos.

responder adequadamente às necessidades dos usuários de recursos de Informática, os
bricantes precisam estar. muito atentos aos movimentos da concorrência e fundamentalmente à

.a das estratégias de marketing e de produção. A mudança descrita no parágrafo anterior é um
muitos exemplos que mostram a enorme influência dessas estratégias. Outros exemplos foram dados no

nício da década de 80 pela IBM, Apple e VisiCorp.

As estratégias dos fabricantes refletem as três grandes fases dos ambientes dos sistemas. Na década
60 tínhamos um computador de grande porte central, já no início dos anos 70 a tendência era de um

grande e centralizado com a distribuição do processamento através de terminais que seriam
tados a centros cada vez maiores. No final dos anos 70, os CPDs mais desenvolvidos começam a

tingir um tamanho e uma complexidade tanto nos Sistemas como nos procedimentos, que parecia
vel qualquer crescimento no futuro próximo.

Como resposta à centralização total sem perspectivas, os fabricantes de hardware e software
a comercializar produtos que refletem a tendência, ainda muito atual, de descentralização e

istribuição dos recursos de processamento. Distribuir os recursos de processamento significa colocar os
omputadores mais perto das pessoas que os usam, e então interliga-los de tal maneira que eles possam
omunicar-se. Essa estratégia, cada vez mais atual com o advento dos microcomputadores e da crescente
nformatização das empresas, é desenhada para aumentar cada vez mais a participação do usuário final no

senvolvimento e operação dos Sistemas de Informação - uma estratégia para viabilizar um crescimento
nda maior no uso de recursos de Infonnática.

Voltando para a evolução das linguagens, o próximo marco importante ocorre em 1971, quando o
Niklaus Wirth, anunciou o Pascal (em homenagem ao inventor da Pascaline) urna linguagem

senhada para ensinar os conceitos emergentes de Programação Estruturada e que é hoje a mais utilizada
as universidades na área de computação. O Pascal é um descendente do ALGOL como o Ada pode ser

siderada uma linguagem da linha FORTRAN/ALGOL/PascaI. Em 83 o Pascal se toma um padrão
NSI.
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Em 1974 o Bell Laboratories da AT &T melhorou e modificou uma linguagem que se chamav
originária da linguagem inglêsa BCPL dando o nome de C para a nova versão. A linguagem
estruturada e modular e produz um código em linguagem de máquina bem compacto, assim. torno
popular para o desenvolvimento de software básico.

A história do C se confunde com a do Unix, um Sistema Operacional que atualmente é usad
desde micros até supercomputadores. Kenneth Thornpson e Dennis Ritchie, no mesmo Bell Laboram
estavam insatisfeitos com os sistemas operacionais disponíveis na época (1969), em especial com o Mu

, - um dos primeiros sistemas operacionais multiusuário e interativo - que já era uma excelente alterne
para os disponíveis anteriormente, orientados para processamento em lotes (batch) usando car
perfurados e produzindo todas as informações em relatórios impressos. A primeira versão do U
desenvolvida por Thompson, foi logo reescrita em assernbler num PDP-7 da DEC - Digital Equip
Corpo e novamente reescrita em B para ser transportada para um dos primeiros DEC PDP-l1
Finalmente, em 74, Ritchie desenvolveu o C para reescrever o Unix, tornando-o muito mais transport
(não dependente de uma determinada máquina). O Unix e os Unixlike são um dos sistemas operacio
multiusuário mais usados.

Gerações de Software e Ada

Desde o advento do FORTRAN no início da década de 50, muitas linguagens surgir
desapareceram e até voltaram a ser utilizadas. Estima-se que existam mais de 2.000 diferentes, ma:
algumas dezenas com uso expressivo, em sistemas de maior porte - vide o capítulo sobre software. No 11

de toda essa Torre de Babel, com dezenas de linguagens diferentes sendo usadas simultaneamente nos ~
sistemas, o Departamento de Defesa Americano - o maior usuário de software do mundo, no final
década ele 70, patrocinou o desenvolvimento de uma nova linguagem. Em 80, anunciou Ada
homenagem a Ada Byron,' a primeira programadora, que trabalhou com Babbage), considerada a r
avançada linguagem de programação já desenvolvida e que combina as vantagens e estrutura do Pa
com outras linguagens. O Departamento de Defesa também declarou que tocos os programas milit:
teriam que ser escritos em Ada, algo semelhante ao que tinha sido feito com o Cobol. Muitos conside
Ada como o Esperanto da programação, entretanto suas chances de se tornar o Esperanto das linguagen
programação são tão grandes quanto a.schances do Esperanto se tornar a língua universal.

Muitas linguagens geraram uma aceitação inicial muito grande, mas rapidamente caíram em desi
Este faro não deve ocorrer com a Ada mas quem sabe pode vir a ocorrer com a linguagem Turing
homenagem a Alan Turing), desenvolvida em 1983 na Universidade de Toronto por R. Holt, J. Colby
Hume, anunciada como mais simples que. o Basic, mais poderosa e elegante que o Pascal e o PL/l
fenômeno inverso ocorreu com o Smalltalk, que foi desenvolvida no final da década de 70 no PaIo j

Research Center, criado pela Xerox, como o primeiro software integrado para uma estação de traba
com uso de janelas e mouse, além do teclado e ícones - pequenas figuras simbólicas, como a lata de
para substituir o comando digitado delete (apaga, jog~ fora). O Srnallralk foi lançado em 81 no 8
Information Systern da Xerox que custava 15.000 dólares e apesar de revolucionário não fez sucesso,
83/84, como veremos na história do software de microcomputadores.

Assim como o hardware as linguagens também são classificadas em gerações:

• Primeira geração - Linguagem de Máquina;

• Segunda geração - Assembler, Linguagem montadora;
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• Terceira geração - Linguagem de alto nível orientada para os procedimentos, linguagens simbólicas;

~Quarta geração - Linguagens orientadas para um problema. As linguagens de quarta geração ou de
altíssimo nível podem ser classificadas em vários tipos como: as ele consulta (querry), os geradores
de aplicações, as chamadas linguagens descritivas e outras sub-divisões mais recentes como:

• Processadores de Texto;

o Planilhas Eletrônicas;

• Gerenciadores de Banco de Dados;

• Gráficos;

• Gerenciadores de Comunicação, etc.

Como não poderia deixar de ser o consenso quanto a última geração de software também não existe.
s autores apontam os softwares integrados e os geradores de sistemas especialistas como as

nguagens de quinta geração, outras consideram-nas como o limite das de quarta geração.
, '

À partir da década de 70 poucas linguagens de terceira geração novas e importantes surgiram, com
- talvez só do Pascal, C e Ada. Os desenvolvimentos importantes se concentraram em novas versões

existentes e o surgimento das, já consagradas, linguagens de quarta geração, em especial, as de consulta
de Banco de Dados para os computadores de maior porte - como por exemplo, o da IBM, o conhecido

ABAS/Natural e mais recentemente o Oracle.

Nessa época começa uma nova fase que também tem a sua história - o nascimento e a explosão dos
putadores que teve muito a ver com a evolução do software. .

Do processamcrito para os dados, foi o passo seguinte. Surgem as abordagens e métodos para lidar
oro as características específicas e intrínsecas dos dados [Dat83] e [Sm087a]. Como a descoberta, hoje
atura], de que dados complexos podem ser compreendidos melhor descobrindo sua estrutura. Ficando

m óbvio que, sistemas separados são necessários para organizar e armazenar dados. Como resultado
gem os bancos de dados e os DBMS. Surgem as representações de estruturas de dados. A representação

ierárquica é a primeira solução prática adotada - O !MS da IBM é um dos primeiros DBMS a adotar esta
bordagem. Sugestões de uma representação do tipo rede para as estruturas de dados, utilizando a idéia do

ionamento entidade-atributo, são também adotadas, como resultado do padrão CODASYL [COD74].

A teoria de Codd se torna a base para futuros desenvolvimentos, dando início ao trabalho teórico de
de relacionamentos de dados complexos e tornado mais simples a estrutura resultante através

método chamado normalização [Cod72). Esta pesquisa finalmente abriu a possibilidade de separar
zenamento e recuperação de dados do seu uso. Este esforço culminou com o desenvolvimento de um

vo tipo de banco dados - o relacional [Cod70], [Cod72] e [Che76].

Primeiramente ficou claro que os módulos e estrutura dos programas deveriam ser projetadas antes
codificação. Mais tarde, quando os dados emergiram como um assunto importante por si só, ficou claro

ue o projeto do sistema e o projeto dos dados eram atividades separadas das análises de requisitos e do
rojeto do programa. As abordagens voltadas para processos em vez de voltadas para os dados surgem com
e Marco [DeM78] e Gane [Oan79]. Mais tarde aparece a figura do administrador de dados e a Engenharia

Informação com James Martin [Mar82aJ, [Mar86], [Mar87] e [Mar88]

O processamento de dados passa para SIG ou MlS, mas a noção de que estes sistemas poderiam
ecer à administração, através da administração dos dados, agregação dos dados, e atividades de

laboração de relatórios, com informação para assistir a tomada de decisões, não foi concretizada como
sperada. Keen, Scott Monon, Sprague e Carlson [Kee78] e [Spr82] deixam clara esta situação com os

amados SAD que complementam os SIG para fornecer este tipo de informação para decisão gerencial.



Como resultado da evolução do hardware três mudanças ocorrem. Primeiro, usuários, espccialm
aqueles que vinham enfrentando sistemas difíceis de trabalhar e usar pelos quais haviam esperado t

para receber, começaram a desviar-se do controle do departamento de sistemas. Começaram adquiri
seus próprios sistemas e mais tarde desenvolvendo e operando seus sistemas em máquinas menores/mie;
Segundo, a economia dos sistemas mudou - alimentando muito a faixa de aplicações economicarn
viáveis. Terceiro, ficou claro que pequenas máquinas dispersas dificilmente seriam úteis sem cornunic:
entre elas. Surge a automação de escritórios, as telecomunicações e as demais TI como resposta. Emcr
rnicroinformática e a computação pelo usuário final como resultado. As linguagens de quart~ gero
tornam-se um instrumento para os profissionais e para os usuários finais, surgem as ferramentas CASE.

Surgem novas abordagens para o desenvolvimento de sistemas. A visão do ciclo de vida do sist
formou a base inicial de muitas das metodologias e métodos para o desenvolvimento de sistemas. !

recentemente ficou claro que esta visão era a correta, entretanto uma visão linear do ciclo de vida mos
se contra-produtiva. O primeiro ponto de saturação desta visão foi provocado quando ficou evidente
sistemas precisavam de muito mais atenção durante sua vida operacional que originalmente imagina
estimado. Com a carga de manutenção dos sistemas crescendo de 20% para 70% a 80% durante os anos
começou-se a buscar as razões para este - para muitos inesperado e inexplicável - fenômeno.

Três diferentes causas podem talvez explicar o enorme aumenta da manutenção. Primeiro, a v
linear pode causar problemas, os erros, omissões e principalmente as concepções erradas de um estági
ciclo de vida são carregadas e amplificadas no seguinte. Uma falha no início do ciclo, deixada no siste
aumenta exponencialmente o número de falhas no sistema final. Segundo, gerar as especificaçõ
requisitos de um sistemas não é tão simples como se imaginava. A visão linear assume que a especific
derivada foi corretamente desenvolvida - não considera, por exemplo, o efeito de mudança que o pró
sistema-exerce sobre o seu ambiente - e toda discussão sobre o conceito de que usuários podem especi
precisamente seus requisitos de sistemas. Terceiro, o esforço de manutenção tende a crescer co
crescimento da carteira de aplicações. O resultado é um cenário no início dos anos 80 com um bac
documentado de dois a cinco anos de trabalho nos principais departamentos de sistemas. Além, d
backlog visível e documentado, existe o sempre crescente backlog invisível e não documentado estiml
em várias vezes o tamanho do visível. _:

As noções de sistemas amigáveis, envolvimento do usuário final desde os primeiros estágios
ciclo de desenvolvimento, uso de protótipos como instrumento para especificação começam a OCOITer.~
9 foco continua sendo excessivo na tecnologia em si e não na sua aplicação.

Surgem os novos tipos de sistemas - MIS, SAD, IA, SE.

Novos e importantes papéis para SI. No início dos anos 80, o principal tarefa de mu
departamentos de SI era tornar a informação disponível. Telecomunicações ganhou interesse pe
problemas de inter-conexão e troca de informações. Os recentes desenvolvimentos da TI e mudanças
atitudes tÊm provocado rápidas mudanças nos papéis tanto dos profissionais de sistemas como

.usuários. Emerge um novo conceito - o Centro de Informações - voltado para dar suporte à computa
pelo usuário final, fornecendo informação e consultoria para usuários.

Mas o mais importante resultado do uso da TI foi a crescente realização de que tecnologia por s:
não resolve problemas e que a introdução de tecnologia resulta em mudanças.

Por volta de meados da década de 80 novos tipos de SI emergiram. Empresas arnerica
implementação sistemas que tiveram um papel fundamental no atingimento de resultados sem precede I

em seus mercados - estes sistemas foram instrumentos na mudança da natureza dos negócios,
competição e da posição competitiva da empresa [McF84]. O papel dos SI nos negócios emerge cc
estratégico [Par83], [Por85a] e [Sm087a].
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volução dos Softwares para rv1icro

o início do histórico desta evolução é o final de 1971, quando a Intel anunciou o primeiro
ucroprocessador de 8 bits. A Intel contrata para documentar e publicar as características do seu
icroprocessador, Adam Osborne, o mesmo que mais tarde faria muito sucesso com suas publicações em
icroinformática e com a fabricação do primeiro micro transportável, que na época revolucionou o
ercado pelo tamanho e pela tentativa, talvez pioneira demais, de juntar vários softwares (bundled) num

acote com o hardware à um custo final muito baixo, a Osborne Cornputers saiu do mercado.

Um professor universitário, Garry Kindall que trabalhava na Intel desenvolveu o CP/M - Control
[agram for Microcomputers, um sistema operacional, fácil de ser usado, para controlar o teclado, o
ronitor de vídeo e as unidades de disco flexível dos micros com o Intel 8080 ou o Zilog Z-80,
ricroprocessadores de 8 bits. Conta-se que Kindall teria oferecido o CP/M para a Intel que não se
teressou por acreditar que não havia mercado para esse programa, outra versão diz que a Intel o contratou
posteriormente autorizou-o a comercializar o CPIM. De qualquer forma, em 75 Kindall formou a Digital
esearch Inc. para comercializar o CPIM, que rapidamente se tornou o padrão para os micros de 8 bits.

Um ano antes, dois jovens programadores e estudantes de Harvard, Bill Gates e Paul Alen,
screveram uma versão do Basic compatível com a linguagem de máquina do Intel 8080 e em 74 fundaram
Microsoft Corpo para comercializar esse produto, que em 75, foi licenciado primeiramente para o Mits
ltair, Atualmente a 1VIicrosoft é a maior empresa independente de software para micros.

Nos anos seguintes, até o final da década de 70, os microcomputadores usaram predominantemente
Basic (interpretado) e versões para micros de linguagens de terceira geração, normalmente compiladores.

Apesar de poderosas, essas e outras linguagens de terceira geração mantém a mesma orientação de
so das máquinas grandes: para utiliza-las, é necessário aprender a falar essa língua que a máquina entende

estruturar os pensamentos segundo uma determinada lógica. Ou seja, linguagens orientadas para
. rocedimentos, nas quais pode ser até fácil aprender o vocabulário e a sintaxe da linguagem, mas é difícil e

abalhoso descrever os procedimentos e a estrutura lógica do problema que se quer resolver.

Até que no final de 1978, Danniel Bricklin formado no MIT e estudando na Harvard Business
chool junto com Robert Frankston, também do MIT, desenvolvem um programa que viria a se chamar
isiCalc. VISlble Cá í.Culator, um protótipo feito em Basic para um AppIe. Em 79 a primeira Planilha

Eletrônica é mostrada ao público e em outubro de 79 são entregues as primeiras cópias do VisiCalc para o
~.\pple lI. No início foi comercializado pela Software Arts que em 82 passou a se chamar Visif'orp. O
surgimento do VisiCalc é sem dúvida um marco importante na história dos micros. Coincidência 0\1 não, os
micros explodiram - já tinham um Sistema Operacional, uma linguagem de programação de terceira
geração (Basic da Microsoft) e uma revolucionária de quarta geração (VisiCalc da VisiCorp).

A tendência moderna de software é baseada na filosofia de utilização do VisiCalc: o modo de usar o
micro deve se aproximar ao máximo das aplicações, problemas e da forma de agir das pessoas que querem
usa-lo. Atualmente centenas de linguagens de quarta geração, chamadas user friendly ou transparentes e
amigáveis ao usuário, estão disponíveis para uma série de aplicações. -

Quatro outros programas foram pioneiros no conceito de quarta geração para micros. O WordStar
da Microf'ro, o primeiro Processador de Texto, por sinal o utilizado, até 85, para produzir os primeiros
textos que deram origem a este livro. Dois programas da série Visi: VisiFile - gerenciador de arquivos e o
Visif'lot/Visi'Trend - para construir gráficos e realizar estatísticas simples, escrito por Michel Kapor e por
último o dBasc II da Ashton-Tate - um gerenciador de arquivos com uma boa linguagem de consulta.



A história do dlsuse II começa no final da década ele 70 quando um analista de sistemas, ·V/r
Railiff, rrabnlhava no JPL - ler Propulsion Laboratory da NAS A na Califórnia e utilizava diariamente
sistema desenvolvido por Jeb Long, conhecido como lPL D:Ha Managemcnt anel Information-Retri
System. Nos horários de folga. Wayne desenvolve um sistema semelhante para micros, que é lançad
79 com o nome de VULCAN e que não teve sucesso. Em 1980 o empresário George Tate, fundado
Ashton- Tate modifica o VULCAN e lança com o nome de dBase Il, sem nunca ter existido o dBase L

A IBM, que demorou para entrar no mercado de micros, não podia lançar um equipamento
.uma tecnologia que logo ficasse obsoleta. Lançou o PC com um microprocessador Intel 8088 de 8/16 1
ampliando a capacidade de processamento e memória. Novas oportunidades surgiram e de uma certa fo
a história se repetiu: precisava-se rapidamente de um novo Sistema Operacional e uma nova Plan
Eletrônica que explorassem os novos recursos, a linguagem de terceira geração não era tio importar
ficou o Basic,
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o Sistema Operacional foi licenciado da Microsoft, que desenvolveu o MS-DOS (Microâoft-
Operating Systern), muito parecido com o CP/M e a Planilha veio um pouco mais tarde, no final d
(vide capítulo sobre Planilhas) com o Lotus 1-2-3 da Lotus - fundada por Michel Kapor com a venda
direitos do Visil'lot/Visitrend para a VisiCorp. Outros programas importantes surgiram nesta época e e
no resumo do próximo item.

Ironicamente, em 85, a Lotus comprou a VisiCorp e encerrou, após menos de 6 anos a carrein
VisiCalc, curiosamente, no mesmo ano que, Jobs e Wozniak, os dois fundadores da Apple deixa
empresa, Kapor também veio a deixar a Lotus no final de 86.

O segredo da explosão dos micros está no software, só para se ter uma idéia, atualmente exis
mais de 10.000 programas diferentes tanto para o Apple como para os PC compatíveis. Prograi
aplicativos, dedicados, linguagens de quarta geração em pacotes integrados, integradores de software C,
capitulo sobre software e item sobre integrados e integradores de software). No Guia do PC,
publicamos em conjunto com a Plano EditOlial que edita o Informática Hoje, de junho de 86 o merc
nacional já. oferecia mais de 500 programas diferentes só para os PC compatíveis. Na nova edição de n
de 87 já são mais de 1.200 programas diferentes, entre linguagens e aplicativos.

A evolução do software e da forma de usar os sistemas, não estaria completa sem falar do co no
por trás do Lisa e do Macintosh da Apple. Um conceito inspirado no Smalltalk da Xerox e que se preoc
ao extremo, para os padrões atuais, com a interface homem-máquina. Um conceito que tem como obje
produzir uma estação de trabalho muito fácil de ser usada, mas com todos os recursos necessários par;
tornar uma ferramenta bastante poderosa.

Um conceito que usa: mouse, icones, janelas e recursos gráficos em geral, ou seja um padrãc
interface homem-máquina. Uma estratégia que obriga todos os programas para está máquina segui:
rigidamente este padrão. O resultado dessa estratégia é: quem aprender a usar um programa - pelo objei
inicial é fácil de ser usado -~terá aprendido a usar grande parte de todos os outros programas disponí-
para esta máquina. Em suma, um conceito que indica a direção e a tendência dos novos sistemas.

A indústria de Informática está na sua infância; a indústria de software começou a menos de
anos, os micros a menos de 10 anos e os futurólogos são unânimes ao afirmar que só vimos a ponta de
iceberg, os impactos e eventos significativos ainda estão por vir.
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es_umoda Evolução do Software

poea Evento importante na Evolução do Software

1847/54
1945/50
1945/50
1950/55

1971 -.--
1970/74
1971/74
1973/75
1974/75

1978/80

1980
1980/81
1980/81
1980/82

1985/86

1987/89
1987/90
199?

Álgebra Booleana, lógica binária
Programa armazenado e lógica binária - von Neurnann
Linguagem de máquina - primeira geração
Assembler, Linguagem Montadora - segunda geração

FORTRAN - linguagem de alto nível - terceira geração
ALGOL - linguagem científica modular, programa estruturado
LISP - linguagem para inteligência artificial
COBOL - primeiro padrão para aplicações comerciais

PL/I - linguagem para aplicações comerciais e científicas
RPG - linguagem orientada para problema
Basic no Dartrnouth College .
IBM separa custos de software dos de hardware

Pascal - Linguagem de alto nível estruturada
Unix e linguagem C no Bell Laboratories da AT&T
Osborne documenta/publica características do Intel 8080
Microsoft Basic para microprocessadores
CP/M da Digital Research .

Smalltalk do PaIo Alto Research Center da Xerox
Linguagens de quarta geração e outras para grande porte
VisiCalc - Planilha Eletrônica da VisiCorp, primeira

linguagem de quarta geração para micros
WordStar da MicroPro - Processador de Texto para micro

Ada - Linguagem de terceira geração; esperanto!
MS-DOS da Microsoft para o IB~vf-PC e compatíveis
dBase II; Gerenciador de arquivos p/micros da Ashton- Tate
VisiFile, VisiPlot/VisiTrend e outras Linguagens de quarta

geração para micros'

Lotus 1-2-3 da Lotus - Planilha Eletrônica para PC
Word - Processador de Textos da Microsoft
Smalltalk é modificado para o Lisa e Macintosh da Apple
Symphony da Lotus - Software integrado para PC

Windows da Microsoft e TopView da IBM-
Integradores de Software para PC

OS/2 da Microsoft para o IBM PS/2 e micros 386
Legislação de Software é regulamentada (SEI) e consolidada
Linguagens de quinta, sexta geração 000

'..



432 A.2. tecnotoçios Convorgente:;
--_.__._--------------------------_. --

A.2. Tecnologias Convergentes

As evidências dos avanços tecnológicos, para a próxima década, indicam pelo menos d
convergências tecnológicas importantes. A primeira é a da Informática com as telecomunicações,
através da teteinformárlca 3, irá ampliar o valor da informação e concretizar a passagem da Socied
Industrial para a Sociedade da Informação. A segunda é a de tecnologias convergentes para os concc
digitais, que reunidas irão formar a nova estação de trabalho, indispensável para uma socied
informatizada.

A evolução científica e a tecnologia digital são os agentes do processo de transformação pa:
sociedade da informação. A informação é o combustível estratégico para a empresa moderna que atravé:
tecnologia da informação irá interagir com o mundo exterior.

Evidência do Processo de Evolução
"

A evolução do emprego da mão de obra nos Estados Unidos evidencia as mudanças, como pode
visualizado nos gráficos à seguir, que comprovam o início, há já muito tempo, da revolução da informa
com o predomínio do setor de informações sobre os outros setores da economia.

Pode-se identificar, nos gráficos, o processo de transformação em curso e verificar que a estru
de utilização da mão de obra que existia no final do século XVII será; de acordo com a as previs
completamente invertida no final do século XX. O histograma demonstra que após mais de 200 ano:
transformações a composição da mão de obra retoma um perfil inverso, no qual a informação surge con
responsável por cerca de 65% dos empregos, que curiosamente, era a participação da agricultura no in
desse ciclo que engloba a revolução industrial.

Para as economias ocidentais talvez os três fatores mais importantes no contexto deste texto seja
mudança da estrutura de emprego da força de trabalho para o setor de serviços/informação, as realidade
uma economia madura e a intensificação da competição e interdependência global.

No diagrama da evolução da mão de obra por setor [Ver84] e o Stanford University Institute
Communications Research chama ~ quarto setor de "gerência da informação".

O setor quaternãrio - chamado de informação no diagrama de ocupação da mão de obra arnerica
abrange escolas, meios de informação e comunicação, editoras, consultoria, banco de dados etc.

3 A fusão progressiva da Informática com as telecomunicações ganhou o nome internacional de Telemática, A Palavra foi criada no relatório de 1978

governo da França quc originou o livro [Kor801. O conceito de Telemática é bastante recente, um neologismo já aceito até na língua inglesa, Tele

mais precisa e simpática que Compunication - Cornputer and Communícauon usada por alguns autores. Telemática é considerada pm alguns I

como um lermo mais abrangente e com maior conteúdo social que tclcinformática. Telemática significa a massificação dos recursos de teleinfon

isto é. o coletivo c o singular que csui ligado a emprr.sas, grupos de empresariais e a soluções tradicionais, Implica dizer que na tclcrná

informações não mais estarão apenas ao alcance de segmentos fechados, mas colocadas 11 disposição da sociedade como UHI lodo IMat82}.
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Nos países mais desenvolvidos já é bastante visível uma sociedade informatizada. A Informática
ermeou toda. sociedade desse países: o setor primário, secundário e terciário. Analistas têm uma visão de
ue parte das consequências são positivas, como: aumento de produtividade, melhoria da qualidade dos
redutos serviços, facilitação das tarefas, etc. Embora seja ainda cedo para uma avaliação realista da
evolução das novas tecnologias da comunicação pode-se apontar consequências negativas, como:
lesemprego, alienação, perda de privacidade, formação de uma elite do computador, entre outras [SEI84].

Evolução do Emprego da Múo de Obra nos Estados Unidos 4

% Mão de obra
- - .

60% lnforrnaçaoAgrfcola Industrial
•. - ••<IIII"'~------"";>~~-----~-

!nformaçoes
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40% /-,

/ -
/

Indústria
<, -,

\ Serviços
.\ .

\................................. \ .

\
\ -,

-- ----

20% _. _: ••• :: ••••••••••••• 0.0 ••• o ••• ~ ••••••••••••••••• - •••••••••••• : :: •••••••••

Oo/OL-------------------L-----~------------~----------------~
1860 1910 1960 2010

4 Adaptação e atualização do diagrama, já consagrado na literatura que fala da sociedade da informação, da lese de Marc Porat de Sianford [l'or76).
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Ocupação da Mâo-dc-Obra Estados Unidos 5

.__ .------------

1780 1880

rrr
J I! IIII1II c

.:'<
;~

30%

50%15%

90%

30%

15%

50%

1980

5%

65%

10%
23%

2000(a)

2%
(a) estimativa

Em Informação, Informática, Administração,
Ciência e Tecnologia, Educação e Cultura

I I Outros Serviços

1111 Indústria e Comércio (Setor Secundário)

H';:'i Agricultura e Indústria Extrativa (Setor Primário)

Agentes do Processo de Revolução

]

Serviços
(Setor
Terciário)

Dados, texto, voz, imagem são formas nas quais a informação é representada ou armazena:
portanto são recursos que deveram estar presentes na estação de trabalho do futuro. O tratamento de

. recursos converge para o uso de conceitos digitais, viabilizando cada vez mais.. tanto técnica CI

economicamente, a nova estação de trabalho da sociedade da informação.

Este movimento já pode ser visualizado na nova RDSI-Rede Digital de Serviços Integrados
começa a ser planejada e implementada para colocar na mesma rede, telefonia, telex, fac-sii
transmissão de dados e canais de voz de alta qualidade, a chamada ISDN-Jr.tegrated Information Di;
Network .

.5Fonte: \Vorld Future Socicty, L:SA.
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TECNOLOGIAS CONVERGENTES
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o conceito de convergência de tecnologias e de superposições para viabilizar a automação
escritório e formar o escritório do futuro est:í ilustrado no diagrama anterior.

A evolução da Informática caminha para uma crescente sistematização ou uso crescente
chamados SI - Sistemas de Informação e as telecomunicações evoluem para uma digitalização. Antes
final do século deverá se concretizar a teleinforrnática resultante de uma verdadeira integração entre e:
duas áreas, que vêm apresentando uma revolução tanto no tratamento como no transporte da informaçã:
tratamento e transporte da informação são os agentes do processo de revolução da sociedade
informação.

A evolução da tecnologia nos últimos 50 anos têm sido muito intensa, em especial nas área:
Informática e telecomunicações, como pode ser resumido no diagrama abaixo.

Revolução/Evolução no Tratamento c Transporte da Informação

Revolução/Evolução no
TRATAMENTO da informação

][ INFORMÁTICA

/
/

\
\

socmoxoe
INDUSTRIAL TELEINFOR1v1ÁTICA ---->

SOCIEDÁDI: DA
INFORlv1AÇÃO

\ /
\ /

lTELECOlY!uI\'1C,.\çÃO

Revolução/Evolução no
TRANSPORTE da informação

Revolução/Evolução
na Sociedade

Um histórico d~ ambiente atual passa pela Revolução Industrial do final do século XVIII I

características que permitiam um mecanismo auto-regulador do mercado. Atravessa a Grande Depressã
30, já nesse século, com uma crescente pressão competitiva e introdução de mecanismos de regulaçã:
mercado. Passa por mais uma Grande Guerra que termina com excesso de capacidade produtiva. Cria
ambiente onde o Planejamento Estratégico passa a ser essencial. Um ambiente que assistiu os cnoque
petróleo, uma penetração dos produtos eletrônicos japoneses e vem sofrendo o impacto de uma dramr
evolução da tecnologia [San85].

A evolução da tecnologia nos últimos 50 anos têm sido muito intensa, em especial nas área
Jnformática c telecomunicações, como pode ser resumido num diagrama 6.

6 Um úia!:Tama já clássico p3ra a Tckmáti.ca . adaptação da palestra de Koji Kobayashi, presidente da KEC, na Telebrãs em 1978 - A Perspcctívc

i'\ew Siiuation: C&C (Compurers ê Commcnicanons).
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Tcleinformática ou Telemática = Telecomunicações + Informática

TELEINFORMATICAInformática
2000~--------~--------'~--------~--------'--------'

Sistematizaçã

1960 1970 1980 1990 2000
.Telecomunicaçoes
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"Meu uso da expressão C&C . Computadores o Comunicação - visa expressar a tendência
para o contacto mútuo e a integraç~o, hoje emergente e notória, que comprovamos entre
essas duas áreas de vanguarda da eletrônica. Essa intepração não se faz apenas com o
uso comum de componentes semicondutores, mas por meio de uma espécie de
convergência da altas tecnologias ....

A Sociedade da Informação virá porque as pessoas assim o decidem e querem. Não por
força de qualquer ação política ou decisão governamental. Ninguém cria essa Nova
Sociedade por decreto, num passe de mágica. Ela é resultado de um processo de
maturação, que pode na melhor das hipóteses ser acelerado e dinamizado ....

Aqui no Japão, nosso único fator de desenvolvimento é o conhecimento. Não temos
recursos naturais abundantes. Para nós, a informação - tomada no sentido amplo de
conhecimento, ciência ou tecnologia - constitui nossa opção de sobrevivência." 7

Uma comparação entre a duração e evolução dos ciclos da Revolução Industrial (1750 até 1S
com os ciclos da Revolução da Informação (1950 até aproximadamente 2010) mostra que a da informa
está ocorrendo em média 5 vezes mais rápida. O Plano Japonês para Sociedade da Informação (resurr
na tabela seguinte) apresenta os estágios de uso do computador como ferramenta, a princípio útil
pesquisa científica, no segundo estágio na administração da empresa, depois como instrumento socia
educação, saúde, agricultura e, por fim no atendimento direto ao indivíduo.

Estágios de desenvolvimento' da informatização 8

Primeiro Segundo Terceiro Quarto
Estágio -

1945-1970 1955-1980 1970-1990 1975-2000

Área de uso
do computador Científica Gerencial Social Individual

Prestigio Crescimento Bem-Estar Auto-
Valores Nacional Econômico Social Realização

Objeto de Uso Natureza Organização Sociedade Indivíduo'

Base Ciências Ciências Ciências Ciências
Científica Naturais Administra I Sociais Comportam.

Alcance de Busca de Solução de Criação
Objeto da Metas Eficiência Problemas Intelectual
Informa ão Científicas Em resarial Sociaisç p

Yoniji Masuda pode ser considerado como um grande arauto e profeta da Nova Sociedade
Informação, presidente do Instituto para a Sociedade da Informação, de Tóquio, e responsável
elaboração do plano de informatização do Japão.

7 .Declaração de Koji Kobayashi, presidente da ~EC japonesa, em 1982. sobre telemática extraído de [Siq87] P&. 49.

S Fonte: Japan Compuicr Usage Dcvelopmcnt Insututc [!l1asSO] c [D)1íi6J.
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Há tempos que as empresas processam informação. Agora é que estão começando a realizar que
formação é um recurso a ser administrado [Luc89].

enário em Transformação

o projeto do MIT que estuda a Administração dos anos 90 e o uso da TI tem duas premissas
sicas. A primeira é que o ambiente dos negócios vai continuar turbulento na década de 90, uma
rbulência gerada por forças que estão além do controle direto de pessoas ou nações isoladas. A segunda é
reconhecimento que estamos atravessando um período de grandes evoluções tecnológicas conduzido por

idas mudanças na TI [Sco88]. O estudo, está preocupado com o impacto da TI na estratégia, estrutura,
Sem surpresas, os resultados demonstram que o

"Vive a sociedade uma quadra difícil, porque a processo tecnológico a está violentando. A
velocidade de transformação imposta pela tecnologia já não mais é conformada nos
padrões sociais atuais, cuja evolução lenta não consegue acompanhar os imperativos
ditados pela necessidade de atualizar e evoluir. A revolução tecnológica, baseada em sua
ambição de atingir estágios sem limites, tem lançado nações e os indivíduos em um

. torvelinho de incertezas e dúvidas que torna difícil a visualização do dia de amanhã e
problemático o planejamento até a médio prazo. O clima psicológico, quando o dia de ontem
é de significado cada vez mais tênue e o de amanhã cada vez mais difuso, quando entre os
tempos de aprendizado e de decisão não existe espaço para sedimentação e as limitações
de cada um são desafiadas ante um quadro cada vez mais complexo e exigente, tem
propiciado o casuísmo, o "apagar de incêndios", a desorganização generalizada e o sonhar
com uma nova sociedade ordenada, generosa e participativa." 9

Esta citação retrata bem o ambiente atual. Os comêntários seguintes, muitos deles presentes nos
sobre Informática, completam um cenário em transformação com outros aspectos e agentes do

v,-",,,.,u de revolução / evolução / mudança.

O mundo assiste um desabrochar de um ciclo de evolução/revolução do conhecimento científico,
aseado na biologia, na microeletrônica, na Informática, na teoria dos sistemas, nos novos materiais e nas

ncias da comunicação e da informação, onde não só os modos de produção e consumo estão sendo
icados, como também as mentalidades e as práticas sociais e humanas estão mudando e se

. Para o fim do século alguns campos da ciência prometem transformações ainda muito mais
undas com inovações tecnológicas que certamente vão provocar mudanças no convívio da ciência com

cultura e consequentemente na sociedade.

A profundidade que essas mudanças podem alcançar pode ser melhor compreendida ao examinar as
rças que estão por trás da turbulência no ambiente dos negócios, forças econômicas, políticas, sociais e
nicas que tudo indica serão um fato constante nos anos 90. Economicamente vive-se a era da

pendência global com a internacionalização da economia. As forças políticas da desregulamentação,
ulamentação, déficit público, privatização e respostas para injustiças sociais já são suficientes para

arantir um ambiente turbulento. Desemprego, distribuição de renda são alguns exemplos de forças sociais.
iotecnologia, engenharia genética, novos materiais, supercondutividade, entre outros continuarão a
rovocar mudanças tecnológicas.

9 Edison Dytz, ex-secretário geral da SEI. inicia seu livro sobre a Informática no Brasil com este texto [Dyl86] pg. I.
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A biotecnologia com os avanços na microbiologia aplicada e na cnzimolcgia desempenha um pa
cada vez mais importante tanto para produção de clones de plantas e síntese de compostos por céli
vegetais como nos seus potenciais para aplicações em memórias biológicas.

Na rnicroeletrônica continua o crescimento constante da escala de integração dos componentes aI

limite físico dos materiais e da tecnologia utilizada para fabricação dos circuitos integrados. Um merc:
que apesar da crescente redução de custo por componente também tem crescido em faturamento 30 a 4
ao ano [Dyt86].

Evolução da capacidade e do custo dos circuitos integrados

-------------------------------------------------------------------------
custo por chip
10

componentes integrados

J[ '~=~=l
J[ ~-~

0,1 J[ I~ 1 ~ .
0,01 J[ ---',.-r----. ~ Il II
0,0011~[-__ ~...-- ~1--------~---------~--------~-

1
200 M

10 M

50 K

20

1
1960 1970 1980 1990 2000

Fonte: [Dyt86]

Se a indústria de aviação tivesse evoluído tão espetacularmente como a indústria de Informática
últimos 30 anos, um Boeing 767 custaria 100 dólares hoje, e faria uma volta ao mundo em 5 minutos co
litro de combustível 10. Este desempenho representa uma analogia das reduções de custo, aumente
velocidade de processamento e diminuição no consumo de energia dos computadores. O custo
dispositivos lógicos está caindo 25% ao ano, o de memória 40% ao ano. A velocidade de processam
aumentou cerca de 800 vezes em 30 anos, e no mesmo período o consumo de energia e o tamanhc
computadores com capacidades comparáveis diminuiu mais de 10.000 vezes.

IO Esta é uma comparação clássica que apareceu pela primeira vez no Scicnufic Arnerican [TooS2j.
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A evolução dos computadores nos últimos 30 anos tem sido espantosa, a IBM, continua lider
undial do setor, detendo sozinha, em torno de, 15% de todo volume de negócios na área de Informática.

é no software que começa a ser travada a grande batalha entre as grandes corporações que dominam o
tor de Informática ..E para isso paradoxalmente essas gigantescas empresas recorrem cada vez mais ao
xílio de pequenas empresas, montadas a partir de alguns indivíduos que foram capazes de criar inovações
campo de programas e sistemas [Ind89].

A IBM-Intemational Business Machines domina o mercado internacional de computadores, como
ser constatado em diversas pesquisas e comentários como:

"Esta companhia realizou, mais inteligentemente que qualquer outra, o jogo multinacional.
Apoiada no mercado americano, o primeiro do mundo, soube inserir-se na iógica do
mercado outros países. Domina o setor responsável pelo maior desenvolvimento nas
próximas décadas. Sua posição (60% a 70%) no mercado mundial dos computadores
traduz suas capacidades técnicas e comerciais e expiica seu vigor financeiro. Até o
presente, a força da IBM é ter fundamentalmente seu dinamismo sobre a finalidade
comercial (marketing) com uma penetração em todos os segmentos da teleinformática
(telemática) - do componente ao satélite ....

~ Pequeno Porte - Micro

1111 Médio Porte - Mini

Duas classes de empresas multinacionais existem no campo da Informática: a IBM e as
outras. Considerá-Ias todas sob o mesmo prisma é ingenuidade." 12

Os segmentos ligados à área de Informática devem movimentar em 1990 no mundo o equivalente a
rca de 500 bilhões de dólares dos quais, aproximadamente, 60% são referentes a hardware, 25% a

11 Adaptação de Inicrnaiional Data Corpo e [Dyt86].

11 Cnação de [:\or801 em IDYI86J.
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software e o restante dividido em manutenção, comunicação de dados e outros serviços. Porém, enquan
taxa de crescimento mundial do hardware é da ordem de 8 a 10% ao ano, a do software chega a 30~
ano. O motivo é simples, a tecnologia dos equipamentos tem evoluído em uma velocidade espantosa,
acompanhada pelo software. Essa defasagem, no entanto, vem limitando a própria capacidade de expa:
do hardware. Projeções para daqui a dez anos resultam em um mercado mundial superior a 2 trilhõe:
dólares, sendo cerca de 40% em hardware; 50% em software e o restante em outros serviços [Ind89].

r---------------------------------------------------------------------
Mercado Internacional de Software 13

1981 70% (a) 30% 10 (bilhões de dólares)

1987 75% (a) 25% (b) 55

(a) Indústria Americana (b) Resto do mundo

Em 1987, mais de 90% das tarefas necessários para a produção de software estão baseadas
operações manuais [Dyt86]. Um consórcio foi recém assinado entre o MlTI-Ministério da Indústr

. Comércio Joponês e a AT &T americana, com a finalidade de produzir nos próximos cinco i

ferramentas necessárias para automatizar cerca de 80% do processo de geração de software.

Na automação industrial os sistemas CAD, CAD/CAM, CNC e robôs estão exercendo
reformulação na relação produtividade/mão-de-obra/qualidade. O uso de CAD tem resultado um aum
de produtividade que vai de 2:1 até 7:1, ou seja, uma produtividade média superior a 3:1 (3 para 1 ou
vezes maior). Um traçador de gráficos (plotter) pode chegar a fazer o trabalho de 20 a 40 técn
qualificados [Dyt86].

Portes e Tendências

DiferencioÇ.ão do Porte dos Equioomentos

A classificação ou diferenciação do porte dos computadores mais usual é em sistemas de gr:
porte-mainfrarne, médio porte-minicomputadores e pequeno pane-microcomputadores.

Conceitualmente todas eles realizam funções internas idênticas, mas em escalas diferentes.
sistemas maiores têm mais capacidade e velocidade de processamento, são mais confiáveis, tem me
assistência técnica e normalmente podem ser utilizadas por muitas pessoas simultaneamente. Os lin
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.tre as classes são pouco nítidos e com os novos avanços tecnológicos tendem a ficar ainda menos
cisos. O número de modelos disponíveis em cada classe é tão grande que os modelos de maior porte de

da classe formam uma nova com o adjetivo super - supenuicros, superminis e supercomputadores.

Atualmente o mercado nacional oferece mais de 400 modelos diferentes de computadores, sendo
e a grande maioria são de micros, mais de 300 modelos diferentes.

A classificação de um determinado computador pode ser feita de diversas maneiras, por exemplo

termos de:

• capacidade de processamento e número de usuários concorrentes;

~velocidade de processamento e volume de transações;

• capacidade de armazenamento;

• sofisticação do software disponível e compatibilidade;

• exigências ambientais;

• transportabilidade;

• tamanho da memória e tipo de UCP;

• aplicações principais e sua natureza;

• pessoal necessário para gerenciar e operar o sistema;

• escala de preço.

Não há um critério único, mas de todos eles o menos impreciso é o preço. Entretanto, como os
estão caindo, num futuro bem próximo as faixas atuais serão reduzidas. Outro problema é o da

idade monetária a ser usada, corno o preço em Cruzado Novo ou BTN, ainda não se estabilizou para o
rcado de computadores até 89, restou o dólar para fornecer uma ordem de grandeza do valor monetário.

CLASSIFICAÇÃO PELO PREÇO

Po r t e Preço do Hardware Tamanho Aproximado
(em milhares de Dólares) (gabinete principal)

ATUAL FUTURO ATUAL

ueno - Micro 0,1 a 15 até 10 mala pequena
Superrnicro 10 a 150 mala grande

édio - Mini 10 a 300 até 250 geladeira Pequena
Superrnini 100 a 800 geladeira grande

rande - Mainframe 200 a 5.000 até 4.000 carr<?pequeno
Supercomputador 5.000 a 20.000 carro grande.
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OBSERVAÇÕES:
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DESEMPENHO

• Tendência é diminuir os valores das faixas num futuro próximo.

• Nos limites das faixas as diferenciações são imprecisas, muitas superposiçoes. A. faix:
aplicações para os minis atuais está desaparecendo pela superposição dos supermicrc
superminis.

• Micros preenchem uma lacuna, em preço e desempenho, entre as calculadoras convencio
de escritórios e grandes sistemas de computação.

• Como pequenos sistemas diferem dos grandes?

• Equivalência teórica para tarefas que independem da dimensão tempo de processame
Entre todas as características que diferenciam dos sistemas, a dimensão tempo é a r
fundamental, quanto maior o porte menor o tempo para executar uma determir
tarefa.

• Tendência histórica: os pequenos sistemas de amanhã têm mais capacidade e m:
preço que os grandes de hoje. O espaço de tempo entre o hoje e o amanhã'
diminuindo. Em resumo, cada num menor espaço de tempo os micros estão se
lançados com a capacidade dos minis de pouco tempo atrás e mais baratos, o me
ocorrendo com os minis e os de grande porte e assim por diante.
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• Economia de escala de grandes sistemas: duas vezes mais dinheiro compra mais que duas
vezes mais capacidade, por exemplo, de memória .

• Simplicidade do pequeno sistema. Vantagem ou desvantagem?

oUTRAS CARACTERÍSTICAS

ORTE MIPS(*) 1\'IE1VIÓRIA NAWREZA PRAZOS INTERFACE
PRINCIPAL DA PARA COMO

ATUAL APLICAÇÃO IMPLEtv!.ENT AR USUARIO

licro 0,5 64Ka8M horas amigável
[0,1 aS] adaptati vas semanas flexível

tini 1 256Ka8M semanas reduzida
[0,5 aS] flexíveis meses

lrande Porte 10 2Ma40M meses hermética
[1 a 100] rígidas anos complexa

*) MIPS = Milhões de Instruções Por Segundo. Valores médios típicos
[ ] faixa que engloba os mais e menos avançados tecnologicamente.

endências e Especulações sobre FuturosDesenvolvimentos

A capacidade do hardware está se tornando menos relevante uma vez que seu custo está baixando.
uualmcnte os recursos que o hardware oferece estão muito além dos explorados pelos softwares
isponíveis. Software, integração, conectividade e custo de suporte e treinamento estão se tornando os
atores relevantes.

Em resumo, o hardware está muito na frente do software, que por sua vez está mais à frente ainda
.0 usuário. Como pode ser confirmado no item - Valor da Informação.

Algumas tendências resultantes da evolução/revolução da Informática podem ser resumidas nos
ráficos apresentados a seguir. 14

Uma conclusão dos diagramas e tabelas do item anterior e os apresentados neste, é que existe uma
aixa "cinzenta" entre os micros e os de grande porte que atualmente está muito desprestigiada - em
special, os minis que praticamente desaparecerão do mercado. A maior implicação desta faixa
ntermediária ter evoluído relativamente menos no mercado nacional é a polarização das soluções de
.quiparnento em torno dos micros e mainfrarnes, como abordado na discussão de "porte x aplicação ou
.plicação x porte" do último capítulo - "a esfera".

14 Diagramas semelhantes de tendências do custo relativo de hardware c soft warc jâ se tomaram clássicos na literatura. A primeira fonte que lemos notícia

foi o artigo de Barrry Bochm - "Software aud Its Irnpacis - A Quaruitauvc Asscssmcni" Illoe73].
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Mercado Americano de Computadores

US$ Bilhào / Ano
---------

30

79 85 8981 83 87

Composição do Preço - Hardware + Software

75 80 85 90
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~.---------------------------------------------.----------------------------.-----,
% do Custo Total - Hardware x Software

................................................................ ,

... ..' I

I.-1- .1-----------'"

·····1
. .1 ._ .. ~ --.:=-_

75 80 85 90

Evolução do Custo do Hardware para Processar um 1\1IPS IS

US$ (Escala Logarítmica)

1,000,000~
T------_

lV'Iainframes
100,000

1,000

100

10L-------L-----~L---~~------~------~-------
81 83 85 87 89 91 . 93

15 Fonte: BusinessWeek de março de 89.Gartncr Group. ~1Ips· Milhões de Instruções por Segundo.
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Evolução do Custo e Capacidade de Memória
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A explosão do uso de computadores e da informatização pode ser atribuída a três fatos:

• muitas tarefas podem ser realizadas e executadas de forma mais conveniente e a menor Cl

com computadores do que sem eles;

• numa sociedade de crescente complexidade existem cada vez mais tarefas e processos que:
computadores provavelmente não poderiam ser executados;

• a qualidade de vida é uma questão fundamental e a maioria acredita que pesando os impa
potenciais positivos e negativos da informatização o balanço é positivo.

"De todas as invenções da humanidade o microprocessador é único, Está destinado a
intervir em todos os campos da existência, sem exceções, Para multiplicar nossas
capacidades, facilitar ou eliminar tarefas, substituir o esforço físico, aumentar as
possibilidades e domínios do esforço mental - fazer de todo ser humano um criador, do qual
cada idéia poderá ser aplicada, realizada, decomposta. recomposta, transmitida e
alterada," 16

PRO VÁ VEIS DESENVOLVIMENTO DE HARDWARE:

• Melhoria tecnológica continua: menor tamanho, mais rápido, mais barato;

161'JSJli Xak ajirna do Insriuno de Pesquisas Mirshubishi CTn "A Revolução Científica e a Sociedade da Informação".
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• Por exemplo, memória principal ou auxiliar não volátil, com capacidade muito grande, acesso
rápido, tamanho e custo menor que 64 K de RAM atual. Memória infinita - vários gigas para
os de menor porte;

• A capacidade do equipamento toma-se irrelevante, uma vez que fica muito barata;

• Desenvolvimento de hardware capaz de utilizar a voz como meio de entrada/saída de
informação;

• Circuitos integrados devem incorporar várias partes do hardware. Por ex.: Dep + ROM + RAM
+ lIO , etc. em um só chip;

• A capacidade dos circuitos integrados tem mais que dobrado a cada dois a três anos e no futuro
próximo deverá continuar a ter esse comportamento até um pouco ampliado;

• Microprocessadores serão incorporados em uma grande variedade de aplicações;

• Mais tecnologia baseada em imagem;

• Desenvolvimento e maior uso de tecnologia laser e ótica para dispositivos de Entrada/Saída e
armazenamento;

• Ênfase no desenvolvimento de dispositivos com alta capacidade de armazenamento, corno o já
emergente disco ótico CD-ROM - Disco Compacto com memória somente de leitura. Os
CD-ROM com a tecnologia atual já alcançam 540 MB nos de 4 3/4", estes dispositivos vão
permitir armazenar e manipular imagens e sons a um custo muito baixo e serão utilizados
em:

• Listas telefônicas;

• Enciclopédias e dicionários;

• Textos legais;

• Manuais e textos de referência industriais e administrativos;

• Informações médicas, científicas, educacionais, etc ...

• A tecnologia destes dispositivos de alta capacidade, tipo disco ótico, devem se dividir em duas
classes as dos CD-ROM, mais baratas, para aplicações onde somente a leitura é importante e
os CD-EPROM, que começaram a aparecer comercialmente em 89, para as outras
aplicações onde a gravação pelo usuário final ou intermediário seja possível.

Em cinco ou seis anos os computadores terão mais de 10 vezes a capacidade e velocidade dos
.tuais. Para micros, algo como dez vezes mais que o PC e serão capazes de trabalhar com uma interface
~ráfica avançada e não apenas o vídeo e os dispositivos de saída serão modificados, outros dispositivos de
.ntrada como teclado e mouse também sofrerão mudanças.

>ROVÁVEIS DESENVOLVIMENTOS EM SOFfWARE:

• Fusão de linguagens antigas: as boas características de uma são utilizadas na revisão das novas;

• Novas linguagens, integração e facilidades de uso;

• Crescente preocupação com a interface homem-máquina, padronização dessa interface
inicialmente por modelo ou família de equipamento;

• Melhoria significativa em linguagem natural, compreensão, tradução e utilização da voz"e
outros avanços em campos da Inteligência Artificial, como os Sistemas Especialistas iExpert
Systemsy;
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• Utilização ele recursos de hardware em conjunto com software. Ex.: mousc, touch screen;

• i\plicações voltadas para redes;

• Estabelecimento de novos conceitos:

• Nova ênfase em Banco de Dados, mas com uma interface homem-máquina amigável;

• Processamento de Texto, evolui para Gerenciamento de Documentos e para Deski
Publishing, uma aplicação que pode reduzir custos e tempo em 70%;

• Ajuda e manual inteligentes e on-linc, isto é, uma estrutura interna com capacidade
analisar dúvidas, ensinar e aprender tarefas que o usuário realiza com certa frequênc

OUTROS DESENVOLVIMENTOS:

Demanda por conectividade. Integração, interconectividade, custo de treinamento e supo
tornam-se fatores relevantes na próxima etapa da evolução.

Adaptação lenta das pessoas que já saíram da universidade para o uso desta tecnologia.

Uma introdução muito gradual em escolas para auxiliar o aprendizado e menos gradual
empresas, dada a resistência dos que temem perder seu emprego ou poder, ou ainda dos que relutam
"creditar que a qualidade de vida das pessoas pode ser melhorada através do uso do computador,
automação, da informatização e da pesquisa da inteligência artificial.

Uma estratégia para migração passa a ser vital para poder conviver com a avalanche de no
tecnologias e lançamentos. Um dilema que precisa ser gerenciado sem traumatismos e surpresas, com
OCOITeucom a passagem dos micros de 8 para 16 bits, AppIe II para PC e que começa a se repetir em I'
com o lançamento de PS/2 o System/2 que substituiu o PC da IBM. Um dilema que vai se repetir com CI

freqüência.

Qualquer relação de tendências, impactos e desenvolvimentos futuros, como os relacionados aci
os introduzidos no item de convergências tecnológicas do primeiro item e no de novos e crescei
potenciais, são baseados no estudo do processo de evolução. Contudo qualquer lista desse tipo é limitad:
conhecimento atual e obviamente não inclui break.throughs, os grandes saltos, que provavelmente ocorre
e eventualmente causarão efeitos mais profundos na tecnologia da informação que os já visualizados co
conhecimento atual.
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.3. O Mercado de Sistemas - fv'1icroinformá'tica

cnororno do Mercodo de Microinformática

o objetivo desse item é fornecer uma visão crítica do mercado nacional de microinformática, com
m histórico quantitativo da sua evolução e um panorama das suas perspectivas, em especial do segmento
os sistemas de pequeno porte para uso profissional 17.

A indústria de sistemas de microcomputadores é o segmento com o maior dinamismo e taxas de
imento da indústria de equipamentos de Informática, tanto no Brasil como nos países em

envolvimento. Micro sistemas estão se tornando rapidamente o maior segmento da indústria de
formática como um todo, impulsionando várias indústrias associadas como a de software, periféricos,
mí-condutores , serviços e no futuro telecomunicações, sistemas de informações em geral, automação de

scritório, comercial, industrial, bancária, entre outras, intensificando cada vez mais a competição mundial.

Até recentemente esta indústria era guiada só por tecnologia e a competitividade centrada em
voluções tecnológicas e atualizações de produtos. Os investimentos e a pesquisa e desenvolvimento

ricanos permitiram-lhes ditar os padrões e liderar a produção e market share mundial.

Entretanto, as tendências mais recentes, cada vez mais nítidas no segmento de micros, mostram que
tecnologia para o equipamento e software dos micros estão ficando cada vez mais padronizadas,

in nature e os EUA começam a perder suas vantagens competitivas - apesar de continuar a

tar os padrões.

Muitos fabricantes são meros montadores, que montam e testam subcomponentes que adquirem de
rceiros. Alguns são denominados integradores, quando não adquirem de terceiros partes completas do

ma, outros trabalham em regime de OEM só testando e comercializando os sistemas. O grau de
tegração vertical varia e depende do grau de dependência em circuitos proprietários.

Os fabricantes que utilizam tecnologias mais recentes requerem pessoal altamente especializado
C-A T, PS, Macintosh, etc.). Por outro lado, existe uma tendência mundial muito forte para o uso de
cros sofisticados mas que já se tornaram maduros tecnologicamente (cammodity-like in naturei e que

ser montados com componentes "de prateleira" (Ex. PC, Apple TI, MSX, etc.).

Enquanto a ênfase em desenvolvimento tecnológico está diminuindo a ênfase em fatores
. os como preço, qualidade, compatibilidade, desempenho e serviços começam a ficar mais

ortes. O resultado é uma crescente penetração de outros países nesse mercado, especialmente os do
tremo oriente pela cornpetitividade nos preços.

17 B03 parte dos dados, tabelas e comentários desse item foram retirados e adaptados de estudos que realizamos regularmente, que incluem publicações

especializadas como; Jornal lnfonn:itica Hoje (plano Editorial), Exame Infonnálica (Editora Abril), Guia do PC (Plano Editorial), Info (Jornaldo

Brasil), entre outras, Utilizamos também um Banco de Dados do seror que a E~1C Consultoria atualiza desde a surgimento desta indústria e resultados de

estudos que realizamos para diversas empresas do setor de Informática c potenciais investidores, bem como pesquisas de mercado de empresas do setor e

de empresas independentes,
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Micros tem um crescente potencial em reformular e alterar profundamente a maneira com (
milhões de profissionais e empresas trabalham. Esses sistemas estão se tornando uma ferramenta tão
mais importante que o telefone, máquina de escrever, telex, etc .. O potencial dos sistemas de micros
aumento de produtividade de indivíduos e organizações está só muito recentemente começando a
descoberto e realizado.

Até 84 do total de micros vendidos nos EUA, 6 milhões foram para uso profissional, como existi
cerca de 50 milhões de trabalhadores white coltor tinha-se uma penetração de 11%. O número
trabalhadores deve crescer 100/0 ao ano mas a penetração atingir mais de 400/0 em 1990, isto é, 32 rnilh
de micros para aplicações profissionais.

Vários cientistas preconizam penetrações acima de 80% antes do ano 2000! Declarações como a
Willian Gates - presidente da Microsoft -, que vislumbram um teclado em cada mesa de trabalho - 1000/0
penetração -, já não são consideradas utópicas, a discussão maior gira em torno da época mais prov
para se alcançar este estágio.

Um raciocínio análogo indica que o mercado nacional nem começou ainda a ser explorado! Ap
de no período de 83 a 87 o volume de vendas ter crescido 100% ao ano em termos de volume físico e p
de 80% ao ano em valor. Dos cerca de 1 milhão de micros já vendidos no Brasil perto de 200 mil são
uso profissional, portanto uma penetração relativamente baixa tanto nesta dimensão quanto na b
porcentagem de white cal/ar com acesso a um teclado.

Comentários semelhantes valem para o segmento de sistemas de pequeno porte - micros domésti
e para uso 110 primeiro e segundo graus - que ainda não decolaram no mercado nacional e por sinal
nenhum mercado mundial,

Por outro lado, em 87 o valor total do mercado nacional de microinformáúca deve chegar perto
bilhão de dólares, o sexto maior do mundo!

O faturamento total da indústria de Informática nos EUA corresponde a perto de 20/0 do PIE,
Brasil a cerca de 0,3% do PIB.

O mercado internacional tem se caracterizado por:

• Predomínio de padrões e configurações emergentes;

• Preço/desempenho crescendo muito rapidamente, resultando em uma grande competição de pre
Por Exemplo:

• O preço de um IBM-PC, caiu de US$ 5.200 em 81 para menos de US$ 1.000 em 88 e pert
US$ 520 em 89;

• Um Compaq caiu de USS 3.000 em 83 para peno de 1.000 em 88 e menos ainda em 89;

• Hoje por US$ 5.200 o modelo comercializado pela IBM e concorrentes oferece uma capaci
muito superior ao PC, cerca de 100 vezes mais memória externa, perto de 100 vezes
rápido, em suma um desempenho dezenas de vezes maior.

• Taxa média de crescimento em valor de cerca de 20% ao ano. O mercado mundia
microinformática passou de perto de 19 bilhões em 84, para mais de 33 bilhões de dóI
em 87;

• Os 10 fatores críticos que determinam a posição da indústria de cada pais no contexto
mercado mundial de micro sistemas são normalmente:
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• Disponibilidade de hardware;

• Disponibilidade de software;

• Padrões e compatibilidade;

• Preço;

• Qualidade;

• Desempenho;

• Marketing;

• Serviço de Manutenção;

• Suporte em geral e especialmente para software;

• Influências político/sociais.

A habilidade desse sistemas em aumentar a produtividade de profissionais twhite col/ar), em
onjunto com a evolução altamente favorável da relação preço/desempenho. continuarão a ser o

bustível para uma crescente demanda no segmento de micros de uso profissionais, um segmento que
continuar sozinho a ser responsável por bem mais da metade do valor do mercado de

croinfonnática, pelo menos até 90.

Um estudo do final de 86 do Departamento de Comércio do Governo americano estima em mais de
0% as taxas de crescimento para o futuro próximo, o que, se concretizado, elevaria o mercado brasileiro

microinfonnática ao terceiro maior mercado do mundo, perdendo só para o americano e japonês, urna
que a taxa estimada para países como Itália, França e Alemanha entre outros com mercados atualmente

que o nacional, são bem menores.

O mercado nacional de micros estimado pelo governo americano como superior a 1 bilhão de
ares anuais e com uma das maiores taxas de crescimento dos 50 países analisados. Em suma, um
cimento explosivo, mas até quando? Em suma, um crescimento explosivo, mas até quando?

O faturamento da indústria de Informática no Brasil tem apresentado uma taxa média de
imento anual em tomo de 20%, sendo que o faturamento representado por empresas nacionais vem
ndo, em média perto de 30% ao ano e pelas estrangeiras 13% ao ano nos últimos anos. Em 1988, a

I estimou o faturamento total da indústria em perto de 4 bilhões de dólares sendo 58% por empresas
acionais (em 1979 dos 830 milhões de dólares faturados só 23% foi por empresas nacionais). O setor

um todo, incluindo serviços de Informática, deve ter faturado em 1988 mais de 5 bilhões de dólares.
faturamento da IBM brasileira seria da ordem de 900 milhões de dólares, pouco mais de 1% das vendas
ais da IBM mundial, mas quase 20% do total nacional [Ind89].
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MERCADO INTERNACIONAL DE MICROINFORl\lATICA 18

Vendas em milhares de US$r-- 1984 1987

PAÍS
Crescimento

médio 84 a 87

1- EUA 13.100 20.000 15% ao ano
2-Japão 1.000 3.000 22% ao ano

3- Alemanha 730 1.770 34% ao ano
4- Inglaterra 540 1.320 34% ao ano
5- França 510 1.210 33% ao ano

6- BRASIL 190 990 74% ao ano

7- Itália 330 680 27% ao ano
8- Índia 110 660 81% ao ano
l l= China 60 300 70% ao ano

29- Portugal 8 19 33% ao ano
30- Argentina 13 17 9% ao ano

TOTAL 19.000 33.000 21% ao ano

Micro sistemas estão se tornando rapidamente o maior segmento da indústria de Informática co
um todo, impulsionando várias indústrias associadas como a de softw are , periféricos, semi-conduto
serviços e no futuro telecomunicações, sistemas de informações em geral, automação administrativa e
escritório, automação comercial, industrial, bancária, entre outras, intensificando cada vez mai:
competição mundial.

Mercado Nacional de Micros

Quando a microinformãtica foi introduzida no país, em 1981, a população brasileira de micros'
chegava a 10 mil. Em 1988, o parque instalado ultrapassou 1 milhão de micros, dos mais variados. por
tipos, configurações e preços, para os mais diferentes usos - aplicações pessoais, acadêmicas, domésti:
comerciais e profissionais. Um vasto número de aferras que praticamente dobrou a cada ano, englobai
em 88 mais de 300 modelos ou marcas 19.

I

18 Foram consultados e analisadas diversas publicações na área de Informática e pesquisas de mercado de empresas 'do setor e de empresas indepencel

em especial um estudo que aponta o Brasil como o sexto maior mercado, elaborado pelo departamento de comercio do governo americano e pub

parcialmente na Revista Senhor e no Jornal Informática Hoje.

19 Vários Guias que publicamos desde. 85 podem serconsiderados como um detalhamento deste item. "O Guia do PC', primeira 'Jiç:io publicada em

de 86 pela Plano Editorial que publica o Informática Hoje e as edições seguintes - a quarta publicada no final de 88. com urna rd.,;;o atualizada JcI
os cqmparncntos e .i.programa;s disponíveis no mercado. "O Guia do Micro - Os Sabores e as Opções" publicado na edição de dczcrnlxo de

Exame Informática. suplcrncm o número 9 da revista Exame da Editora Abril que ampliou o artigo "Como escolncr o micro ccno" que publicam

cspc 'iJI do Exame de janeiro de S5.
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Um mercado que em 88 deve comercializar microcomputadores, periféricos, programas e outros
rviços num valor bem superior a um bilhão de dólares. sendo que cerca da metade por conta dos pes - a

rasse de equipamentos que mais cresce e que é analisada com maior detalhe neste texto.

Desde que surgiu em 1981 a microinformática vem apresentando um crescimento explosivo. Em
:nl1OS físicos o número de fabricantes passou de dez para 110 e o número de modelos disponíveis
raticarnente dobrou a cada ano.

As vendas em 86 foram de cerca de 300.000 unidades, mantendo ainda um crescimento
ignificativo, em função do grande potencial de utilização dos micros como ferramenta de trabalho pessoal,
rofissional ou empresarial. Verifica-se também uma tendência, nitidamente irreversível, de migração para
quiparnentos de pequeno porte para atender o aumento da demanda de sistemas e de determinados usos da
nforrnática nas empresas. Em junho de 86 o total acumulado de unidades vendidas era superior a 600 mil
rãquinas e em julho de 87 o parque instalado de micros ultrapassa um milhão de unidades, em 81 eram
nenos de 10 mil.

EVOLUÇÃO DO MERCADO NACIONAL DE MICROC01VIPUTADORES 20

Ano Firmas Modelos Vendas Aumento Vendas Base
Total Ativos anuais médio médias Instalada

(1) (2) (3) (4) anual

1981 10 15 15 la3 2.000 3.000

1982 30 40 40 10 a 14 500% 12.000 15.000

1983 50 90 80 36 a 48 250% 42.000 57.000

1984 70 170 150 70 a 84 83% 77.000 134.000

1985 90 250 210 120 a 162 83% 141.000 275.000
(5)

1986 110 310 240 250 a 314 100% 282.000 557.000

1987 100 340 200 350 a 440 40% 395.000 952.000

(6) (7)

88/89 90 150 450 a 750 40a60% 598.000 1.600.000

20 Observações da tabela:
(I) Somente fabricantes nacionais de microcomputadores. Se forem incluídas as multinacionais que produzem grandes computadores e os fabricantes de

periféricos, o total de empresas atuantes no setor já é superior a 300 e muitíssimo maior se incluídas as empresas de serviços (revendedores, suprimentos.

software house, consultoria, etc), um total próximo de 1.000 empresas,

(2) Total: Inclui os modelos saindo dc linha.

(3) Ativos: Desconta os modelos que saíram ou estão saindo de linha.
(4) O primeiro número é uma estimativa conservadora do número de unidades vendidas oficialmente no ano (Fontes Principais: AI3ICOY.P· Associação

Brasileira da Indústria de Computadores, SEI - Secretária Especial de Informática do governo federal e fabricantes). O segundo número da fai.xa é uma

estimativa baseada em lcvancameruos que realizamos, outras publicações ou fontes, que procuram estimar as vendas não oficiais, que entre outras

considera os contrabandcados, as vendas de componentes como indicadores e as estatísticas oficiosas dos fabricantes. '

(5) Um crescimento médio de mais de 100% ao ano enire.Sl e 85.

(6) Dados estimados.
(7) A base instalada, em 1988, ultrapassa I milhão de micros.
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o mercado vem crescendo em várias outras direções, tanto no número de fabricantes
fornecedores, como volume de vendas de periféricos e serviços em geral. As taxas médias de crcscimei
do volume de vendas em unidades foi de aproximadamente 75% entre 84 e 86, enquanto a indústria
lnformática como um todo cresceu entre 30 e 50% por ano em faturamento real nesse mesmo período.
dados preliminares para 87 e 88 são de um crescimento tanto físico como monetário superiores a 30%. I
mercado que certamente crescerá com taxas maiores ainda para o segmento dos PC compatíveis, COI

pode ser observado na tabela anterior e nas tabelas apresentadas no item dos peso

A obsolescência tem sido muito grande: dos cerca de 340 modelos, mais de 100 estão saindo ot
saíram de linha, mas esta obsolescência, via de regra não é física, isto é, o micro fica obsoleto para u
aplicação mas não para a empresa, que continua a utiliza-lo em outras aplicações adequadas ao seu porte.

Na evolução desse crescimento, estimamos que o número de fabricantes deve sofrer uma reduç
ou no máximo uma estabilização, até o início dos anos 90, e que o mercado, atualmente ainda pulverizai
tende a uma concentração em torno de fabricantes com major capacidade de produção, distribuiç
assistência técnica e principalmente com a capacidade de identificar a estratégia mercadológica m
adequada. Um perfil estável terá de 2 a 5 fabricantes dividindo bem mais da metade do volume total - o (
já começa a ser uma realidade em 89.

'Mercado Nacional e Americano
Unidades por Ano e Acumuladas (Milhares)

Milharés de unidades
100,000 ..----------------------------,

10,000

1,000

100

10

81 83 84 85 86 87 89 908882

r-
I
' CZJ Brasil Anual

,O EUA Anual
ilililMiimR,ffiS4dFKiRJItiIt •••• &9!iE.b3IIiI!i$JíS!tiil&;ES-~'?'-! NeFwtri ~i

(Escala logaritmica)

[SJ Brasil Acumulado
,..-+"
L-J EUA Acumulado
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MERCADO DE MICROCOMPUTADORES - UNIDADES VENDIDAS 21

BRASIL USA
Modelos Base Modelos Base

Vendidos Aumento Instalada Vendidos Aumento Instalada

1.000 50.000
2.000 100% 3.000 650.000 1200% 700.000

12.000 500% 15.000 2.600.000 300% 3.300.000

42.000 250% 57.000 4.800.000 84% 8.100.000
77.000 83% 134.000 6.600.000 38% 14,700.000

141.000 83% 275.000 6.800.000 1% 21.500.000

282.000 100% 557.000 7.800.000 15% 29.300.000
395.000 40% 952.000 8.900.000 14% 38.200.000
598.000 51% 1.600.000 10.200.000 15% 48.400.000

800.000 34% 2.400.000 11.200.000 10% 59.600.000
1.000.000 25% 3.400.000 12.000.000 7% 71.600.000

(88 a 90 estimativas)

Notar que de 84 a 86 o mercado nacional cresceu mais de 75% ao ano em volume. Em 87/88
liam no Brasil pouco mais de 1 milhão de micros, já nos USA, mais de 40 milhões com um
imento em volume de cerca de 15% ao ano.

Dos mais de 80 fabricantes de PC compatíveis no mercado nacional, menos de 20% são fabricantes
ginais, os outros comercializam equipamentos com pelo menos um componente em OEM dos chamados

inais. Outros 25% praticam um OEM total, uma vez que adquirem o equipamento completo, de um dos
abricantes chamados originais e colocam uma "nova etiqueta" transformando-o em um novo modelo que

realidade é idêntico ao comercializado pejo fabricante original.

Em junho de 86, já haviam sido vendidos, pelas estatísticas oficiais dos fabricantes nacionais, em
o de 30 mil PCs. Deste total, mais de 70% foi vendido por 5 fabricantes: Microtec, Scopus Softec,

taurec e Prológica, como pode ser visualizado nos diagramas com a participação dos fabricantes no
rcado de PCs durante 1986.

21 Os dados da tabela procuram conciliar dados publicados por diversas fontes diferentes. Para o Brasil as fontes principais são: ABICO\1P - Associação

Brasileira da Indústria de Computadores. SEi - Secretária Especial de Infonn:íúca do governo federal, fabricantes, estudos de empresas de pesquisa de

mercado c diversos levantamentos que realizamos . [\1ciS3a}, [\1ciS4}, [:v1eiS5c}. [Mc iSóa], [\1ciS8}. [:v1ci89b} e [\1ciS9g] -. procurando estimar as

vendas n50 oficiais, que entre outras considera os contrabandcados. as vendas de componentes como indicadores e as estatísticas oficiosas dos

Iabricarucs. P~r3 83 :I 90 os dados são eSLirn3ÚV:lSou previsões. Os dados para o mercado americano, da mesma forma que para os nacionais concilia os

r~su!u.,h)s de diversas fontes. as principais s50: lDC-InicrnaLion3.1 D.1I3 Corp., Datamation, Dutaqucst. Gartncr Group, Data Rcsoorccs. Fortune e

IlltcnlJtj,)llal Busincss Wcek.
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o total de modelos de micros ativos (que ainda não saíram ou estão em vias de sair de linha) é (
aproximadamente 210, fabricados cerca de 110 empresas. Portanto no início de 87, perto de 50% d·
modelos são PC compatíveis e mais importante, quase 80% dos fabricantes possuem ou comercializá
pelo menos um modelo de PC compatível.

O crescimento registrado e previsto para os PCs vem superando as projeções mais otimistas.
penetração é realmente espantosa: a produção nacional cresceu 250% ao ano nos dois últimos ane
passando de uma média de menos de 1.000 PCs mensais em 85 para uma média de mais de 4.000 ao m
em 88. Qual o motivo para um desempenho muito acima da média de toda indústria de microcomputador
cujo crescimento, apesar de previsões contrárias - esperava-se algo abaixo de 30% em 88 -, continuou

crescer em 87, 88 e 89.

EVOLUÇÃO DO lVIEI{CADO NACIONAL DE PC COMPATÍVEIS

í MODELOS Total PC Vendas Aumet

ANO Total Ativos PC XT PPC AT I Total Anuais méc

Empresa e micros (unidade am
outros ativos mil)

1983 3 3 3 3 4% 1

1984 6 9 9 6 3 6% 2a4 20(

1985 39 52 50 11 32 1 6 25% 8 a 14 26'

1986 60 100 90 8 62 5 15 50% 45 a57 36,

1987 85 130 110 6 78 6 20 57% 74 a94 6:

1988 75 150 100 " 62 6 30 I 75% 130 a 170 7:
k

o simples aumento da demanda por micros nas empresas não explica tudo. É importante notar ot
fenômeno: o PC tornou-se um padrão para determinadas aplicações pessoais, profissionais, comerciais e
automação de escritório e está absorvendo boa parte do mercado de todos os outros micros de 8 bits.
preços dos modelos de 8 bits que até há pouco tempo dominavam o mercado se aproximaram rm
daqueles dos PCs que por sua vez são equipamentos com tecnologia mais moderna e melhor performano

Quando será que o processo de obsolescência reaparecera com a mesma intensidade?

Os preços dos PCs diminuirarn significativamente do final de 85 até o início do Plano Cruz
quando o preço se estabilizou por volta de 2.500 dólares para os PC normais e em pouco mais de 4.1
dólares para o modelo PC-XT. Mas o que acontecerá quando houver um desaquecimento da demanda? S
reiniciada uma guerra de preços entre os fabricantes com maior capacidade de 'produção? A resposta ~
esta pergunta publicada em 86, que acreditávamos começar a visualizar em 88, ainda no final de
continuava atual e sem uma resposta adequada.
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Participação dos Fabricantes Nacionais de PCs

Base instaladada em 88
(Total estimado em 150.000 PCs)

Scopus
13%

Prologica
13%

5% sio
5%

Outras 80
Marcas

29%

Base instaladada em 86
(Total estimado em 15.000 pes)

Base instaladada em 87
(Total estimado em 66.000 PCs)

Scopus
14%

18%

Itautec
9% Prologica

14%Pro!ogica
9% Outras 70

Marcas
27%

Softec
9%

23% 8% SID
5%

c O Padrão Atual

Os fatos que fazem dos PC compatíveis o padrão atual para aplicações profissionais estão
umidos na relação abaixo - indiretamente refletem a estratégia adotada pela IBM:

• Maior base instalada:

• No Brasil já são bem mais 500.000 PC compatíveis

• Mundialmente são mais de 30.000.000 vendidos

• Micro 16 bits ou mais bits --> mais capacidade --> mais fácil de usar

• Preço do modelo de PC mais simples é praticamente o mesmo de um de 8 bits (TRS, CP/M, AppIe, ...)
mas com recursos, desempenho e confiabilidade muito superiores.

• Grande compatibilidade entre os mais de 100 modelos (na realidade 100 marcas do mesmo modelo)
atualmente disponíveis no mercado nacional. Podem se comunicar e serem usados como terminais
inteligentes de computadores de maior porte.
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• Mais de 2.000 Programas disponíveis. No mercado americano mais de 15.000 softwares. Linguage
de quarta geração mais fáceis de usar e com muito mais recursos .

• Os PCs detêm mais de 90% do mercado atual para aplicações profissionais em empresas:

• Centenas de empresas com dezenas ou centenas de PCs no Brasil. Muitas já com mais de 20%
micros para o total de pessoal técnico mais administrativo;

• Nos EUA mais de 30 empresas com mais de 10.000 PCs, cada uma, por exemplo em 19
empresas conhecidas tinham internamente:

Utilização de Micros em Empresas Americanas Conhecidas (Índices)

Empresa PCs PC/Funcion:hio Pessoas/PC

GE-General Electric > 45.000 15% 6.7
Ford > 40.000 12% 8.3
DuPont > 40.000 36% 2.7
GM-General Motors > 30.000 5% 20.0
Westinghouse > 30.000 30% 3.3
Price Waterhouse > 10.000 100% 1.0

IBM >200.000 90% 1.1

AT&T >130.000 42% 2.4

Hewlett Packard > 40.000 75% 1.3

Apple > 10.000 110% 0.9
Microsoft > 7.500 235% . 0.4

• Em média 15% dos funcionários (total) têm/usam PC e mais de 25% têm um teclado (Mie
em geral ou terminal), isto é, 4 funcionários por micro/teclado. .

• No Brasil os resultados da pesquisa sobre CIs 22, mostram que em 1989, só 6,6% I

funcionários administrativos têm micros, menos de 4% dos funcionários (total) têm
micro/teclado, isto é, cerca de 30 funcionários por micro/teclado.

Com PCs, Linguagens de quarta geração e em alguns casos uma pequena estrutura de suporte
tipo Cl-Centro de Informações, é possível acelerar a estruturação de atividades e tarefas administratix
para num primeiro estágio, automatizá-las total ou parcialmente e no futuro integr-á-las ao Sistema
Informação da empresa.

Naturalmente os PCs em uso no Brasil não têm o mesmo uso que na GE ou Ford, devido tante
seus' custos relativos como ao estágio de informatização e cultura do país como um todo e das empresas
particular. Duas realidades diversas. '

22 Resultados no Anexo A.
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ware para micros

As linguagens de quarta geração são, sem dúvida, responsáveis por grande parte do sucesso dos
ros como ferramenta e aumento de produtividade do trabalho. Podem ser divididas em diversas classes.

tabela abaixo reproduz um resumo, nela podem ser identificados os principais tipos de linguagens de
uarta geração e os produtos mais conhecidos e usados para os micros PC compatíveis, que começa com
ma visão da situação do mercado de software para micros e depois apresenta os principais e tipos e

LINGUAGENS DE QUARTA GERAÇÃO: Principais Tipos e Produtos para PC

Planilhas Lotus 1 2 3, Supercalc, VP-Planner, Samba,
Excel, Quattro, Multiplan (Europa)

Processadores
de Texto

Word, WordStar, Word Perfect, Multimate,
Redator, Carta Certa, ABC, DisplayWrite (Europa)

Banco de Dados dBASE lI!; IH Plus e IV, Clipper, Dataflex,
Dialog, Revelation, Paradox, Q&A

Gráficos:
Comerciais MS-Chart, Chart Master, Harvard Graphics,

EnerGraphics, Graph in the Box, Flow
AutoCAD, VersaCADTécnícos- CAD

Comunicações Z, Zapt, RTA, Setta, Smartcom, PC Datacom

Integrados Open Access, Symphony, FrameWork, Works

Utilitários Sidekick, lDir, Xtree, Smartkey, Prokey, SCUA,
Norton Utilities, PC Tools,
CopyIIPC, Copywrite

Outros \Vindows, PageMaker,
SuperProject, HTPM, StatGraphics, SPSS,
Vários outros para o Macintosh.

Os resultados da pesquisa que realizamos mostram um perfil com diversos padrões no mercado
ional, como está quantificado no Apêndice B e nos diagramas à seguir, que apresentam a participação
principais produtos nas grandes empresas nacionais. .
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I
I PROCESSADORES DE TEXTO

Microsoft Word 40%

PLANILHAS ELETRONICAS

lotus 123 WordStar 29"10

Redator 9% WordPerfect 6%

Outros (Carta Certa, ABC, etc.)

Symphony
8%

Outros
20%

Outros (SuperCalc,VP-Planner,Samba ...)

INTEGRADOS

Open Access 40%

BANCO DE DADOS

(Works, etc.)
Outros 8%

Symphony 28%
Framework 24%

Outros
26%

Outros (Clipper, Dialoq, Datallex ...)

-------------------------------------_.------
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GRAFICOS COMERCIAIS
Outros (EnerGraphics,Graph'Box,Flow ...)

GRAFICOS TECNICOS - CAD

Outros 23%

Chart-Master 21%

Harvard Graphics 16%

LINGUAGENS BASICAS

BASIC

Pascal
21%

SISTEMAS OPERACIONAIS
Outros (Xenix, MUMPS, etc.)

COMUNICAÇAO DE DADOS
Outros (RT A, Setta, PC-Datacom, etc.)

Outros
48%

DOS compativel
28%

~
I

'"
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Apesar de ser um equipamento que está no mercado nacional desde 84, ou seja relarivamcr
recente, são muitas as opções de programas. Num levantamento que realizamos periodicamente, tem
cadastrados em tomo 2.000 programas para os PC compatíveis. Muitos aplicativos que vão desde
aplicações transacionais como folha de pagamento, contabilidade, contas a pagar e receber, etc .. "
programas para engenharia, medicina, finanças e várias outras áreas. Mesmo assim, na prática, a gran
maioria das aplicações são voltadas ao uso profissional de sistemas de suporte a decisão, com linguage
de última geração, como as Planilhas - Lotus 1-2-3, os Processadores de Texto - Word, WordStar e \Vc
Perfect, os Gerenciadores de Banco de Dados como o dBASE III e os Integrados como o Open Acce
Symphony e Framework.

As 270 empresas que fabricam software tinham uma base instalada de mais de 170.000 unidades
final de 86, que resulta em uma média de menos de 3 programas por equipamento, um valor muito baixo
considerarmos que o mínimo essencial para cada equipamento é um sistema operacional e pelo menos m:
dois outros programas.

IPerfil das categorias de software para PC - maiores vendas até86

~ Opções Unidades
vendidas

até dezJ86

Valor em
milhões

de dólares

Processadores de Texto 20 17.000
Software Integrado 5 10.000
Co 11tabilidade 94 10.000
Folha de Pagamento 78 7.000

Planilhas Eletrônicas 12 15.000
Aplicativos Integrados 31 1.000
Sistemas Operacionais 23 60.000

Outros 997 50.000

15
12
íO
8

8
7
5

45

TOTAL 1.260 170.000 110

Os 1.245 programas levantados e publicados no Guia do PC de 87, foram classificados e
categorias mais significativas em valor estão na tabela anterior.

o perfil da base instalada de software para PC é o de uma clássica curva ABC, senão vejamos.
100 programas mais vendidos são responsáveis por cerca de 70% da base instalada, ou seja, menos de 1
dos programas representam 120.000 unidades. Outro resultado mostra que os 100 programas mais cal
acima de 5.000 dólares, venderam um total de 2.000 cópias num valor de 20 milhões de dólares.

O total de 170.000 cópias teve suas vendas dividido em 75% por conta dos softwares básicos e 2
em aplicativos.
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Categorias de software para PC 23

atcgorias / Número de Opções em: 86 87 88 89 89/90

OFTWARE n..\SICO:
Sistemas operacionais 23 25 25 26
Linguagens básicas 20 28 35 48
Planilhas eletrônicas 12 10 12 17
Bancos de dados 20 30 40 35
Gráficos comerciais 12 12 12 19
Gráficos técnicos - CAD 11 14 16 22
Processadores de textos 20 25 26 30
Integrados 5 5 6 7
Utilitários de segurança 11 13 14 16
Utilitários profissionais 52 61 68 85
Comunicação geral 31 48 51 56
Comunicação micro-mainframe 28 41 43 48
Editoração - Desktop Publishing 2 3 6 9
Gerador de Programas - CASE 1 5 12 25
Redes locais 12 15 19 22

Total Básico: 150 260 335 385 465

APLICATIVOS:
Administração materiais e estoque 93 148 144 115
Advocacia 16 27 35 21
Agropecuária e rural 29 47 36 20
Ativo fixo e patrimônio 21 36 49 37
Automação comercial/Lojas 10 29 20 16
Automação industrial 5 10 20 28
Clubes, associações e escola 26 38 30 36
Compras 6 18 29 29
Contabilidade 94 133 150 107
Contas a pagar / receber 103 152· 166 104
Crédito, vendas e pedidos 39 64 69 40
Documentação, biblioteca e pesquisa 5 8 10 14
Engenharia e Métodos quantitativos 46 76 97 35
Escritórios e mala direta 37 48 74 78
Faturamento 58 85 88 73
Finanças / Fluxo de caixa' 90 112 96 79
Folha de pagamento e RH 78 115 11 86

Gerenciamento de projetos e obras 21 30 54 39
Gestão integrada 31 57 30 11
Imobiliárias e condomínios 35 41 41 31
Livros fiscais 16 23 36 33
Medicina e hospitais 27 51 45 30
Prefeitura 5 8 10 14
Produção e PCP 24 27 52 47
Restaurantes 8 9 10 18
Turismo e hotéis 16 24 22 16
Veículos e frota 19 27 23 19
Outros 42 122 128 129

Total Aplicativo: 450 1.000 1.565 1.575 1.305

TOTAL GERAL: 600 1.260 1.900 1.960 1.770

23 Fonte: l~kiSS1. l~lciS9f1 c [~lciS9gJ
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EvoluçQ_o.Incertezas e Tendénclcs

o Mercado Nacional

o padrão de microcomputador responsável tanto pela evolução do software como pela maioria
vendas, em valor, nos últimos meses é o PC, Oll seja os IBM-PC compatíveis. Na feira do Informática
eram poucos os produtos para ° PC, na Informática 85 tínhamos disponível cerca de 200 softwares par,
PC; em junho de 86 eram perto de 600, em 87 cerca de 1.300 e em 88 bem mais de 2.000. Programas PI
Processamento de Texto, por exemplo, passaram de duas opções para mais de vinte, que incluem de~
programas desenvolvidos no Brasil até os best-sellers americanos - vários já traduzidos e adaptados parl
língua portuguesa. Como é comum para as principais línguas.

O nível médio dos preços dos softwares está bem abaixo do praticado em 85, com algurr
exceções ele best-sellers que tiveram pouca redução, a maioria está 20 a 50% mais barata em termos reai:
a faixa de produtos em torno de 150 dólares já inclui ótimas opções. Os lançamentos mais recentes, via
regra, estão sendo comercializados com preços que variam de 30 a 80% a mais que o praticado no merca
americano, que por sua vez também teve um preço decrescente no último ano. Em alguns casos o pre
ainda é relativamente alto, mas o importante-é que em média eles estão menores que os níveis anteriores.

A segmentação dos produtos por tipo de aplicação e usuário, tem sido outra característica marcan
Produtos voltados e até dedicados para os tipos principais de aplicações. E ainda para cada tipo
aplicação, produtos desenvolvidos para diferentes classes de usuários, dos iniciantes aos profissiona
Exemplificando, existem três grandes grupos de Processadores de Texto, o primeiro mais simples e bar:
para iniciantes, o segundo para usuários intermediários ou profissionais com aplicações não complexas <:

terceiro grupo, normalmente mais caro, para usuários experientes e/ou aplicações específicas
complexas.

A pirataria em suas diversas dimensões continua sendo uma atividade muito praticada. Apesar de
constatar uma crescente preocupação, principalmente das empresas médias e grandes com o uso interno
cópias piratas e do crescente amadurecimento dos usuários em geral, o que de uma certa forma ve
reduzindo um pouco a pirataria neste segmento.

Aspectos de Software

O uso de recursos gráficos oferece dois benefícios básicos para o administrador em geral. Primei
economiza tempo - tempo necessário' para: interpretar dados; comunicar-se com outros; supervisionar
produção de um relatório final. Segundo, ajuda na tomada de decisão - devido: informação visual pode s
digeriria mais rapidamente, permitindo identificar com mais facilidade a informação relevante; desvios
tendências são mais fáceis de serem identificados; as ferramentas gráficas permitem simular situações I

tipo "E se?" [Tak83].

Em termos de poder computacional básico, o mainframe da década de 60, o minicomputador
década de 70, e o micro da década de 80 tem desempenhos muito semelhantes [Pra87). Entretanto ca
uma dessas três décadas é caracterizada pela ênfase em um tipo diferente de informação. Na de 60, o fo~
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no processamento de dados numéricos, na de 70 a atenção voltou--se para texto e atualmente os esforços
crescentes para uma representação c manipulação eficiente de imagens.

Banco de Dados de Imagens, como o descrito por Prasad et all [Pra87] para micros, estendem as
nicas convencionais de processamento de dados numéricos e texto dos Bancos de Dados para processar
agens, figuras e gráficos.

A diversidade de estilos cognitivos dos usuários é um problema notório e de difícil solução. Mesmo
.stindo um apelo intuitivo de tentar acomodar essa diversidade através de hardware e software [Man86],
istern dificuldades com esta abordagem: problemas em medir o estilo cognitivo, variações do estilo

itivo de uma pessoa em torno de diferentes tarefas, e a heterogeneidade de estilos entre múltiplos
suãrios de um mesmo sistema. Felizmente, os avanços de hardware e software estão tornando cada vez

fácil para o usuário o problema de adequar as suas preferências, que englobam desde o tipo de
nterface até os recursos que o sistema oferece, passando por vários outros detalhes como ênfase nos dados,

delagern, etc.

A interface com o usuário de um sistema - partes do programa que conectam o usuário com os
os do sistema, ou como o usuário interage com o sistema - é uma preocupação crescente das novas

, vide Macintosh, Windows e OS/2. Entretanto mais recentemente começam a surgir preocupações com a
amada interface organizacional - organizational interface -, partes ·do Sistema que conectam usuários
tre si com os recursos fornecidos pelos computadores [Mal85].

A codificação de um programá deve atender exatamente às necessidades do equipamento, senão ele
lesmente não será aceito pelo equipamento. A aceitação do programa pelos usuários é mais delicada e

nos evidente. Com certeza não é menos importante para o sucesso do sistema. Essa interface entre o
e o usuário varia desde a hostilidade mais agressiva até a solidariedade mais simpática. A

umentação costumar refletir a atitude do analista e do programador em relação a esse problema. Uma
ica que tem sido bastante utilizada para facilitar esse relacionamento é a técnica de menus - O próprio

grama lhe servirá de guia [01i83].

A integração de aplicações e ambientes múltiplos, vêm se tomando um dos aspectos importantes
os usuários de PCs. Compartilhar dados e ter uma interface com o usuário consistente entre ambientes

programas diferentes, são exemplos de qualidades altamente desejáveis para muitas aplicações. Todavia,
uanto não se tiver um Sistema Operacional padrão para os PCs que torne o mercado seguro para a

ntcgração, nenhuma solução poderá ser completa. Os produtos mais recentes têm oferecido diferentes
uções, ainda parciais, para o importante problema da integração.

Qual é a melhor solução para as suas aplicações: programas dedicados, integrados ou integradores?
ual é a tendência futura?

Essas questões são de natureza polêmica e obviamente suas respostas, para variar, dependem das
uas necessidades. No entanto, ajudaria para tentar respondê-las conhecer quais os conceitos que estão por
ás de cada solução e quais são as características relevantes desses produtos.
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Arnblentes OU Tiposde Unguogens de Quarta Geração

Os ambientes, também chamados de linguagens de quarta geração, se caracterizam por um conju
de funções e uma interface com o usuário adequada para determinadas aplicações ou em resumo, pe
recursos que o programa oferece. Os clássicos e mais usados são os ambientes de: Planilhas Eletrônic
Processadores de Texto, Gerenciadores de Banco de Dados, Gráficos e Comunicação, entre outros co
por exemplo: Utilitários, Gerenciadores de Projetos, Pacotes Estatísticos, etc.

Os programas disponíveis, através de uma interface apropriada que varia entre eles, como
orientadas por menus, comandos, funções e outras combinações, reúnem um determinado conjunto
recursos voltados para uma aplicação. Esse programas podem ser classificados em seis categorias:

1- Dedicados com um só ambiente;

2- Famílias de dedicados integráveis;

3- Dedicados com sub-ambientes, um ou dois, logicamente integrados;

4- Utilitários;

5- Integrados, programas com múltiplos ambientes, mais de cinco;

6- Integradores ou ambientes operacionais.

Dirnensões da !ntegroção

As quatro principais dimensões da integração são:

1- Compatibilidade dos dados entre ambientes ou programas. Compartilhamento de dados;

2- Consistência dos comandos, menus e da interface com o usuário entre ambientes
programas. Consistência do padrão usual e lógico de comunicação com o usuário entre
.ambientes;

3- Concorrência entre duas ou mais aplicações ~u Multitarefa;

4- Conteúdo dos ambientes integrados ou quantidade e qualidade dos recursos disponíveis
cada solução.

Para cada solução ou categoria de programas, diferentes implicações nas quatro dimensões
integração.
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baixa baixa e um via SO ou amplo no
via padrões problema in tegradores ambiente

em geral alta em geral via SO ou limitado
via padrão média integradores em alguns

interna alta interna alta via SO ou amplo no
externa via externa um integradores ambiente
padrões problema principal

varia muito média via SO diferente

RADOS interna alta interna alta via SO ou amplo no
integradores principal

NTEGRADOR por enquanto alta só com sim com amplo e
média/baixa programa que algumas função do

obedece padrão restrições dedicado
da interface utilizado
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AS DIMENSÕES DA INTEGRAÇÃO

oluções com ambientes Dedicados

Os dedicados' a um só ambiente, como os gerenciadores de banco de dados entre outros, têm a
antagern de permitir um conteúdo tão amplo e adequado quanto forem as necessidades da aplicação e

ssibilita o uso de dados de outros programas através de padrões comuns, como os arquivos ASCII, o
CA do WordStar e Multimate, .WKS da lotus, .DBF da Ashton Tate, .DIF, etc. ou utilitários de conversão

formatos de armazenamento. Contudo, a operação pode ser relativamente complicada e parcial,
ncipalmente para um usuário não especialista. Mas a maior desvantagem é a total falta de consistência
tre os diversos programas dedicados, com relação à interface com o usuário. Cada novo programa e às
zes até a cada nova versão, o usuário tem que praticamente reaprender tudo, com o agravante de ter que
similar duas maneiras diferentes de realizar a mesma operação.

As famílias de produtos integráveis como, a linha pfs da Software Publishing e Smart System da
nnovative Software são muito pouco usados no mercado nacional, normalmente possuem um padrão para

tibilizar e tornar consistentes os ambientes, sua maior desvantagem é que não possuem todos os
mbientes e o conteúdo de alguns ambientes é limitado.

Os dedicados com um ou mais sub-ambientes formam uma categoria com muito potencial para
niciantes e devem continuar como tendência futura. O seu mais famoso representante é o Lotus 1-2-3, que
essencialmente uma Planilha Eletrônica com mais dois sub-ambientes, gráficos e banco de dados. No 1-2-
, o ambiente é de Planilha e nele o conteúdo é dos mais amplos, os recursos dos outros sub-ambientes com
onteúdos relativamente limitados estão logicamente integrados (de uma forma transparente ao usuário).

solução, resulta em um programa de fácil assimilação no qual o usuário não precisa mudar de
iente para realizar operações com gráficos e dados, mas que recai nos mesmos problemas dos
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dedicados para aplicações que necessitem etc outros ambientes como, por exemplo, processamento de te>
Alguns dos produtos dessa categoria são: Super Cale, VP-Plnnner e Multiplan, semelhantes ao 1-2-3.

Os utilitários têm funções que V~ni3111muito, no entanto, existe uma classe que é muito rclacion:
com o assunto em questão, que é a dos desk-orgnnizers, alguns deles podem ser considerados peque;
integrados e integradores ao mesmo tempo e são relativamente baratos. O Sidekick da Borland,
exemplo, fica residente na memória RAM e pode ser acionado durante a utilização de outro prograrn
então capturar parte das informações que estão na tela para transferir para, por exemplo, um processador
texto com o padrão do Word.Star. Os integradores possuem a maioria elas funções desses utilitários e pod
substituí-los num futuro próximo.

Os integrados, são programas com múltiplos ambientes, em geral pelo menos os cinco clássico
enumerados. Os mais conhecidos são: Symphony, Frarnework e Open Access.

Nenhum dos três é capaz de oferecer a profundidade de conteúdo em todos os ambientes para li
com todas situações de integração e para aplicações mais complexas não substituem os dedicac
Internamente eles possuem ambientes consistentes e compatíveis, mas as provas de que não são u
soluções completas estão nas novas versões e nos utilitários e rotinas comercializados. A solução do nl
Framework II foi reforçar o ambiente de planilha e texto, deixando uma compatibilidade via .DBF COI

DBase III para banco de dados e incrementando os recursos de importar/exportar dados. Já o Symphc
oferece rotinas para serem incorporadas que adicionam recursos de correção ortográfica, sumário - outli
e via o programa adicional executar funções programadas em Basic .

. Integradores de Software

Os integradores são também chamados de ambientes operacionais alternativos, pois
programas que cercam o DOS - o sistema operacional padrão dos pes, abolindo o pouco amigável pro:
( A> ) e substituindo-o por uma tela orientada por menus. É uma alternativa para os integrados pois peru
operações entre programas dedicados como switching - passar de um para outro sem ter que encerre
aplicação do anterior, windowing - sobrepor na tela ou dividir a tela. em várias janelas de taman
diferentes para poder visualizar vários ambientes simultaneamente, cut-and-paste - retirar um trecho
uma janela e colocar em outra, ou seja mover dados de um ambiente ou local para outro.

Dessa maneira, os integradores podem oferecer a conveniência dos integrados sem as limitações
um único programa, sem ter que refazer ou adaptar as aplicações já desenvolvidas e tornar os utilitá:
como o Sidekick redundantes, colocando seus recursos sob um controle central, eliminando a maior p.
dos problemas de conflito de ocupação de memória e interruptos que utilitários residentes causam.

Concorrência e multitarefa é outro recurso incorporado ao DOS pelos integradores. Multitarefa
técnica de se passar rapidamente de uma para outra ou outras aplicações.de tal forma que elas parec
estar sendo processadas simultaneamente. Normalmente esse recursosó é -réTe~ante para um conjuntc
aplicações específicas e complementares no uso do equipamento, como por exemplo, gerar um texto e
mesmo tempo ordenar um arquivo ou recalcular uma planilha demorada.

São quatro os integradores mais conhecidos: TopView da IBM e GEM Desktop da Dig
Research, ambos ainda sem representação no Brasil: Windows da Microsoft e DESQview da Quarterde:
Vista. Os quatro suportam o uso do mouse, como dispositivo de entrada e manipulação do curse
possuem recursos semelhantes. Mas visualmente o TopYiew e o DESQview diferem dos outros dois qu~
ao tipo de interface gráfica que utilizam e quanto a filosofia de integração.



A Ambionte Atuol 471

Enquanto os "vicw" usam o conjunto padrão de caracteres do PC, o Windows c o GEM utilizam
ma tela gráfica - bit-mappcd que apesar de mais lenta, de só mostrar cores com uma EGA (Enhanced
raphics Adapter) e de exigir uma impressora com mais recursos para imprimir suas telas, têm uma
exibilidade muito maior.

Esse recurso do Windows e GEM, permitem o uso de ícones (pequenos símbolos que representam
rquivos, periféricos, funções e comandos disponíveis) e de tipos e tamanhos diferentes de caracteres, ou
eja já tem internamente toda uma lógica gráfica. E mais importante, todo um padrão de interface com o
suário - um menu universal, inspirado no Macintosh, e que pode ser usado pelos programas dedicados ou
té integrados desenvolvidos ou adaptados para esse padrão.

Está ficando cada vez mais claro, que quando se fala de integração, o que se tem disponível só
lesolveu uma pequena parte dos problemas e que o Mac-like (estrutura do Macintosh da Apple) continua
bostrando a direção para o futuro da integração.

I
o valor real e o poder desses integradores só podem ser revelados por programas especialmente

escritos para eles, hoje existem muito poucos ou quase nada. A maneira de contornar esse problema, mais
utilizada é o uso das chamados arquivos PIF - Prograrn Interface File, que descrevem as características
vitais doprograrna para que ele possa ser integrado ou de rotinas especiais desenvolvidas pelo fabricante do
integrador para tornar possível o uso dos programas mais comercializados e que não são bem comportados
quanto ao uso da tela, como por exemplo Framework e Word.

Mesmo com todas essas restrições, devidas principalmente a um potencial ainda não totalmente
explorado, os integradores são uma opção, se bem que ainda sofisticada, para o DOS e os arquivos batch
necessários para se trocar de ambientes em um winchester, uma alternativa para o di-lema dos integrados
versus os dedicados.

Os integrados são uma opção pelos recursos que oferecem, pe1a interface amigável e pela facilidade
com que podem aumentar a produtividade tanto de um iniciante como de um usuário experiente. No futuro
o sucesso, dos integradores vai depender das novas versões do DOS e de quantos programas serão
desenvolvidos ou adaptados especialmente para o integrador. Com as informações já divulgadas sobre o
OS/2 - novo sistema operacional da linha PS/2 da IBM em desenvolvimento pela Microsoft - e a crescente
penetração do Windows, tudo indica que o caminho que será percorrido nos próximos anos passa por estes
dois produtos, ou seja, a solução do futuro combina no próprio sistema operacional os recursos de um
integrador com um padrão de interface gráfica.

Informatização da Pequeno e Média Empresa

Uso na Pequena e Média Empresa

I As maravilhas e os mistérios da Informática costumam ser para o pequeno e médio empresário um
Fesafio que envolve todo um processo de aculturação com essa nova tecnologia. Q esforço e o tempo
necessário para vencer este desafio pode variar em função da personalidade do empresário e da estrutura
organizacional da sua empresa. Os recursos investidos e a dedicação são também fatores que naturalmente
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influenciam esse processo que resulta, após alguns anos, em lima maturidade, do empresário e da empre
na utilização da tecnologia de Informática, em especial dos microcomputadores.

Vencer este desafie costuma ser uma tarefa bem mais simples do que muitos imaginam, desde q
se disponha de alguma orientação para evitar um processo de tentativa e erro que pode ser extrernamer
frustrante e caro. São inúmeros os casos de experiências extremamente bem sucedidas, como também s
numerosos os casos de tentativas ou experiências com resultados insatisfatórios. Quais são as causas q
podem ser identificadas como mais frequentes tanto nos casos de sucesso como nos de insucessos?

Na maioria dos casos o resultado depende basicamente de alguns poucos fatores críticos. As cau:
identificadas com mais frequência estão muito relacionadas com as respostas para algumas das dúvidas
perguntas clássicas que ocorrem antes ou durante o processo de aquisição e implementação de um sistei
de computação de pequeno porte. Ou seja, as chances de sucesso são enormes quando não se comete en
clássicos ali considerados primários por quem já venceu o desafio. Para conhecer os principais vau
discutir estas tais dúvidas clássicas, a saber:

• Qual o micro ideal para o minha empresa? Quanto vai custar todo o sistema - micro
programas + pessoal + suporte em geral?

• Que tarefas são fáceis e indicadas para um micro? Qual deve ser a primeira a ser automatizai
a segunda e a penúltima?

• Como implementar? Quais serão os benefícios e quanto tempo será necessário para alcar»
los? .

Não é relevante qual das perguntas selecionadas ocorre primeiro, tampouco qual delas é a m
importante, mas sim o seu conjunto.

O primeiro dilema: "O micro ideal para sua empresa provavelmente será lançado nos próxin
meses, uma vez que os preços reais têm caído, novas tecnologias estão para se lançadas e a qualidad
quantidade de alternativas e programas continua crescendo". A conclusão não deve ser, então o mel!
seria esperar mais um pouco. O importante é começar o quanto antes para ter o tempo indispensável p
absorver essa nova ferramenta de trabalho, a empresa precisa se adaptar a essa nova cultura, até para POI

responder melhor às outras perguntas.

Atualmente existem no mercado nacional mais de 200 modelos (na realidade marcas de cerca de
modelos realmente diferentes fabricados por mais de 50 empresas) de micros, entretanto para a pequen
média empresa que vai começar ou expandir o uso de micros as alternativas podem ser facilme
reduzidas para 3 a 5 modelos quando considerada a aplicação. Para uma determinada aplicação ou conju
de tarefas que o sistema irá automatizar pode-se calcular e o volume de dados que serão manipulado
como consequência o tamanho dos arquivos e velocidade dos periféricos. Na prática, o processo pode
simplificado partindo de uma configuração padrão e analisando se tem sentido aumentá-la ou diminui-la.

A configuração padrão que atenderia a maior parte dos casos é um PC-XT compatível com
mínimo 512 K de memória RAM, um winchester de 20 MBytes e uma impressora matricial de cerca
200 CPS. O custo deste micro está em torno de 3.000 dólares. O custo total do sistema pode variar er
3.000 e 10.000 dólares, dependendo dos programas, pessoal e suporte de assistência técnica, segui
móveis, etc. Esta configuração padrão pode ser adaptada com pequenas modificações como: mais memé
principal ou auxiliar (winchesters de 30 - que já há algum tempo é o mínimo internacional -, ou rr
MBytes), tipo de impressora, etc .. Estas adaptações podem ser consideradas como detalhes a ser
analisados no final, o importante é responder à pergunta? Será que não é demais ou de menos?

Naturalmente a solução passa pelo tipo de aplicação que será executada no micro.
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Se for demais tanto pelo custo como pela aplicação as alternativas devem se concentrar em torno de
m PC com duas unidades de disco flexível e talvez uma impressora mais simples, se possível um pc-xr
-m winchester e não um PC que possa dificultar futuras expansões. Se for de menos a solução está nos
.ipermicros ou até em redes de micros ou ainda em computadores de maior porte. A maneira mais fácil de
.spondcr se é demais ou de menos é pesquisando soluções em empresas semelhantes, isto é sistemas já

nplantados e funcionado.

Nas alternativas a preferência deve recair sobre os modelos que oferecem a maior garantia de
uporte, que inclui manutenção, assistência técnica, documentação, treinamento, ou seja suporte pós-venda.
clecione e avalie os programas antes. Oll em conjunto com o micro e não deixe de testar e realizando os
.stes dos programas no modelo que pretende adquirir. Em geral software pronto, para atividades normais,
caba saindo mais barato que o desenvolvido dentro da empresa, desde que comercializado e suportado por

m fabricante idôneo.

A distinção entre tarefas fáceis e qual não deve ser a primeira a se colocar no computador pode
rfluir. Automatizar sistemas manuais existentes já estruturados e racionalizados. Por exemplo: funções de
ontabilidade padrão, mala direta e etiquetas, sistemas simples de estoque, arquivamento e recuperação de
rformcçâo automatizada. Vários benefícios da automação podem ser obtidos, simplesmente revisando
rocessos manuais do seu dia a dia. Além da excelente oportunidade que o processo de automação oferece

ara melhorá-los.

A primeira aplicação e todo processo de introdução do micro na empresa costuma ser vital. Muitos
roblemas advern de um planejamento fraco que superestima resultados e espera que o computador vá
liminar a "confusão atual". A tarefa que será automatizada precisa ser bem conhecida senão na melhor das
ripóteses consegue-se uma "confusão automatizada".

Uma introdução bem sucedida amplia o sucesso das seguintes e o potencial de integração. O
irimeiro benefício da informatização acontece com a automação de tarefas isoladas mas o maior ganho que
) processo traz é o potencial de integração entre as tarefas que inicialmente são automatizadas, ampliando o
-alor da informação e eliminando tarefas repetidas. Por este motivo o planejamento não deve ser ignorado,
Iara evitar, por exemplo comprar um sistema preocupado somente com uma boa solução para folha de
iagarnento e contabilidade e descobrir alguns meses depois que o importante era o estoque ou o contas a

eceber,
O uso do micro na automação das tarefas administrativas, é cada vez mais evidente. Entretanto, o

nicro deve ser encarado como uma ferramenta para outras aplicações e nunca como um mero redutor de
.ustos. O valor da informação em tempo hábil para tomar decisões pode ser maior ainda que o valor da
iutornação administrativa. Está ficando cada vez mais claro que a administração do futuro passa pelos
le scendentes das planilhas eletrônicas, gerenciadores de banco de dados, processadores de texto, gráficos e
ia comunicação em geral. Os PCs disponíveis atualmente são os precursores das estações de trabalho dessa
ocquena e média empresa do futuro que começa a se tomar uma realidade.

Em resumo, o importante é começar ontem com para poder visualizar o que o micro pode realizar
rara a sua empresa, Novamente a questão é: tenho micros que faço com eles? Em vez de: tenho um
oroblema - como-resolvo?
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o uso dos micros na indústria pode sei dividido em dois grandes grupos de aplicações,
administrativas e as técnicas. O valor e o papel dos micros na automação das tarefas administrativas,
automação de escritório, são cada vez mais cristalinos. Está ficando cada vez mais claro que
administração do futuro passa pelos descendentes das planilhas eletrônicas, gerenciadores de banco
dados, processadores de texto e dos gráficos administrativos. Os PCs disponíveis atualmente são
precursores das estações de trabalho desse escritório que começa a se tornar uma realidade.

Entretanto, por vocação, o lado técnico do papel dos computadores na indústria, através
engenharia e da produção, tem um potencial muito maior. Um potencial que apesar de já ser explorad.
muito tempo por sistemas de maior porte só recentemente começa a ser descoberto pelos micros.

Urna das razões que têm provocado um avanço exponencial na engenharia e na ciência
disponibilidade de novas ferramentas baseadas em computadores que diminuem muito o tempo requer
para executar tarefas técnicas fundamentais e permitem realizar operações manualmente impraticáveis.
crescente aprimoramento dessas ferramentas permite que engenheiros e. cientistas desenvolvam
construam nevas tecnologias, inclusive novas "ferramentas" baseadas em computadores mais avançadas.

Entre essas novas ferramentas se destacam as baseadas em microcomputadores que começarar
ganhar importância à partir do final de 84. Os equipamentos e programas já disponíveis estão revelar
para micros a chamada computação gráfica que lida com a produção de imagens com o auxilio
computador. Realiza com imagens o que o processador de texto realiza com palavras.

A imagem está presente e é parte fundamental na engenharia, arquitetura, medicina: ensino e ru
em geral e as ferramentas com o auxilio do computador, voltadas para a indústria, aparecem sob diver
formas e siglas como projeto, desenvolvimento e instrução assistidos ou auxiliados por computadorc
CAD-Computer Aided Design, CAM-Computer Aided Manufacturing, CAE-Cornpurer Aided Engineeri
CAEE-Compurer Aided Electronic Engineering, CIM-Computer Integrated Manufacturing entre ou'
como o CNC·Controle Numérico por Computador presente nas máquinas modernas e que 1

desencadeado o processo reverso, uma vez que o CNC utiliza-se do CAM para gerar as especificações
fabricação originadas em um CAD.

O sistema mais conhecido, e o primeiro na cadeia de desenvolvimento de projeto na indústria
Cl'\D que é uma ferramenta para processar imagens, ou seja, fornece uma infraestrutura para gerr
manipular imagens, desenhos, diagramas ou plantas. O mais complexo, por enquanto só viável,
máquinas de maior porte e em indústrias já avançadas na informatização, é o CIM, um sistema que inte
todas as fases do processo de desenvolvimento e produção, controlando as máquinas e dispositi
utilizados na fabricação à partir das informações geradas por outros sub-sistemas. O mais revolucionar
o CAE que adiciona ao CAD a capacidade de processar além de imagens, informações relativas ao pro.
que está sendo desenvolvido.

Com um CAD, um engenheiro ou projetista pode criar um desenho ou imagem que pode
examinado como um todo ou ter partes ampliadas e examinadas em pequenos detalhes. Partes do dese
podem ser deslocadas, reduzidas, ampliadas e reproduzidas com rotações. Edições podem ser realize
para simular alterações temporárias ou permanentes. Em resumo, o CAD é uma ferramenta genérica p
aumentar a produtividade, qualidade e flexibilidade no processo de gerar um desenho ou imagem.

O desenvolvimento de projetos de engenharia envolve outras tarefas além de gerar um desenl
quando se incorpora algumas dessas tarefas ao sistema passa-se de um CAD para um CAE. Os prod
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.isponfveis para CAE são voltados para uma determinada área da engenharia como o CAEE, um dos
xemplos mais comentado ultimamente.

o CAEE é um sistema de desenvol 'limemo de projetos em engenharia eletrônica, que além das
unções de CAD com uma biblioteca de símbolos gráficos dirigida para a eletrônica possui rotinas que
ermitern desde a otimização das ligações em circuitos impressos até. a visualização dos efeitos de uma
nudança no projeto no desempenho e no custo do dispositivo sendo desenvolvido. Os sistemas de CAEE
êrn muitas outras funções dependendo do produto, mas entre outras encontram-se a possibilidade de
imular o LISO de diferentes materiais ou componentes e encerrar o processo de desenvolvimento
mprimindo um desenho do dispositivo acompanhado de uma relação dos componentes com uma descrição
lo que será necessirio para produzir o dispositivo projetado. Em resumo CAE, ou mais especificamente o
xernplo CAEE é uma ferramenta dedicada para uma determinada área de engenharia.

Existem ainda sistemas dedicados à engenharia elétrica, mecânica, civil, arquitetura e OUO·OS

egmentos das artes em geral. Tudo isso já é possível não só em um sistema que custe algumas centenas de
nilhares de dólares, mas em um PC.

Um PC-A T pode oferecer entre 60 e 80% da potencialidade das estações gráficas dos sistemas de
naior porte mas custa entre 10 e 20% desses sistemas mais sofisticados. Uma relação custo benefício muito
.lta e tecnicamente viável com os novos periféricos e softwares.

Para usufruir do potencial dos programas de CAD como o AutoCAD, o VersaCAD e o CADTEC. já
lisponíveis no mercado nacional, é necessãrio um PC-AT configurado adequadamente, uma vez que um
)C-XT é muito lento para a maioria das aplicações. O monitor deve ser de alta resolução e uma mesa
Iigitalizadora ou pelo menos um mouse e um traçador de gráficos são indispensáveis para muitas das
iplicações. Os programas para CAE em PC estão começando a surgir no mercado nacional, por enquanto
la forma de retinas que são agregadas aos de CAD e de negociações para representar no Brasil os
ircgramas de CAE mais completos que estão surgindo com frequência e fazendo muito sucesso no
nercado internacional. A Itaucom lançou no início de 87 o SCEPTRE II! que é um CAEE.

O futuro PC e a Estação de Trabalho estão se tornando cada vez mais sinônimos, principalmente
.orn os lançamentos dos PCs e PS/2 baseados no novo microprocessador da INTEL o 80386. A prática nos
em mostrado que fornecer ferramentas baseadas em micros para aumentar a produtividade, qualidade e
Iexibilidade tanto na execução de tarefas administrativas como nas técnicas é a melhor maneira de se
ireparar para o futuro e está se tomando a cada dia mais barato e mais eficiente.

A.4. Possibilidades e Requisitos em Sistemas

Este item resume uma série de recomendações, possibilidades e requisitos de Sistemas, refletindo
rm certo consenso entre os especialistas e os principais textos sobre o assunto. Em outras palavras, o item
sintetiza um conhecimento acumulado no que se refere a recomendações para seleção, implantação e uso de
Sistemas.

O enfoque é bastante pragmático e para ser breve muitos tópicos estão arranjados na forma de
relações de itens ou assuntos mais importantes sempre tendo em mente as evidências empíricas de que se
tem conhecimento. ' .

Dez passos para melhor seleção, implantação e uso:
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12 Examine as possibilidades - levantando a situação atual;

2Q Identifique suas necessidades específicas, oportunidades e aplicações atuais, potenciais
estratégicas;

32 Projete o sistema, aloque recursos e estime os requisitos do sistema - requisitos técnico:
requisitos organizacionais;

42 Tente determinar o que é excquível. Elabore um cronograma e estabeleça prioridades;

52 Selecione e avalie o software antes ou em conjunto com o hardware;

62 Selecione a classe de equipamento recomendada para suas aplicações e necessidades. POl

classe, centralizado ou descentralizado, se em rede de que topologia, a solução pode estar
combinação de mais de um tipo;

7º Não economize em treinamento e pessoal adequado - requisitos organizacionais;

8º Elabore um orçamento e uma análise custo/beneffcio;

9\2 Planeje para aplicações potenciais futuras, analise a capacidade de expansão do sistema;

1O~Prepare-se para instalar, testar, depurar e usar o sistema.

Esse processo é usado para a seleção e uso de sistemas de computadores grandes. Para es
sistemas, cada passo do processo pode envolver muitas pessoas e vários meses. Atualmente, com
sistemas maiores de minicomputadores, os superminis, isto ainda é apropriado, já que não existe u
grande diferença em termos de capacidade dos grandes computadores de poucos anos atrás, embora CUS!

muito menos. Mas, com sistemas menores, mais baratos, e menos complexos, o nível tradicional de esfo
não é justificado. Cada vez mais, gerentes e homens de negócios devem fazer esta avaliação de for
independente ou com o auxílio de pouco pessoal e um pequeno orçamento.

Neste processo existe normalmente uma superposição considerável entre um passo e ou
Especialmente usuários novatos devem estar preparados a voltar atrás um ou mais passos, à medida I

aprendem mais a respeito de sistemas de computadores. Muitas decisões no processo de seleção e uso
são técnicas, mas sim estratégicas.

Nas seções seguintes são comentados os principais passos do processo de seleção e implantaçã
descritas táticas específicas, pane de uma estratégia' de implementação em pequena e grande escala
recursos de Informática abordada no texto. É evidente que, seguir estas sugestões não garantirá o suce:
mas melhorará sensivelmente suas chances.

Excmine as Possibilidades e Prioridades

Levantando a Situação Atual

Tente responder as seguintes perguntas:

• Quem faz o que, quando e porque?

• O que acontece com a informação ?
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• Qual o fluxo das informações: entrada, processamento, armazenamento e saída?

• Qual a quantidade ou volume d....dados em transações e nos arquivos?

• Qual o espaço necessário para armazenar esses arquivos e programas?

• Com que rapidez: quando a informação é necessária e onde?

Procure oportunidades para melhoramento:

• Tarefas repetitivas monótonas: escrituração, CGrt3.S personalizadas datilografadas, contas a
pagar/receber, folha, etc.;

• Duplicação: mesma informação escrita em documentos diferentes ou um documento com
muitas vias;

o As pessoas não obtém as informações necessárias. Informação 1150 é disponível em tempo hábil
para ser útil: ex. projeto de construção, contabilidade, análise de custo e programação;

• Informação é organizada de forma inconveniente e consequenternente não utilizada;

• Análise que não é feita manualmente por causa de um grande número de cálculos simples;

••Tarefas que não foram realizadas porque ninguém sabia fazê-las ou não dispunha de uma
ferramenta adequada: ex. previsão, simulação, análise estatística, etc ..

Distinção entre projetos fáceis, trabalhosos, difíceis e impraticáveis I impossíveis. Esta noção como
).própria Informática evolui com o tempo e em breve projetos considerados difíceis podem se tornar só
.rabalhosos com novos recursos-de hardware e software:

.~ • Fáceis: automatizar sistemas manuais existentes já estruturados e racionalizados. Ex. funções
de contabilidade padrão, mala direta e etiquetas, sistemas simples de estoque, arquivamento
e recuperação de informação automatizada. Vários benefícios da automação podem ser
obtidos, simplesmente revisando processos manuais do seu dia a dia. Além da excelente
oportunidade que o processo de automação oferece para melhorá-los;

• Trabalhosos: ex. funções de contabilidade complexa, otimização e programação de grandes
empresas, modelagem e simulação sofisticada, etc.;

• Difíceis: ex. tarefas que exigem grande rapidez, englobam grande volumes de dados e taxas de
transmissão muito elevadas, tarefas que requerem integridade extrema, fábrica
automatizada;

• Impraticáveis / Impossíveis: ex. administração completamente automatizada, tratamento
médico completamente assistido por computador, fábrica totalmente automatizada.

~ntecipe Possíveis Problernos Futuros

A melhor maneira de evitar possíveis problemas futuros é conhecê-los antes que eles ocorram e
ireca ver-se.

Desenvolver uma estratégia para uso de computador não é fácil, e depende consideravelmente do
.stilo e dos valores administrativos das empresas e das pessoas, ou seja, muitas decisões são estratégicas e
ião técnicas. '.-

Uma mudança revolucionária é um grande risco e como a maioria das situações de alto risco pode
razer lima grande recompensa. O cuidado maior que deve-se tomar é em dosar o processo de evolução e
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revolução dos valores e responsabilidades, enfim da cultura da empresa. O que se enxerga como l

mudança lenta para alguns pode estar sendo revolucionária demais para muitos dos envolvidos. Exisi
motivos por trás das barreiras que os indivíduos colocam quando frente à mudanças.

Para sistemas de pequeno porte é importante prever quem cuidará do sistema e tornar algur
precauções:

• Usuário ocupado: não poderá cuidar do sistema se não tiver tempo disponível

• Usuário em geral: enviando um assistente a uma escola de programação durante algui
semanas não o tornará um programador útil ou analista experiente;

• Pessoal recém empregado: pessoal profissional é muito caro hoje em dia, e usuários nov:
não devem utilizar uma ajuda profissional de baixo nível;

.•Ajuda externa: usualmente é cara, mas em certas circunstâncias é a alternativa mais viável.

As vantagens dos sistemas descentralizados são muitas, entretanto verifique estes dois pontos:

• Pequenos computadores permitem que o poder e a responsabilidade sejam descentralizada
isso que se deseja?

o Descentralização aumenta o risco de coordenação e necessidade de suporte.

A fase de introdução dos micros nas empresas médias e grandes é talvez a mais crítica de todas.
início de utilização mal sucedido pode criar, um ambiente bastante adverso para novas tentativas, amplia
as resistências naturais a um pr,?cesso de transformação como pode ser verificado nos itens seguintes.

Usuário e Pessoos em Sistemas

CPD, Sisternos e Suoorte

Em sistemas de maior porte o componente usuário se transforma em dois grupos, formados por
conjunto de pessoas que tradicionalmente compõe o CPD • Centro de Processamento de Dados
empresa e os usuários propriamente ditos. As pessoas do CPD, que evoluiu para área de Informática,
uma série de funções diferentes que exigem determinadas qualificações. As principais estão relaciona
abaixo - uma visão tradicional:

Principais funções do pessoal do CPD tradicional:

• Dirigir o sistema - hardware, software e pessoal;

• Dar suporte aos Usuários;

• Projetar programas;

• Análise de Sistemas;

• Redigir programas - software, program[ir, documentar;

• Manter programas;
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o Operar hardware;

• Entrar dados;

• Consertar e manter o hardware.

lrincipais Funções do CPD moderno - informática:

• Atender necessidades da empresa;

• Responsabilidade perante a empresa pelos sistemas;

• Procedimentos operacionais;

• Segurança! Auditoria;

• Interface com usuário;

• Suporte ao usuário.

>rincipnis funções do usuário - Sistemas tradicionais:

• Solicitar e definir aplicações;

o Fornecer informações e eventualmente entrar com os dados;

• Receber e utilizar os resultados.

?rincipais funções do usuário - Sistemas modernos:

• Determinar o uso do sistema;

• Operar hardware;

• Entrar com dados;

• Manter o hardware;

• Projetar, redigir e manter programas;

• Responsabilidade perante a empresa pelos sistemas onde opera;

• Observar os procedimentos de segurança.

Em sistemas de grande porte várias pessoas para cada tarefa do CPD são necessárias para que o
isuário possa utilizar o sistema. Em geral ele solicita uma aplicação e espera que o CPD a implemente. Nos
.istemas menores (micro) um~ ou poucas pessoas, tipicamente usuários, cuidam de todas essas tarefas.

Nos sistemas modernos de menor porte isto é possível pela estrutura dos outros dois componentes,
iardware e software, e sua interdependência. Mas principalmente pelos novos programas de altíssimo nível
[ue veremos mais adiante e pela natureza das aplicações para as quais o micro é recomendado.

Como qualquer máquina, o computador pode prestar serviços aos seus usuários, dentro das
oossibilidades e limitações de cada modelo. Um computador, atualmente, serve muito bem as tarefas de
.álculos em geral, armazenamento e recuperação de informações, comunicação, geração e manutenção de
extos, etc

Sistemas tradicionais são normalmente de maior porte e com uma filosofia antiga de processamento
centralizndo. Sistemas modernos parecem, a princípio, de menor porte e suas funções refletem os usuários
íe micros, entretanto sua descrição é perfeitamente adequada para os grandes sistemas modernos, onde o
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usuário passa a ter responsabilidades crescentes no desenvolvimento c. operação do sistema. A mis:
estratégica da Informática tem provocado mudanças na estrutura organizacional do setor de sistemas
empresa que além de subir na hierarquia tem ganho novas atribuições estratégicas.

Assim a lista de funções do CPD tradicional têm sido ampliada exigindo que a postura de locali
o CPD subordinado à diretoria financeira, administrativa, industrial ou outra área funcional aonde te
origem a utilização do computador na empresa, seja modernizada. Um primeiro passo nesta modernizat
é identificar os diferentes grupos de funções e a crescente importância das relacionadas com o suporte
usuário e ao teleprocessamento e comunicação e assim o CPD evolui para um departamento de sistemas
segundo p:1SS0 é reposicionar a área de sistemas no organograma da empresa que sobe na hierarq
conforme cresce informatização da empresa evoluindo para uma área funcional independente, responsá
pelos sistemas de informação da empresa como um todo.

Entre muitos arranjos funcionais encontrados na prática uma situação típica para empre
adiantadas no processo de informatização tem a seguinte estrutura organizacional:

I I I
Financeira Comercial Sistemas Industrial

[ I I
Operação Teleprocessamento Desen voIvimen to Suporte

SISTEMAS ou SISTEMAS DE Il\TFORMAÇÃO ou INFORMATICA:

• Dirigir o sistema - hardware, software e pessoal;

• Dirigir: Operação, Desenvolvimento, Teleprocessamento e Suporte;

• Responsabilidade perante a empresa pelos sistemas;

• Procedimentos Operacionais; Segurança; Auditoria;

OPERAÇÃO:

• Produção e Operação do hardware;

• Entrar dados;

• Manter o hardware;
DESENVOL VHv1ENTO:

• Análise de sistemas;
Projetar programas;

• ~edigir programas: Programar; Documentar e Manter;
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TELEPROCESSAMENTO - TP:
• Comunicação e compartilhamento de recursos;

SUPORTE ou CI-CENTRO DE INFORMAÇÕES:

• Dar suporte aos usuários;

• Atender necessidades da empresa;

• Análise e estruturação de aplicações;

• Interface com usuário;

• O&M - Organização e Métodos, as vezes um dos setores de sistemas.

/\
/ \

/ \
/ \/--------\

/ \
/ \

/ ANALISTAS \
/ \

/==============~===\
/ \

/ PROGRAMADORES \
/ \

/ . \

GER~NCIA

=========>

USUÁRIOS FINAIS

/\
/ \

/ \
/ \/--------\

/ \
/ ANALISTAS \

/ E \
/ SUPORTE \

==/==================\==
/ \

USUÁRIOS
FINAIS

A hierarquia tradicional de sistemas centralizados é refletida pelo primeiro triângulo, já uma mais
noderna assume outra forma como consequência de uma evolução decorrente de um processo de
íescentralização e do constante envolvimento dos usuários finais no desenvolvimento e operação dos
:istemas.

:stimativas de Requisitos e Necessidades.

~equisitose Avaliação de Hardvlare

Para determinar as suas necessidades quanto aos requisitos de hardware considere os se
lSPCCtoS:
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• Para quais aplicações será usado o sistema;
• Quem serão os usuários c o tipo de software a ser utilizado;

• Qual o tipo de processamento mais indicado:

• ~,10nousuário!Multitarefí1/MultiprogramaçãorMultillsuário;

• Centralizado / Descentralizado / Distribuído;

• Velocidade requerida;

• Capacidade - memórias principal e auxiliares;

• Entradas/Saídas em geral.

• Verifique o volume de dados e tamanho dos arquivos e ainda se os periféricos estão h
dimensionados, memória auxiliar, capacidade de entrada de dados;

• Seja generoso nas suas estimativas no tamanho do arquivo de dados necessários;

• Se o sistema for de pequeno porte, não conte que funcione 50 horas por semana, todas
semanas, permita que tenha recessos ocasionais. A previsão da rapidez com a qual o siste
operará antes que seja desenvolvido o software é muito difícil;

• Se possível, procure saber sobre hardware utilizado em sistemas similares. Evite compra:
maior sistema que um fornecedor possua, a menos que este sistema seja substancialme
maior que a suas necessidades;

• A ajuda de especialistas é a melhor alternativa se estiver comprando um sistema projetado ~
encomenda.

• Que suporte o fabricante fornece. Garantias de manutenção com atendimento em tempo háb
equipamento de reserva no caso de impossibilidade de manutenção nesse tempo hábil. Ní
de atendimento;

• Reputação e situação financeira do fabricante e/ou revendedor. Base instalada, quantida
anterioridade e localização (física e tipo de empresas);

• Facilidade e possibilidades de comunicação e conexão com outros equipamentos;

• Documentação, manuais, treinamento e facilidade de uso;

• Balanceamento da configuração completa. Para comparação entre alternativas custo de t(
sistema (hardware + software + pessoal + informações), incluindo treinamento, manutenç
seguro e instalações.

Após propor uma metodologia bastante estruturada para seleção e avaliação de
microcomputador com inúmeras tabelas e pesos relativos de dezenas de atributos dos equipamentos, Pas
[Pas85a] chega à conclusão de que "Outra dificuldade que encontramos e que, provavelmente, conduzi I

um impasse na avaliação, é o levantamento dos aspectos do SUPORTE relacionados com instalaç
manutenção e treinamento".

Seleção e Avaliação de Software

Esta é uma área criticamente importante. Não importa o quanto o hardware é bom, ele é inútil 5

bom software. O resultado final será tão bom quanto o software usado. Um bom software venc
hardware, mas não vice-versa. Esta pesquisa deverá ser a mais completa possível; pesquise todo o soírw
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que atenda as suas necessidades; não consulte apenas um fornecedor ou vendedor de computadores; eles
estarão mais familiririzados com o que suas companhias tem disponível.

Software ou pacotes que estarão "disponíveis no mercado em pouco tempo", podem demorar muitos
meses para serem comercializados. Cuidado com software gratuito, frequentemente estão mal
documentados e apresentam problernas.. como programas publicados em revista, com raras exceções, se
fossem bons seriam vendidos. Cuidado também com programas que não podem ser copiados.

De todos fatores relacionados a seguir, além dos mais óbvios, o que talvez possa se tornar o mais
crítico seja o suporte oferecido pelo fornecedor. É praticamente impossível sobreviver ao uso continuado,
sem uma estrutura de suporte adequada. .

A determinação da qualidade do software é mais difícil para não profissionais que a determinação
no hardware. O mais importante é testar e testar antes de comprometer seu sistema.

• Quem já é usuário do software, alguma publicação já analisou o programa. Qual a base
instalada?

• Da mesma form a que no hardware, muito do que se paga é a organização que vem por
trás do produto. O fabricante fornece treinamento específico além do manual?, suporte
por telefone ou telex?, garante aderência a mudanças da legislação que trata o
programa? Com que rapidez e custo?

• Consulte usuários p.ara avaliar atendimento, treinamento, desempenho e suporte em geral
que o fabricante fornece;

• Experimente ver demonstrações, prepare um exemplo com dados de seu conhecimento.
Qual a utilização de memória pelo programa e o consumo de memória auxiliar;

• O programa é fornecido no código fonte ou código objeto. Em que linguagem foi escrito.
Pode-se fazer internamente mudanças no programa? .

• Seus direitos são transferíveis - Copyright do programa. O contrato de uso permite: um
usuário o~ vários., uma razão social ou várias do mesmo grupo. Tem versão para
rede?

• Que documentação obtém-se?

• Que tipo de manutenção ou modificações são disponíveis e qual o custo?

• Que tipo de atualização de versões será disponível e qual o custo?

• Conheça os utilitários disponíveis para seu sistema. Estima-se que, numa instalação
comercial, perto de 40% do tempo de máquina é gasto na classificação de arquivos - O
utilitário mais importante é o SORT [San85].

• Quais são as possibilidades de integração com outros programas?

• Pacotes de software desenvolvidos recentemente tendem a ter mais deficiências que os
mais velhos, em compensação podem ter uma estrutura mais moderna.

A decisão de adquirir ou desenvolver um programa para uma determinada aplicação pode envolver
um grande número de fatores e é tanto mais polêmica ou complexa quanto maior for o porte do sistema.
Compra ou Desenvolvimento do software:

• O custo e o tempo no caso da compra de um soft vare pronto (aplicativo, pacote) são
conhecidos, mas na opção de desenvolvimento não e ambos, custo e tempo, tendem a ser
subestimados. Em especial para os sistemas maiores;

• É difícil e custoso programar e por conseguinte caro;
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• Dificilmente um programa pré-fabricado por mais flexibilidade Oll paramctrizado que o pac
ou aplicativo seja, irã atender todas necessidades does) usuáriots). Todavia nem sem]
atender todas as necessidades dos usuários é o mais relevante na análise,

Convém salientar um dos conceitos básicos de sistemas: Sempre que possível o software deve
adaptar-se à empresa e n50 a empresa ao software, por menor que ela seja.

Durante o processo de análise e seleção de aplicativos algumas perguntas específicas sobn
aplicação em questão devem ser respondidas. São perguntas que consideram aspectos relacionados com
recursos e eventuais limitações que o programa possa ter 24.

Considerar critérios múltiplos para a seleção das prioridades - em especial das aplicações.

Critérios de Análise e Seleção de Aplicações 25

Lista de

~

Lista de
aplicações Análise e Seleção aplicações
potenciais selecionadas

'=:]11-

I
Critérios:

• Importância estratégica
• Importância econômica
• Importância funcional
• Importância organizacional
• Necessidade por imposições externas

Estimativa de Custos do Sistema

Existem dois tipos de custos, os facilmente identificáveis - visíveis - e os de difícil identificação
quantificação - pouco visíveis e tipicamente indiretos. O custo do hardware é a ponta do icebc
principalmente para sistemas maiores.

Na estimativa de custos, além dos itens relacionados abaixo, as listas de verificação dos it
anteriores também podem ajudar.

Cl1STOS DE I-IARD'" ARE:

2·1 Listas de perguntas específicas para aplicativos podem ser encontradas em guias de software como a quarta edição do Guia do PC (Plano Editorial

. capítulo 11 C[! í:-'1ciSS].

25 Foote: (Tor89).
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• UPC;

• Memória Principal;

• Memória Auxiliar;

• Monitores de vídeo e/ou terminais em geral;

• Impressoras;

• Cabos;

• Modems;

• Outros dispositivos de Entrada/Saída;

• Condicionadores de energia e Fontes de Alimentação Ininterrupta;

• Dispositivos de segurança;

• Outros acessórios e/ou periféricos;.

• Manutenção; etc.

CUSTOS DE SOFfyV ARE:

• Programas em geral:

• Sistema Operacional;

• Utilitários;

• Linguagens;

• Linguagens de Quarta Geração;

• Aplicativos, etc.

• Melhorias e Adaptações;

• Projeto e Análise de Sistemas;

• Programação sob encomenda;

• Programação na empresa;

• Documentação;

• Manutenção; etc.

CUSTOS DE PESSOAL:

~Gerenciamento e coordenação;

• Consultoria;

• Auditoria;

• Projeto e Análise de Sistemas;

• Preparação c entrada de dados; planilharnento, digitação, conferência e consistências;

• Operação de computador;

• Programação;
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• Suporte Administrativo e de secretaria;

• Outros custos diretos e indiretos com pessoal, etc ...

É comum chamar a soma dos custos de hardware e de software, computados ou n30 os custos
manutenção e contratos de assistência técnica, de custo total da configuração. No entanto, existem outn
como o de pessoal, que em geral são diferentes para alternativas diversas, razão pela qual devem ~
considerados para efeito de estudos de viabilidade ou seleção entre alternativas e adicionados ao custo tot

CUSTOS COMUNS DE OPERAÇÃO:

• Treinamento;

• Instalação e teste de programas;

• Controle de estoque;

• Troca do sistema antigo pelo novo; ex.: ajuda temporária extra;

• Materiais de consumo: papel; fita de impressora; formulários especiais, etc.;

• Outros suprimentos especiais, como material de limpeza de cabeças de gravação e impressão;

• Material de consumo padrão, material de escritório, luz, etc ..;

• Meio de armazenament.o magnético;

• Outros.

CUSTOS AMBIENTAIS:

• Espaço;

• Equipamento de escritório: móveis, espaço para armazenamento, etc.;

• Ventilação; ar condicionado e umidade;

• Controle de ruídos;

• Dispositivos de seguranças;

• Impostos e seguros;

• Conservação em geral;

• Instalações especiais; piso falso; eletricidade ..., etc.

CUSTOS E CONSIDERAÇÕES ADICIONAIS:

• Tempo para o pessoal aprender e implementar novos procedimentos, tempo do usuário para inter,
com o sistema;

• Pessoal mais antigo não é produtivo enquanto treina o pessoal novo;

• Alguns funcionários podem querer e merecer salários mais altos para trabalhos redefinidos;

• Pode ocorrer que um trabalho redefinido seja menos interessante que o anterior resultando num 111\

baixo e um trabalho menos eficiente por parte do funcionário; I

• Um sistema mal projetado pode aumentar a oportunidade para fraudes ou "acidentes";
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• Os custos podem ser altos quando o sistema falha ou sai do ar;

• A flexibilidade pode ser reduzida;

• Na fase de implantação é comum e muitas vezes recomendável a duplicação de trabalho, desde que
programada;

• O tratamento de pessoas individualmente pode ser oneroso mas é recomendável;

• O computador pode comprometê-lo em procedimentos que futuras condições possam tomar obsoletos
ou indesejáveis.

CUSTO TOTAL, PARTICIPAÇÃO RELATIVA E COMO PERCENTUAL DO FATURAMENTO:

A participação relativa dos custos por categoria no custo total, varia para tipos diferentes de
sistemas e depende muito da solução adotada e consequentemente do porte do sistema. Outro fator que
pode mudar a participação dos custos é o estágio de informatização que a empresa está e outros sistemas
que já possua.

Valores típicos estão relacionados no item "Gastos e Investimentos com Informática" do Capítulo -
Planejamento da Informática.

Estimativa de Benefícios e Viabilidade

Estimar benefícios e viabilidade de sistemas de computação é normalmente muito mais difícil do
que estimar seus custos. Dois tipos: aqueles que podem ser calculados em termos monetários e os
intangíveis que são importantes mas qualitativos e sua quantificação problemática.

Algumas possibilidades específicas:

• Custos de mão-de-obra reduzidos. Em geral só se atinge uma redução em sistemas
transacionais e exceto nesse casos não deve ser o benefício e objetivo mais importante do
projeto;

• Produtividade aumentada, mais eficiência;

• Valor da informação:

• Informação mais exata;

• Informação em tempo hábil para decidir;

• Mais informação relevante e advertências;

• Nova informação disponível;

• Capacidade de considerar mais alternativas e decidir melhor:

• Planejamento melhor;

• Previsões melhores;

• Simulações e Análise de Sensibilidade.

• Melhor controle da empresa; '..

• Menor impacto com falta de pessoal ou acúmulo de trabalho sazonal ou não;

• Mais tempo para outras tarefas, "mais nobres";
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• Melhor proteção e controle contra falhas e fraudes;

• Treinamento de pessoal facilitado;

• Maior detecção de falhas c erros por conta de verificações automáticas;

• Redução da perda de informação;

• Comunicação ampliada e melhorada;

• Rapidez;

• Imagem.

Redução de custos e aumento de eficiência são tangíveis nas fases iniciais da automação. nas m
avançadas são de difícil quantificação ou até podem inverter-se.

Para exemplificar apresentamos uma relação de benefícios que se espera atingir, típica de um PIa
Diretor de Microinfonnática de um empresa de grande porte. Notar que os benefícios são praticamente I

subconjunto dos já relacionados, com uma redação e complementação distinta e dirigida para os micros.

• Aumentar a produtividade administrativa - realizar mais com igual ou menor quantidade
recursos;

• Melhorar os instrumentos de gestão - implantação de sistemas de apoio à decisão;

• Implementar o planejamento e a estruturação das tarefas;

• Aprimorar a qualidade e criar maior disponibilidade para informações gerenciais - possibili
uma visão mais diversificada e precisa; .

• Racionalizar os controles administrativos - atingir maior eficiência e eficácia;

• Possibilitar uma melhoria na execução de atividades não estruturadas.

Os benefícios relacionados poderão ser facilmente sentidos pelos usuários, chefias, gerência.
diretorias, no entanto, são difíceis de serem formalmente medidos ou quantificados. Assim, a forma
medir os benefícios deve ser estruturada através da avaliação do sentimento de aumento de produtividad
de ganhos relativos no processo de atingir os benefícios acima especificados, ao longo da estrut
organizacional da empresa.

VIABILIDADE:

A utilização dos estudos de viabilidade tradicionais para os sistemas de grande porte, é rm
custosa para ser usada para a compra de um único sistema pequeno, mas é ainda sensato se você plar
comprar vários sistemas pequenos ou não se sente confortável com a decisão e seleção.

Os estudos de viabilidade tradicionais verificam se os benefícios superam os custos ou se a rela
custo/benefício é maior que um, entretanto os custos podem em geral ser facilmente quantificados, mas
benefícios são difíceis e muitos deles indiretos e até com valor estratégico.

Quem deveria fazer o estudo de viabilidade:

• Pessoas que não têm nenhuma experiência com computadores provavelmente precisarão
ajuda;

• Ajuda gratuita - amigos, vendedores, fornecedores, ... - pode ser satisfatória para-sistemas I1T!

simples;

"Cuidado com equipamentos baratos propondo menos que as necessidades a fim
comprometer a empresa com uma linha de equipamentos.
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• Prazo de entrega e forma de pagamento podem modificar as decisões;

• Um bom consultor estará "ao seu lado" porque é pago para isso;

• Bons consultores conhecerão uma variedade de opções de hardware e software enquanto
vendedores só falarão de seus produtos;

EM TEMPO:

Conte que as necessidades previstas inicialmente cresçam à medida que se conscientize de mais
possibilidades e potenciais. Considere que em menos de 2 anos o seu sistema de microcompurador estará
obsoleto para a aplicação que foi adquirido (não necessariamente para a empresa). Se for de maior porte em
2 ou 3 anos e no máximo 4 anos para casos especiais.

Problemas e Recomendações na PreRaração e Instalação

Alguns problemas comuns em determinados sistemas e recomendações para evitá-los:

• Sistema ainda em projeto são de grande risco, principalmente quanto ao tempo de
desen vo1vimen to.

• As implicações legais de vários problemas ainda são confusas, vide item sobre segurança
quanto à parte jurídica.

• Transição: Planeje cuidadosamente a transição do velho sistema para o novo, em especial no
caso de uma parte importante das operações da organização estarem envolvidas.

• Uma operação paralela verifica melhor um sistema novo, mas cria trabalho extra e pode
requerer que documentos sejam temporariamente duplicados.

• Uma mudança repentina é mais rápida e mais barata, contanto que o sistema funcione na
primeira vez; se não funcionar este método pode ser desastroso.

• Armadilhas mais comuns:

• Planejamento fraco ou que superestima resultados;

• Problemas de software: espera-se demais, cedo demais, ou que seja fácil,

• Coordenação: espera-se que tudo funcione em harmonia,

• Esperar que o computador elimine a confusão atual: na melhor das hipóteses consegue-se
uma confusão automatizada.

• Automatizar uma tarefa não estruturada e ainda com problemas pode aumentar a
frequência com que ocorrem os problemas: "Em vez de um por dia passa-se para um
por segundo";

• Decidir qual aplicação fazer primeiro, .

• Geralmente é melhor instalar uma aplicação por vez;

• Contratar e treinar pessoal:
• Contratar profissionais de Processamento de Dados pode levar um certo tempo já que eles

estão sendo muito procurados; .

• Treinar pessoal de PD novo, conforme as necessidades c peculiaridades da organização.
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• Coordenar o treinamento a fim de ser usado logo em seguida, caso contrário muito ~
esquecido.

• Preparar a organização:

• Planejar procedimentos manuais para combinar com o sistema de computador;

• Encomendar formulários especiais, papel, meio magnético e materiais.

• Decidir onde serão guardados os materiais e suprimentos, evitar que operadore
usuários percorram grandes distâncias para obter material usado com frequência:

• Estabelecer períodos de retenção para registros, levando em consideração:

• Leis aplicáveis.

• Necessidades de backup,

• Necessidade para registros históricos.

• Se os procedimentos de segurança e auditoria do sistema produzido são inadequat
como via de regra sempre o são, então faça planos para se proteger (ver item se
segurança e auditoria):

• Erros: feitos por pessoa ou máquina;

• Descuido e falhas;

• Roubo deliberado ou fraude;

• Vingança, sabotagem e sinistros.

• Prepare-se para falhas do equipamento.

Os circuitos integrados dos equipamentos são, inerentemente, confiáveis, porém, se levantan
estatísticas de falhas destes dispositivos, descobriremos que existe um período de "mortalidade infan
Muitos dispositivos tendem a falhar durante os primeiros dois a quatro meses de vida. Se 03 dispositi
conseguem atravessar o período inicial de mortalidade, então o número de falhas reduz-se drasticamente

Os dispositivos eletromecânicos são ordens de grandeza mais suscetíveis a falhas do que
circuitos integrados. Quanto mais complexo o dispositivo periférico, maiores as chances de falha mecân
Enquanto uma falha, por exemplo na UCP, normalmente resulta na falha total do sistema, os problemas
partes mecânicas, normalmente, ocorrem gradativamente. O número de falhas médio por ano dos circu
costuma ser bem menor que 1, entretanto o de dispositivos eletromecânicos entre 1 e 5 falhas/r
dependendo da qualidade. do equipamento. A unidade de disco rígido - winchester - costuma aprese.
níveis altos de cerca de 3 falhas por ano em média [Bar83].

Esse valor de falhas por ano costuma também ser expresso no tempo médio entre falhas - MTI
Mean Time Between Faiiures. Por exemplo, 3 falhas por ano, considerando um uso de 40 horas
semana, resulta em um 1\1TBF de aproximadamente 700 horas.

• Tenha certeza que o pessoal na organização que deve saber o que acontece o saiba
que são mais diretamente envolvidos devem ser consultados anteriormente. Cuid
com boicotes.

• Preparar e informar os clientes e todo. que serão afetados ou envolvidos no n
processo, é normal que as coisas pareçam confusas por um certo tempo;

• Usar a informatização como lima oportunidade promocional - o objetivo final é vania;
competitiva.
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Custos Relativos

Até 1987 o preço relativo dos produtos de Informática no mercado nacional eram cerca do dobro do
praticado nos países desenvolvidos - um computador de grande porte (IBM 4341, por exemplo custava um
pouco mais que o dobro no período de 82 a 87); um micro PC compatível começou com um fator maior
que 4 e chegou a menos de 2 em 87, em 1984 a média de todo setor era de 2.5 vezes maior que o
americano 26.

Uso relativo de Computadores (Brasil/Estados Unidos) 1984 27

Brasil Estados Relação! Consumo
Unidos Relativo

(B) CE) (R=B/E)% (R/p)%
(p=57,4)

População (milhões) 136 237 p=57,4 100,0
Produto Nacional Bruto 209 3.663 5,7 9,9

(bilhões de dólares)
Renda por Habitante (dólares) 1.537 15.456 9,9 17,3

Consumo Anual de:
Minicomputadores (unidades) 1.082 85.000 1,3 2,2 .
Microcomputadores (1.000) 73 5.500 1,3 2,3
Automóveis (1.000 unidades) 668 16.062 4,2 7,2

Produção Anual de:
Cerveja(hectolitros milhões) 29 - 229 12,7 22,1
Fogões domésticos (1.000) 3.213 4.492 71,5 124,6
Máquinas de Escrever (1.000) 773 1.479 52,3 91,1
Máquinas de Lavar

domésticas (1.000) 481 4.615 10,4 18,2
Pneus (milhões) 18 187 9,6 16,8
Sapatos (milhões de pares) 102 344 29,7 51,7
Telefones (1.000) 1.857 12.084 15,4 26,8
Televisores (1.000) 2.253 18.628 12,1 21,1

Os altos custos de equipamentos de Informática parece que tem limitado o seu uso, portanto
provavelmente retardando a avanço tecnológico da economia como um todo. Enquanto o Produto Interno
Bruto do Brasil é cerca de 6% do americano, seu consumo aparente de computadores de médio e pequeno
porte é bem menos que 2% Cea maioria de tecnologia ultrapassada), como pode ser verificado na tabela do
Uso relativo de Computadores. Em contraste, o consumo de automóveis é mais de 4% e para diversas
categorias de bens de consumo eletrônicos duráveis e domésticos a relação é de 10% ou mais.

Outra análise interessante dos números da tabela é a do consumo ou produção por habitante que
mostra uma relação de consumo igual a cerca de um quinto (consumo relativo de 20%) para diversos
produtos, com algumas exceções: menor consumo relativo de automóveis (7,2%), muito menor ainda a de

-,

26 Valor ql~eajustado pelas tarifas de irnponação (25% em média) de cerca de 7.5% dos componentes mais 25% de prêmio para conversão da moeda pode

cair para 1.80.8=2.5,,(1·(0.25·0.075)/1.25) [Cli87).

27 Fonte: IBGE, Intcrnaiional Financial St:iUSUCS, Junc 1986 e [Cli!;71.
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micros e minis (2,2% e 2,3%, ou seja para cada 100 habitantes americanos com um micro só 2,3 brasilcirr
tem) e urna produção relativa praticamente igual para máquinas de escrever (consumo relativo de 91,1 %)
fogões. Conclusão, a penetração da Informática é menor que 3% da americana e pior ainda, a automação C
escritório no Brasil, ainda está preocupada com o recurso técnico mais básico de todos - a máquina c
escrever!.

Custo Total de Uma Aplicação Padrão. No exemplo: Um Grande Sistema
de Faturamento (não inclui custo de desenvolvimento) 28

Milhares de dólares por mês
300

200

100

o

80%
45%

1111111111 TTTT I I I I

15CJi90%

19851970 1975 1980

[:=J Hardware, Comunicações, etc.

O]] Pessoal (não inclui custo de desenvolvimento,
só de manutenção)

No final de 1989, apesar da dificuldade de .calcular preços relativos agravado pelos intrincad
reflexos da política econômica, pode-se notar que, em geral, o fator se manteve para produtos de últir
geração e tem diminuído para produtos com tecnologias mais antigas. Uma avaliação empírica revt
custos de impressoras matriciais convencionais muito próximos dos praticados internacionalmente, cu:
de PC compatível entre 1.3 e 1.7 vezes maior dependendo da configuração e fabricante. O mesmo fatl
próximo de 2 ou um pouco menor, se. aplica ao software.

O custo total de algumas aplicações, incluindo hardware, comunicações, manutenção do software
suporte operacional pararam de diminuir mesmo não considerando o custo de desenvolvimento c
aplicações. As reduções no custo de hardware estão sendo consumidas pelo aumento dos custos de pess:
para suportaros sistemas. O diagrama mostra esta evidência [A1l83a].

28 FO!It(;, adaptação de [A1I83a] e {SaIS3]_
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/\.5. Reserva de Mercado e Terminologia Nacionais

Existem assuntos importantes na formação do ambiente atual da área de Informática. Este item
aborda três deles. Começa comentando a terminologia nacional de Informática de uma maneira até certo
ponto irônica e passa em seguida a apresentar e discutir a reserva de mercado. No final o terceiro assunto
tratado é o da pirataria de software c suas implicações.

Terminologia Nacional de Informática - Cornentários

Os termos usados para classificar computadores continuam proliferando, por um lado a quantidade
e a diversidade de modelos leva os autores a criar novas classes c por outro os fabricantes por razões
mercadológicas também criam e rotulam seus computadores com novos termos. As expressões
microcomputador, supermicro, minicomputador, supermini, computador de grande porte ou rnainframe,
mini-supercomputador e supercomputador ao menos representam uma certa progressão, embora os limites
entre cada categoria possa ser polêmico. O mesmo ocorre com as gerações de computadores e com as
gerações das linguagens. Situação pior é encontrada nos termos usados para designar os modelos,
principalmente dos micros.

Tão ou mais polêmica que a Política Nacional de Informática 29 nos anos 80, é a Terminologia
Nacional de Informática também conhecida como "cornputês", "informatiquês" e outras denominações
irônicas para o jargão da Informática. Um jargão muitas vezes carregado de tecnicismo, exagerado no
anglicismo e abusado no neologismo.

A terminologia nacional de Informática - os termos e seus significados - não atingiu um consenso
desejável. Autores, usuários, técnicos e fabricantes utilizam para se comunicar um vocabulário que inclui,
até por falta de opção, desde traduções forçadas, anglicismos e neologismos até a criatividade da invenção
de novos vocábulos para termos já existentes.

Os exemplos são abundantes, como imputar ou até mesmo inputar de input, becapear de backup,
printar de print, linear de link, deletar de delete, entre muitos outros como o recente caso do projeto de lei
de programas de computador que na sua versão original não utilizava nem o termo programa nem o termo
software mas somente o termo logiciário (um galicismo - logiciel é software em francês) e que teve que ser
alterado às pressas pela reação negativa que o termo, ignorado pela maioria, causou.

Existem defensores até de propostas mais radicais, como a dos franceses que aboliram todos os
lermos estrangeiros do vocabulário de Informática, ou ainda abolir do português o cedilha e os acentos para
facilitar a digitação e ortografia ou ainda a ironia de Jean Paul Jacob da IBM que propunha a tradução do
termo joystick por "bastão do prazer".

Mesmo especialistas lendo um texto em português sobre Informática chegam a encontrar. termos
desconhecidos como é por exemplo o caso de toque e teco no lugar de byte e bit que Luiz Eugênio Barboza
de Oliveira, utiliza no seu livro sobre microcomputadores.

:::'.1A origem da palavra "Informáuca". no final da década de 6(), apresentada oficialmente no UI Congresso Irucrnacional de Documcnrsção, Tóquio (1967) é

(i!,putaJ. por autores russos (\ll~h:Jilov) e franceses (Drcyfus) [SiI74]. Informática é informação automática, termo c conceito adotados oficiahncnte,

em 1966, pela Academia Francesa [.\tI1S~J.
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o termo aplicativo é usado para designar linguagens de quarta geração. confundindo o usuário q',
intuitivamente reconhece aplicativo como um programa para resolver uma aplicação e não uma linguagcn
Os integrados são chamados de linguagens de quinta geração criando uma polêmica semelhante a d~
gerações dos computadores. Como dissemos, os exemplos são abundantes e p3.fa mais detalhes, anali:
glossários no final de livros que contem palavras usadas no dia a dia de analistas e usuários como boot, slc
clock, CPU, DOS, drive, interface, plotter, winchester, só para citar algumas. E não estranhe muito quand
escutar um programador dizendo 'Trinta o becape e delera o job imputado no drive antes de linear com
file do winchester" !

A falta de padronização na utilização dos termos é muito grande e está presente não só nos texu
sobre Informática mas dentro das próprias linguagens e programas que com a louvável exceção (
macintosh usam termos, símbolos e estruturas diferentes para a mesma operação.

A definição da academia francesa para Informática é: Ciência do tratamento racional, notadamen
por máquinas automáticas, de informação considerada como suporte do conhecimento humano e d:
comunicações dentro dos domínios técnicos, econômicos e social. É interessante o neologismo francês pa
automação de escritório - bureautique [Mar82b].

Um computador pessoal, sistema pessoal de pequeno porte ou microcomputador chamado em ingl
de PC - Personal Computer ou mais recentemente pela IBM de PS - Personal System e em francês ~
ordinateur personnel, microordinateur, systernes personnel ou ainda ordinateur individuei vem recebem
definições até curiosas. Um exemplo é a definição proposta pela comissão de defesa da língua france
para Informãtica:

".._un ordinateur personnel est un ordinateur que l'on peut acquérir avec un cheque
bancaire ou avec une carte de crédit personnelle." [Bl082]

A imagem do computador vigente até pouco tempo atrás e ainda presente na mente de muitos
retratada pelo comentário do início de um texto de Informática:

"Frequentemente, o computador tem uma personalidade: frio e impessoal, sinistro e
ardiloso. O operador do computador é um técnico brilhante, muitas vezes excêntrico, que
passa noites e dias com seu computador, quase beirando a loucura. A operação inteira está
imersa em mistério, já que o computador, com ou sem ajuda do técnico, trama controlar a
hernanidade. O cenário é bastante teatral e cria uma ficção divertida [Tre83]."

Em suma, a terminologia é um problema sério da Informática que é uma área muito recente
evoluindo muito rapidamente, para conseguir parar e se preocupar com esse "detalhe de padronização". I
enquanto, temos que nos habituar a conviver com esse problema e esperar o amadurecimento c
envolvidos com a Informática para solucionar a questão da terminologia nacional de Informática. CO!11<
objetivo desse texto não é resolver a questão mas só contribuir para aumentar o conhecimento, procurarr
não exagerar em tecnicisrnos desnecessários e empregamos os termos que estamos acostumados a usa
ver os usuários usarem, mas sem o radicalismo de abolir do vocabulário da Informática os termos
consagrados e correntes como por exemplo software e hardware e conservando no original os tem
novos. Por conseguinte, o uso eventual de anglicismos ou até neologismos não foi com a intenção
demonstrar erudição, mas só e exclusivamente com o propósito de ser coerente com o vocabulário corren
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A política nacional, através do PNI - Plano Nacional de Informática tem sido pautada por uma visão
.srruturalista muito aceita na América Latina em geral, nns décadas de 70 e 80. Dentro desta visão
struturalista desenvolveu-se a teoria da dependência que dá embasamento filosófico aos atos de forte
ntcrvenção estatal na atividade econômica e de reserva de mercado. A política de Informática é um caso
xtrerno de procura de uma solução para a dependência e a capacitação tecnológica.

Muito se tem escrito à respeito, sendo que dois textos se destacam: Roberto Campos em [Cam85],
coloca como a maior voz de oposição ao PNI e Paulo Bastos Tigre em [Tig84], abraça a visão

struturalista para enfocar o PNI. Este retrato do modelo também é comentado pela SEI.

"(O modelo de Informática 30) Parte do presuposto de que só o empresário brasileiro
desenvolve tecnologia no país e que hoje, com a digitalização da informação, é possível
romper-se o ciclo do domínio tecnológico das empresas multinacionais. Mais, que só o
empresário brasileiro tem compromissos permanentes com o nosso desenvolvimento,
tecnologia e cultura. Reconhece que o computador e suas facilidades serão ferramentas
capitais na sociedade do próximo século, influindo, inclusive, na própria forma de ser do
indivíduo e da coletividade. Reconhece que a Informática, agindo no sistema produtivo,
provocará desequilíbrios ainda mais acentuados no inter-relacionamento da nações,
Reconhece a fragilidade do nosso empresário, do ensino, a carência de recursos de toda
ordem, tradlçào tecnológica e vontade política. Reconhece ainda que somos hoje tão
somente capazes de conquistar parte do mercado interno, mas que o quadro deve evoluir."

"Sucede que todo esse esforço poderia - e poderá - ser dolorosamente perdido na
impossibilidade - por incapacidade ou por vontade - do País acompanhar a explosão do que
está sendo considerado como uma nova e mais inexorável revolução industrial. Quando
digo inexorável, quero justamente remarcar a fatalidade de que os que não conseguirem, de
alguma" maneira, manter-se no bloco dianteiro dos disputantes dessa nova corrida
tecnológica, correm o risco de serem literalmente atropelados e distanciados

rapidamente." 31

É difícil estabelecer um marco histórico para o início da intervenção do governo no mercado de
computadores. Podemos adotar a data de fundação da Cobra (18/07n4) como ponto de punida. A seguir, a
Capre estabeleceu a reserva em fins de 1976 para minis e menores. A SEI (Secretaria Especial de
Informática) sucedeu a Capre e já baixou o seu primeiro Ato Normativo em 27/03/80, ditando os critérios
para normas de importação. Na sequência dos eventos, o Congresso aprovou a Lei da Informática (Lei
7.232 de 29110/84), sancionada pelo presidente Sarney em abril de 1986. Com essa lei, foi estabelecida a
reserva de mercado por mais 8 anos, ou seja de 1984 até 1992.

Dentro dessa filosofia adotou o modelo da Reserva de Mercado. O estabelecimento e manutenção
da Reserva é um fato inteiramente político. Dytz comenta os caminhos que gostaria que a SEI percorresse

após o seu mandato:
Quanto a microeletrônica e o software, 'Tudo me leva a crer que, sem a participação
estrangeira, não seremos, por hora, capazes de caminhar sozinhos no ritmo desejado.
Projetos deveriam ser novamente submetidos à SEI, que os analisaria em profundidade e

30 Edison Dytz, ex-secretário geral da SFl no seu livro sobre a Informática no Brasil descreve ··0 modelo de lnfonnática da SEI" como um dos componentes

do chamado Modelo de dcsenvolvirneruo adotado no País,

31 Castro da CnB comenta no prefácio de (\1at8:;]. que fala das oportunidades que a Informática oferece e do esforço de modernizar e industrializar.
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largura, aprovando aqueles que chegassem ao nível elo interesse nacional." ... mais adiante,
"A reserva de Mercado no Brasil foi benéfica ao criar o ambiente que gerou as empresas
nacionais, mas presumir que o quadro está acabado nesta proliferação de modelos sem
inovação e firmas de grande porte sem sustentação é querer pouco. A exemplo do que
ocorreu em outros países. deveríamos te f, em principio. duas ou três empresas
comercialmente significativas (atendendo cerca de 80% das necessidades do mercado),
integrando as áreas de Informática 8, em consórcios, fusão, ou outra forma de partlcípaçao,
as telecomunicaçóes e a microeletr6nica. Os restantes 20% do mercado poderiam ser
atendidos por inúmeras outras empresas, de alta tecnologia e produtos específicos para
faixas específicas de interesse do usuário," 32

A política nacional é totalmente e absolutamente restritiva quanto à comercialização por ernpres
não nacionais, de minis, micros e outros produtos onde haja capacitação nacional. O termo capacitaç
nacional é muito polêmico e se confunde como meio e fim da reserva e com a visão estruturalista,
dependência. É importante observar que a reserva é absoluta e não relativa. Ou seja, produtos nacionais 11

estão concorrendo com estrangeiros, mesmo que penalizados por taxas ou quotas. A restrição é mais seve
que aquela que protege a indústria automobilística, por exemplo.

No caso de pes, há obrigatoriedade do software básico ser nacional - a maioria dos fabricam
fornece as máquinas com uma versão nacional compatível com o MS-DOS 2.x ou 3.x para os ATs, o q
não impede os usuários de, logo após a aquisição dos equipamentos, procurarem sistemas estrangeiros m:
avançados, comercializados por diversos representantes locais. Na faixa de Superminis - padrão IBM 43~
é permitido aos fabricantes nacionais adquirirem tecnologia estrangeira, desde que apresentem um proje
de nacionalização progressiva, que para esse segmento é mais flexível.

Vale salientar que a reserva de mercado vai muito além dos computadores: atinge a automação (
geral, as comunicações e até mesmo componentes eletrônicos na indústria automobilística, além
eletrodomésticos, relógios e brinquedos que contenham chips. Na prática, atualmente, o mecanisr
utilizado para controlar a reserva é exigir o registro na SEI das empresas e dos produtos para se poder ob
licenças de importação dos componentes vitais para fabricação. Empresas com vínculo estatal, só pode
adquirir produtos registrados na SEI. Em suma, a interpretação do artigo 3 da lei possibilita UI

abrangência muito grande do conceito de Informática.

Quanto à reserva ou política para software, ainda não existe uma regulamentação consolidada, o q
existe é um registro na SEI, que por critérios não muito claros, autoriza a importação. O PLANIM, PIa
Nacional de Informática, foi aprovado em 3 de abril de 86, mas só foi regulamentado de fato em 88 e :
hoje existem muitas interpretações pendentes cu polêmicas.

O PLANIM, previa uma regulamentação da lei de software, e neste época 86/87 já se sabia q
qualquer que fosse esta regulamentação, iria provocar impactos significativos na própria reserva
mercado. Enquanto o software não era regulamentado muita polêmica surgiu, algumas sem solução
consenso até hoje. Exemplificando: dois assuntos críticos, o que se refere à compra ou licenciamento
Unix - Sistema Operacional para os computadores de 16 ou 32 bits e a discussão relativa ao MS-DOS ~
segundo o proprietário é a origem de diversos Sistemas Operacionais registrados na SEI, os fabrican
argumentam que seus programas são "compatíveis" mas não cópias piratas, no entanto sabe-se que a CÓ]

registrada na SEI é, para alguns casos, próxima demais do original para não ser uma cópia pirata ou
mínimo urna cópia pirata parcial.

32 (D)lS6j ra 61.
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o projeto de lei sobre programas de computador, enviado para o Congresso Nacional em 9 de
dezembro de 1986, foi muito discutido, senão vejamos:

Sobre esse projeto, Roberto Campos, o mais radical e combativo dos oposicionistas à reserva,
publicou, em 86, um artigo na Folha de São Paulo no qual faz os seguintes comentários condensados:

-Trata-se de um monstrengo legal produto típico do grupo xiita da SEI e do Ministério da
Ciência e Tecnologia, os xiitas insistem em ignorar que o software é apenas o livro da era
eletrônica. Ninguém rejeitaria Snakespeare. porque existe Camôes. O usuário, e nao o
funcionário, é que deve decidir sem tutela burocrática, qual o software que mais contribui
para aumentar sua produtividade. Além de complicadas exigências, sempre discriminatórias
em relação ao software estrangeiro, o "cadastramento" (obrigatório para todos os
programas nacionais e estrangeiros) tem que ser repetido cada três anos. Não há
explicação para esse absurdo burocrático senão aquilo que Santo Agostinho chamava de
libido dominandi. Reafirmar seu poder soberano cada três anos é uma espécie de orgasmo
periódico da estatolatria xiita. A xenofobia é onipresente e nauseabunda."

Dias antes do envio da projeto para o Congresso, Olavo Setúbal, presidente do grupo ltaú, publica
um artigo, também na Folha, comentando a questão do software:

"Não restou aos fabricantes nacionais outra solução senão o desenvolvimento de sistemas
operacionais próprios compatíveis com o MS-DOS. Está claro, para a maioria dos
fabricantes, que o esforço de tentar reproduzir de maneira independente um sistema
operacional que pode ser licenciado a custos extremamente reduzidos é um gigantesco
desperdício de recursos. A regulamentação' de uma política nacional para o software,
incluindo a definição da proteção jurídica, do regime de comercialização e dos critérios para
internação de produtos estrangeiros, deve passar necessariamente por uma reflexão sobre
seu impacto em um mercado cuja estrutura atual é complexa e que engloba interesses
distintos e de difícil conciliação."

Setúbal, que foi ministro das Relações Exteriores do governo Sarney, resume o artigo colocando
quatro aspectos que acredita fundamentais e que devem ser resolvidos imediatamente pelo governo;
permitir o licenciamento de software básico, definição de um mecanismo de proteção jurídica compatível e
similar ao adot.ado por outros países, disciplinar o processo de comercialização de programas e o critério de
internação de software estrangeiro e finalmente dinamizar a produção de software nacional.

Quais as perspectivas futuras? Por maiores que sejam as pressões de determinados grupos de
usuários ou as norteamericanas contra a reserva de mercado, dificilmente ocorrerão alterações de política
nacional no tocante aos microcomputadores até a faixa dos PCs inclusive. Considerando as dificuldades
que os fabricantes nacionais tem encontrado em máquinas de maior porre, é possível que nestas faixas haja
um abrandamento substancial na implementação da política da reserva.

Outro fator que pode reduzir a reserva é a crescente dificuldade de copiar os novos padrões
internacionais. Enquanto os Apples lI, PCs e PCs-XT são reiativamente fáceis e simples de serem copiados,
o PC-AT e novos modelos do Macintosh e do PS/2, já apresentam algumas dificuldades e o RISC da IBM
mais ainda. A era da tecnologia com "arquitetura aberta" está ter-minando e estamos na dos circuitos
integrados dedicados e de outras barreiras. Se estas dificuldades representarem o fim dos "compatíveis" ou
da emulação com deterioração no desempenho, a reserva poderá ser revista num prazo muito menor.

Quanto aos periféricos, como impressoras, unidades de disco, etc., a SEI permite que se inicie. a
produção com baixo grau de nacionalização desde que exista um programa de aumento progressivo de
utilização de componentes nacionais. No entanto, na prática acontecem muitos exemplos mostrando que
quando o grau atingido é razoável, o produto já está obsoleto e o processo se reinicia com um novo produto
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com baixo grau de nacionalização, mas sempre comercializado por uma empresa nacional, é a chamar
"re: erva dentro da reserva". O artigo 22, só dá margem para uma empresa estrangeira fabrico
equipamentos no Brasil quando não existir empresa nacional tecnicamente habilitada para produzir
mesmo produto, o que equivale a ler simplesmente um projeto de fabricação registrado.

O "conceito radical de empresa nacional" é uma das questões muito discutidas da lei, uma vez qi
ela cria e define um novo conceito que é o de que a empresa ser.í nacional se o sócio estrangeiro tivr
menos que 30% do capital além de se obrigar a integralizar sua parte em dinheiro e ceder sem OI1US II

sócio nacional a tecnologia a ser utilizada.

A polêmica em torno da reserva de mercado arregimentou mais atores como os exportador.
brasileiros temerosos de represálias e a indústria automobilística que deseja preservar a sua reserva (
mercado. Possivelmente, deverão OCOITermodificações de modo a abrandar a pressão nortcamericana sob]
a reserva na Informática. Permissão para joint-ventures com composições estrangeiras minoritárias (
ampliação dos acordos do tipo: Iochpe/Edisa/Hl', Sharp/AT&T, Elebra/DEC/CDC, SlD/Fujits
Itaurec/Forrnation/Hitachi, as associações mais recentes com a IBM, etc. poderão tanto satisfazer (
norte americanos corno até mesmo tranquilizar a indústria nacional da Informática que é muito dependeu
da tecnologia estrangeira. Em 1987, na área de software a associação IBM/Gerdau tomou-se um preceden
importante e que pode ser repetido em outras direções, se bem que produtos novos, ainda não fora:
formalmente aprovados pela SEI. Um problema tem sido a relação com outros países como Alernanh
França e Itália, que ainda não conseguiram atingir o mesmo tipo e nível de composições. Empresas coa
Siemens, Olivetti, Pirelli e Rhodia ainda não' tiveram sua pretensões atendidas.

Todas estas considerações devem ser observadas num cenário mais amplo que de um lado envob
as questões polêmicas de capacitação nacional de outro tem como motivo principal o déficit comercial d:
Estados Unidos para com o resto do mundo.

Com a queda dos juros internacionaisIdevido à queda do preço do petróleo), o Brasil passou a t
um superávit adicional de mais 2 bilhões de dólares por ano, que por sinal é o terceiro maicr do mund
Apesar de, no montante do déficit americano, este valor ser pouco representativo, a posição dos Estad:
Unidos i de tentar ajudar a equilibrar a sua balança com este superávit adicional do Brasil. De fato, nun
visão irnediatista, se é possível chegar-se a uma solução de estabilidade econômica e social no Brasil se
contar com estes 2 bilhões de dólares por ano, parece ser essa a margem de pressão americana. Por out
lado, atualmente a estabilidade econômica e social do Brasil depende do novo plano de estabilizaçí
econômica e este depende de superávit cambial para segurar os preços internos dos bens de consumo.

A lei existe e muitos ponderam que ela foi um erro estratégico, uma vez que obriga a discussão
tomada oficial de posições em aspectos delicados. O teor da lei propicia margens de manobra significativ
para a SEI e a discussão central deve ser enfocada em torno dessa margem e de como na prática ela se
implementada.

A lei se ajusta dentro de um cenário de "Brasil Potência" que deixou de existir. O novo goverr
sinaliza mais uma vez com 'um- abrandamento da política restritiva. da reserva. Contudo, a quest,
fundamental é se o caminho que será seguido é o de preparar-se paulatinamente para o fim legal da reser-
ou, por outro lado, recomeçar a negociar. mais uma vez, a sua prorrogação. As pressões nos dois sentid:
não serão pequenas.
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o Outro lado da Pirataria

A cópia de programas, chamada de piratariav.é um fenômeno com muitas dimensões. O lado que
tem sido mais discutido é o do usuário de microcomputadores que copia desde jogos até pacotes
sofisticados. Existem os usuários domésticos que não teriam condições econômicas de adquirir esses
programas e copiam compulsivamente tudo o que tiverem oportunidade. Tipicamente só copiam o
programa, que sem documentação terá uma utilidade duvidosa, a não ser que o programa seja muito bem
documentado internamente. Existem também muitos usuários de empresas que copiam, de outro usuário da
própria empresa ou de outra empresa.

Todos esses casos são tecnicamente casos de cópias ilegais. Mas isto também acontece com cópias
de livros e material impresso em geral (xerox), um hábito cada dia mais comum e aceito pela sociedade.

,
Alguns estudiosos desse fenômeno afirmam que ele tem até aspectos positivos para o fabricante do

programa, na medida em que através desse processo alguns programas são disseminados muito
rapidamente e muitos usuários passam a utilizá-los inicialmente em aplicações simples, mas no estágio
seguinte em aplicações mais sérias, sentem a necessidade do suporte e respaldo legal de uma cópia original.
Em resumo, a cópia pirata nesses casos é um instrumento mercadológico muito eficiente. Veja o processo
de "disseminação espontânea de programas" ocorrido com os Apple e com o padrão IBM-PC.

No entanto, existe o outro lado da pirataria que no Brasil tem características muito particulares, uma
consequência da estrutura do mercado 'de software ou programas no Brasil, que para micros tem dois tipos
de protagonistas principais, os representantes nacionais dos fabricantes estrangeiros e os fabricantes
nacionais que são as software-houses - fabricantes de software e fabricantes de equipamentos que
comercializam programas adquiridos de terceiros ou por eles desenvolvidos.

Até o início de 85, os preços praticados por esses representantes e seus revendedores era muitas
vezes superior ao preço internacional. Um deles já reduziu em poucos meses os seus preços em 20% e a
outro, no final de 85, reduziu em 5Q% os preços de seus produtos. Essas reduções devem se estender para
todos os produtos e a médio. prazo devem crescer mais ainda, uma vez que o mercado só se estabilizará
com preços semelhantes aos internacionais. As reclamações dos usuários começam a tornar insustentáveis
as diferenças em termos de preços que muitos desses produtos tinham nesta época e a maioria continua a
ter no final de 89, em relação aos praticados pelos revendedores e fabricantes no exterior.

O cenário até 88 tinha representantes de fabricantes estrangeiros movendo uma série de processos
contra empresas que comercializam cópias piratas e empresas que adquiriram e utilizam essas cópias. Em
89 foi lançada uma enorme ofensiva contra a pirataria. Os representantes, afirmam que devido à pirataria, o
volume de cópias legais se reduz sensivelmente e que esta redução causa o aumento do custo das cópias -
por precisarem dividir seus custos fixos em um número menor de unidades vendidas.

Acreditamos. que a melhor arma contra esses problemas é praticar uma política de preços que não
Ie ixe margens tão grandes para os "piratas", que serão os maiores beneficiados pela prática de altos preços
10 produto original.

Com preços mais próximos dos softwares originais aumenta-se a viabilidade econômica de muitas
iplicações e como consequência, aumenta-se a demanda para cópias legais. Este aumento do volume de
/endas poderá aumentar também a lucratividade dos representantes, compe.nsando a perda de margem de
ucro por unidade.

'.

Preços muito elevados do software tornam aplicações inviáveis e podem causar efeitos muito piores
[ue a perda de uma venda. Um software com o porencial, por exemplo das Planilhas, não pode ser
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encarado como uma venda única e isolada no tempo, Urna vez cliente, a pessoa ou empresa, torna-s
consumidor de produtos e serviços do fornecedor, (independente de ser o representante oficial) e et
igualdade de condições, dificilmente um consumidor mudará de fornecedor, com o agravante de que nã
todos, m3S alguns considerados "piratas", também fornecem serviços de alto nível, que abrangem, enn
outros, treinamento, assessoria, e suporte técnico na utilização dos programas.

Parece natural que [Mei88], um preço de 2 a 3 vezes o preço do original é muito alto e chega
incentivar demais os corsários. O usuário contorna o problema adquirindo no mercado paralelo: cópir
piratas ou cópias originais contrabandeadas, ou ainda simplesmente fazendo uma cópia da cópia que algui
conhecido possua.

Outro problema sério do OUITO lado da pirataria é o da documentação e das mensagens desses bes
scllers que até o início de 86, com raríssimas exceções, eram 100% em inglês. Só em 87 é que (
representantes começam a distribuir os seus produtos com manuais e mensagens traduzidas para
português, o que tecnicamente. é muito fácil de ser conseguido, mas diminui a margem e exige trabalho
infraestrutura. Apesar de atualmente a grande maioria dos best-sellers já estarem traduzidos, existe aine
uma demora de muitos meses, em muitos casos mais de um ano, entre o lançamento da versão no rncrcad
mundial e a entrega desta mesma versão traduzida no mercado nacional.

Para os equipamentos da Unha PC esses produtos, programas best-sellers, têm sido, e a curto praz
continuarão a ser, os maiores responsáveis pela venda do hardware. No entanto, em parte por que
regulamentação legal é ainda complexa e não foi oficializada, não são todos os programas importantes qL
têm representantes e podem estar legalmente disponíveis no mercado nacional, o que aumenta a piratar
direta ou indireta via contrabando.

Outros aspectos complicam esse outro lado da pirataria. Praticamente inexiste uma política (
desconto para quantidades compradas por uma empresa, existe um conflito entre as atividades (
representação, distribuição, revenda de software e hardware, treinamento e consultoria, aIgur
representantes tem enfrentado problemas com revendedores por causa desse conflito. Aspectos legais c
pagamento de royalties, registro do produto e de uma política nacional de software ainda nã
regulamentada complicam mais a situação. Este cenário persiste desde 1986, mesmo no finaL de 89 com
lei de software já regulamentada, o problema continua praticamente o mesmo.

Em resumo, entre outros fatores os próprios representantes dos fabricantes de programas vêi

indiretamente incentivando a pirataria. Uma nova política de preço, que forneça uma cópia com manual
mensagens traduzidas por um valor equivalente ao do mercado estrangeiro, um suporte adequado que dei
atender os usuãrios e descontos crescentes para compras em quantidade por. empresas com vãri:
equipamentos, são cada. vez mais imprescindíveis. Uma política desse tipo, deve diminuir de fom
significativa a pirataria e resultar no final em maiores lucros para os próprios representantes ou fabricantes

. Programas copiadores não tem representantes no Brasil, mas é difícil encontrar um PC sem un
cópia de um d~les, obviamente, via de regra uma cópia pirata.

Cópias piratas são facilitadas pelo alto custo dos winchesters que faz com que muitos copiem
usem só em disquete, dificultando a fiscalização.

Existem basicamente três níveis de pirataria ou uso dos copiadores descritos no item anteric
Alguns poucos, utilizam somente para a cópia de segurança de programas adquiridos legalmente e que nf
são repassados para terceiros. Outros já em maior número, adquirem "legalmente" uma e somente UH

cópia do vários programa que é reproduzido para ser utilizado em diversos equipamentos de uma ernpres
um b'TUPO de empresas ou ainda por diversas pessoas.

o
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o terceiro e mais alto nível da' pirataria, vem sendo praticado não por todos, mas por muitos,
"vendedores" de equipamentos, que vão desde contrabandistas até revendedores, que junto com o
equipamento oferecem uma lista enorme de programas que podem ser copiados praticamente sem custo.
Esse comprador por sua vez, repassa para terceiros e assim por diante.

A maioria dos que copiam programas protegidos encaram esse procedimento de uma forma
parecida com a cópia de um livro importado. Reconhecem que, teoricamente a reprodução é ilegal, mas
sabem que os riscos ou implicações silo praticamente nulos. Copiam como algo natural, seja pela facilidade
de reprodução, pela dificuldade de adquirir e principalmente pelos motivos econômicos óbvios.

A cópia original é vital para aplicações mais sérias, garantindo atualizações de novas versões,
suporte e a documentação completa do programa - que é rara em cópias piratas.

A pirataria em seus cliversos níveis já chega a ser encarada com naturalidade por muitos usuários.
No entanto, os preços dos programas mais vendidos caíram em média para a metade nos últimos meses, a
documentação e as mensagens dos programas importados estão sendo traduzidas, novas versões são
frequentes e o suporte ao usuário está crescendo em disponibilidade e necessidade.

Acontece com alguma frequência um outro tipo menos divulgado de pirataria, é a adaptação e
apropriação de produtos estrangeiros para o português por empresas ou pessoas não autorizadas, um
assunto complexo demais para discutirmos nesse texto e com implicações um tanto óbvias.

Urna outra dimensão do problema pouco explorada pela imprensa é que à partir do final de 88 o
fabricantes e especialmente os representantes' de produtos americanos, particularmente a Datalogica
(Ashton Tate) e a Intercorp (Lotus) iniciaram uma ofensiva muito grande contra a pirataria e praticaram um
verdadeiro terrorismo contra as principais empresas usuárias de seus produtos. Além da divulgação na
imprensa de apreensões e multas, passaram a enviar correspondências com ameaças bastante fortes em
muitos casos com critérios indiscriminados para listas de empresas. O problema central é que o acordo que
os representantes se dispunham a fazer era invariavelmente o de um original para cada equipamento e sem
desconto significativo por quantidade. Assim, uma cópia custa por exemplo 1.000 BTNf, 200 cópias
custariam 199.000 BTNf, o que certamente é um absurdo se tratando de um software cujo custo das cópias
é marginalmente muito baixo. Uma situação que persiste até o final de 89.

Em suma, tudo indica que a pirataria vai continuar a ser muito praticada mas por outro lado as
aplicações sérias terão cada vez menos chance de sucesso sem uma cópia original.

A.6. Epistimologia e Metodologia de Pesquisa

A administração da implementação dos recursos de Informática implica no estudo do
relacionamento e interações entre SI, TI, organizações e sociedade. Está muito próxima das atividades
humanas e envolve ainda o estudo de experiências, atitudes, valores, efeitos e assimilação, bem como os
aspectos técnicos mais tradicionais. Sendo este o caso de parte relevante do objeto da tese, parece que
devido ao senso comum e evidência de experiências anteriores que uma abordagem puramente científica
para investigação destas relações deva ser rejeitada [Mum85]. O fato de se estar considerando
simultaneamente aspectos técnicos e não-técnicos significa que não podemos aplicar métodos de pesquisa
convencionais para disciplinas rigorosamente científicas. Essa linha de raciocínio recomenda fortemente o
emprego de de métodos pluralistas nesta área de pesquisa.
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Outro argumento neste sentido é que adminisrração da implementação dos recursos de Informátic:
SI c TI é tão recente que é perigoso investigar suas implicações e relacionamentos utilizando uma únic
metodologia. Ainda é muito cedo para estabelecer um rigor científico nas hipóteses de administruçãc
implementação e desenvolvimento de SI e TI, mesmo porque são disciplinas ainda sem teorias ber
desenvolvidas como ocorre com outras disciplinas já com alguma maturidade [Mum85].

SI é uma disciplina com múltiplas perspectivas e portanto deve ter métodos de pesquisa pluralista
[Wo085aJ e [Woo85b]. Contrastando com urna hipótese epistirnológica - o método utilizado dependente d

.situação do problema e de quem vai resolve-lo - sugere a hipótese "ontológica" - uma metodologia de SI
urna estrutura ou sistema abstrato projetado para postular regras para uma análise e projeto efetivos d
processo, portanto, a metodologia tem que ser interpretada pelo "solucionador do problema" na situação
contexto do problema.

"Informática (Information Proccssing) é uma atívldade híbrida. Envolve os aspectos técnico,
de pessoal, organizacional, filosóficos, linguísticos, e matemáticos. Esta lista é longa mas
pode se tornar maior porque estamos só no início do estudo da Informática, não temos
certeza nem do que isso envolve, nem ainda de como traçar seus limites. Não é uma
disciplina bem definida - e pode nunca se tornar uma." 33

"Uma disciplina acadêmica é uma conveniência intelectual não uma realidade. É uma
janela através da qual podemos olhar. E também um ambiente no qual o pesquisador
precisa trabalhar."

o aspecto histórico pode ser longamente explorado, entretanto do ponto de vista prático só reforça
linha conduzida no presente texto, como pode ser comprovado na discussão erudita resumida à seguir.

Discussões sobre uma perspectiva histórica da epistemologia dos SI ou da Informática pode
remontar aos textos de Aristóteles, entretanto na prática costuma começar no século 17 com c início c
conceito posrcriormenre chamado de "positivismo" com Gallileo, DeSCaI1e 34 e Newton 35, passando P'
Leibnit e Kant 36 no século 18 e principalmente pelas teorias do filósofo francês Augusto Comte (179:
1857) que sedimentou, no século 19, um conjunto de doutrinas, caracterizado sobretudo pelo impulso ql
deu ao desenvolvimento de uma orientação cientificista do pensamento filosófico, atribuindo à constituiçí
e ao processo da ciência positiva importância capital para o progresso de qualquer campo do conhecimen
[Fer86] - inclusive na sociologia e nas leis do comportamento humano -, esta ciência positiva vem a ser
positivismo propriamente dito.

A epistimologia evolui então em ciclos de anti-positivismo com Pareto em 1890 e já no século ~
retoma o ciclo do positivismo - o chamado positivismo lógico ou neo-positivismo -, com as teorias (
Russel e Carnap que forma o movimento doutrinário assinalado pelo caráter cientificista e expressarnen
antimetafísico, que associa a tradição ernpirista ao formalismo lógico matemático - empirismo lógico 37.

33 IAntS5a] pg. 203.

34 o tratado "Discurso do Método" de Descarte, 1639, argumenta que a matemática é a única base sobre a qual a teoria geral da natureza pode

fundamentada - uma visão cartesiana.

35 Isaac Newton, em "Princípios Maicmãucos da Filosofia Natural", 1687, salienta a necessidade de confirmação experimental destas leses.

36 Kant no clássico "Critique of Pure Rcason", 1781. crítica os problemas associados com o empirismo c com c racionalismo de Descarte e Leib

argumenta que ambos os extremes limitam o .Jcsenvolvirnenro ele uma teoria do conhecimento coerente que é alcançado pela síntese do concc

(entendimento racional) e da experiência (empirismo).

37 ema definição do Aurélio [FcrS6).
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Chegam então os críticos contemporâneos com teorias como a de Popper e o emergente pós-
positivismo que defende a crença de uma abordagem metodológica pluralista, argumentando que não existe
um único método científico, mas di versos. O "correto" depende do problema sendo estudado,
independentemente das bases da epistimologia [Mum85]. Uma visão contingencial.

Contingências são muito populares na teoria organizacional atual: uma teoria contingencial sugere
que o comportamento apropriado é uma contingência de algumas variáveis - em outras palavras, depende
da situação.

A chamada abordagem "multi-view" - multidimensional - para analisar SI é uma tentativa de
interpretar modelos e estruturas de SI e no emprego da conhecida abordagem de estudo de caso de Harvard.
Neste sentido, existem comentários até curiosos: Mitroff comenta a variabilidade inerente à abordagem e
Antill enfatizá a importância da intuição e percepção do pesquisador:

"O que torna algo científico não é a ausência de variabilidade mas nossa habilidade de
estudar porque os resultados variam. Não há nada inerente à abordagem de estudo de
Caso que evite o estudo de como e porque análises diferentes resultam em planos de 'ação'
diferentes" 38

"Talvez o maior obstáculo para o aspirante à pesquisador usando estudos de caso é a
impossibilidade de 'provar' nada, Não existem testes, além de um sentimento profundo, para
o que constitua um bom estudo de caso para pesquisa em Informática .... A formação,
experiência, atitude e expectativas do pesquisador devem ser deixadas claras para ajudar o
leitor a reconstruir sua própria percepção." 39

Os comentários criticam e não explicam, mas alertam o pesquisador sobre a' impossibilidade de
testar, provar, demonstrar matematicamente uma evidência empírica relatada em um estudo de caso.

O sentido lógico de contingência - diz-se de uma proposição que só pode ser conhecida pela
experiência e não pela razão [Fer86].

O teste empírico pode ser melhor entendido refrescando a memória com alguns princípios básicos
do método lógico-dedutivo da investigação científica [Pop59], [Tre86]:

• Teoria não testada no plano da observação.é pura conjectura. O primeiro princípio que define o papel
essencial do teste empírico na investigação científica;

• Uma teoria nunca é provada com evidência empírica; é apenas não negada. O segundo princípio
relembra que uma teoria só é verdadeira enquanto uma melhor não aparece;

• Dados usados para sintetizar uma teoria não fornecem um teste independente da validade da teoria.
Apenas uma amostra independente pode validá-Ia. Este princípio afirma que lógica indutiva não é
auto validada, uma temia inferida de poucos exemplos é apenas uma teoria sobre esses exemplos
até uma validação independente.

Para completar o cenário, uma visão mecanicista do propósito humano.

Todos nós de tempos em tempos ficamos frustrados pelas ineficiências que vemos na forma como
nossa sociedade é organizada e governada. Contudo, pode-se até imaginar se essa não tenha sido talvez
nossa salvação. O ser humano em sociedade pode não ser ainda suficientemente maduro e moral para lidar
com um sistema de controle e informações verdadeiramente eficientes. Wiener analisando consequências
técnicas e morais da automação e da cibernética afirma lWie48], [\Vie50] e (Nic86].

" .

38 [Woo8Sbj pg. 173.

39 [AmS5aj pg. 209.
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"Enquanto a técnica da engenharia fica mars e mais capaz de .:ttingir os propósitos humano.
ela precisa se tornar mais e mais acostumada a formular os proposüos ~)umanos_ No
passado, urna visão parcial e inadequada do propósito humano 18m sido relativamente
inócua devido somente 30 fato de que ela tem sido acompanhada de Iimitaç6es técnicas
que tornam dit:cil para nós atuar em operações envolvendo uma cuidadosa avaüaçào elo
propósito humano. Esse é somente um dos muitos exemplos onde a impotência humana
tem até agora nos protegido de um impacto totalmente destrutivo da loucura humana .•. 40

Todo organismo é mantido pelo poder de adquirir, usar, reter e transmitir informação [Wic481. Est:
afirmação é de Wiener, que começou estudando a dinâmica da mudança para chegar a cibernética.

O conceito de sistemas é uma maneira útil de pensar no papel de administração. Da mesma form
que a perspectiva permite ao arquiteto visualizar o ambiente interno e externo de urna construção e ver (
produto acabado como um todo, o conceito de sistemas permite que o administrador r conheça o lugar e :
função apropriada de cada sub-sistema dentro do sistema como um todo - a organização e o seu ambienu
lHoct84].

Os padrões de interrelacionamento funcional dos componentes de um sistemas - pessoa
equipamentos e fluxo de informações - são concebidos, especificados e organizados com o objetivo d
construir-se um agregado congruente que pretende atingir as metas do sistemas da maneira mais racional,
econômica possível [Rod82].

Um sistema é um conjunto de componentes que interagem para alcançar um objetivo comum. Est
definição ampla, básica e tradicional de sistema, pode considerar cada componente também como ur
sistema e ainda que a soma de suas partes é mais que o conjunto destes componentes - sinergia. A
características inerentes a todos os sistemas são [Ver84]:

o Objetivo - proposta fundamental de existência do sistema;

~Componentes - partes do sistema que interagem para alcançar os objetivos;

~Estrutura - relação existente entre os componentes, definindo a fronteira entre o sistema e o ambiente;

• Comportamento - maneira do sistema reagir ao seu ambiente.

~Ciclo vital - geralmente inclui evolução, desgaste, ficar obsoleto, envelhecimento, substituiçã:
manutenção e por último "morte do sistema", ou ainda simplesmente, nascimento, vida e morte d
sistema.. -

Duas definições ciassicas da noção abstrata do conceito de sistema [Mat82]: "Sistema é UI

conjunto de elementos inter-relacionados de forma lógica", de Bertalanffy e "Sistema -é uma caixa prei
fechada, que nós não temos a chave, não podemos abrir, e não sabemos o que contém, mas sabemos o qu
entra e o que sai desta caixa" de Bouding.

Uma empresa existe e sobrevive em um ambiente formado por inúmeros outros sistemas qr
influenciam e restringem sua atuação. Esses sistemas podem ser classificados em: Sistema ambient:
Tempo; Espaço (consumidores, fornecedores e competidores); Comunicação entre esses sistemas e
empresa e a comunicação in tema da empresa; Legislação; Tecnologia; Fatores Econômicos; Fatore
Políricos; e Fatores Sociais [Shi84].

40 {Wic50] rg.6-t
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Apêndíce B. Pesquisa: Cf~ntros de Informação ~eis

B. ·1. A Pesquisa

Este anexo, reproduz no final, () original do questionário enviado no início de 1989 para 983
empresas. A amostra inicial de 983 empresas para quais foi enviado o questionário é formada por todas
empresas que frequentam as reuniões do Grupo de Usuário Microsoft e pelos participantes dos cursos elo
GVPEC da EAESP-FGV, especialmente os cursos de Informática para Executivos, estas entidades cederam
suas malas diretas e recomendaram o preenchimento dos questionários. A amostra foi ainda
complementada por outras empresas que já participaram de cursos abertos que ministramos e pela lista das
500 maiores empresas nacionais.

O perfil resultante da amostra final com as 235 empresas que responderam o questionário é bastante
significativo em termos de representatividade de um universo formado por empresas de médio a--munde
porte privadas. Este conjunto engloba todos os setores de atividade, com uma ressalva para as estatais que
tiveram uma taxa baixa de resposta. Enquanto, em média 23,9% das empresas responderam o questionário
só 4,2% das estatais enviaram resposta.

A maioria, 86,4% da amostra final, são empresas localizadas no estado de São Paulo. O responsável
pela área de Informática da empresa é quem respondeu o questionário - 94%.

Os resultados das médias das respostas obtidas estão nas páginas que seguem a reprodução do
questionário original. Estes resultados já foram analisados e apresentados ao longo dos capítulos da tese,
especialmente no último. Como pode ser visto no questionário, as informações prestadas são consideradas
confidenciais, uma vez que assumimos o compromisso com as empresas em divulgar somente informações
agrupadas com as de outras empresas.

O objetivo da última pane do questionário - Software utilizado pela Empresas - foi validar a
evidência de que existem padrões que estão sendo adotados pelas empresas nacionais. Os resultados
comprovam que isto é uma realidade para quase todas a categorias de Software Básico. Parte destes
resultados foram publicados em [Mei89g].

Apesar de ser esperado, convém ressaltar que a amostra final é bastante representativa e por este
motivo seus resultados são uma média de valores com uma variabilidade muito grande. O desvio padrão, da
grande maioria das médias calculadas e apresentada a seguir, resultou em valores numéricos próximos ao
valor numérico da média, o que comprova este afastamento dos valores que formam a amostra. Assim, é
comum encontrar valores individuais cinco vezes maiores ou menores que a média e até para determinadas
respostas dez vezes maiores ou menores que a média.



Os principais resultados da análise estão relacionados na mesma seguência do questionário. U
quantidade pequena de campos tive respostas pouco representativas para realizar uma análise confiável,
por este motivo foram ignorados, especialmente na quarta e última parte, sobre tipos de softwar
utilizados pelas empresas.

Convém ressaltar mais uma vez, que o resultado principal apresentado é a média aritmética d:
respostas, que em geral apresentaram um desvio padrão com um valor relativamente alto - refletindo a alt
variabilidade dos valores da amostra.

-----------------------_._----_.--_ .._---------------------
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8.2. I<esul"todos da Pesquisa

Os dados das 235 empresas que responderam corretamente o questionário (23,9% do total de 983 d
amostra inicial) foram tabulados e analisados. Algumas poucas empresas consideradas importantes e COI

respostas inicialmente incompletas, foram contatadas através do responsável que por telefone completou
questionário. Somente 14,6% das empresas que responderam são de fora do estado de São Paulo.

Dados da Empresa

Número de Funcionários Administrativos (FA): 1.881

Número de Funcionários Não Administrativos (FN): _7.~158_

Total de Funcionários (FT): 9.039

Faturamento de 1988 (F88): 254 milhões de dólares.
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A lníorrnóficc na Empreso

---_ ..---
Principal ou maior equipamento:

82% DlainfQme. s~nçlo 78% deste total IBM
18% g].12~rrl1illioumenOl"es

Número de terminais (1'88): 219

Número de Pessoas que trabalham em "Sistemas" (FS): 88 (4.7": de FA)

Número de usuários ativos de microcomputadores na empresa:

75 em Dez/85 (U85),

162 em Dez/86 (U86),

233 em Dez/87 (U87),

414 em Dez/88 (U88).

Nível hierárquico da área de Sistemas na Empresa:

26% Diretoria,
51 % Gerência da Diretoria 70% Adm./Fin. e 30% Técnica,
23% Chefia. .

Número de microcomputadores instalados:

24 em Dez/85 (M85),

55_ em Dcz/86 (M86),

_80_ em Dez/87 (M87),

128 em Dez/88 (M88). Deste total:

_24.2% ou.àl. de 8 bits, sendo 61.3% da linha Apple

75.5% ou 97 de 16 bits, sendo 97.3% PC ou XT e 2..7% AT
67.9% dos micros de 16 bits são. do mesmo fabricante

0.3% ou menos de 1 de 32 bits (386).

lt5_ impressoras (188), sendo..69.1 % do mesmo fabricante 1.

'..
1 interessante notar a IIltAtaxa ele fidelidade para um fabricante principal de equipamento, perto de 70%, tanto para impressoras como para micros - cerca ele

um terço da amostra tcm mais de 90% dos equipamentos do mesmo fabricante -, ou seja, um reflexo de que muitas empresas estão adot:mdo padrões

rígidos e controle de compras. Outra relação que comprova a evidén ia empírica é (\188/138), isto é, l.5 micros por impressora.
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CI OU setor voltado paro mícrolntorrnótico

l~íCi~-·d~.':t~vi~.adC,d~.C~: Sct.L8j.. em média, com 18 r~nes~~de desvi~- padrão,
o J11,1IS anngo e de .1.illJl83.

Pessoal do CI ou setor voltado para microinformritica:I 1.':_ em Dcz!85 (P8.~),
2.D em DeZ/S6 (P8o),
3.5 em Dez)87 (P87),
-<.2.,5em Dc?)88 (P88) 2. Deste total: _55%. são Analistas.

Tipo de estrutura predominante:
750/º- Suporte ao usuário,
IS% Suporte a aplicações e linguagens,

._7% Outras: 5.'Lm~-ºria~.â~cificou d~.senvolvirnentQ.

o CI desenvolve sistemas para usuários em 33%_ dos casos;
O Cl auxilia os usuários no desenvolvimento em 33% dos casos;
O CI recomenda a compra ou contratação externãdedesenvolvimcnto em 33% dos casos;

o CI atua dentro de um PDM 3 em 52% das empresas.

Tem PDM, em média desde S~t/8ó com 14 meses. de desvio padrão, a
maioria é de 87 e o mais antigo de ..0ut/84.

O responsável pelo CI ocupa o cargo de: 26%_ Gerência; 52% Chefia,
sendo 55% de microinformática; e 22% Outros.

Em .Q2~..t:;'o dos casos ele se reporta ao Diretor ou Gerente de
Informática ou cargo equivalente (Sistemas, CPD, SI, etc.).

As Principais atribuições do CI são: 4

6º - 6% Aval1ação / Auditoria
7º . 5% Implementacão
8º - 5% Homoloaacão hard./soft.
9º - 4% AtualizaÇãO/Pesquisa
1Oº - 3% Outras

1º . 26% Sl1p_ort~
2º - 16Cfo Treinamento
3º . 14% Consuitori"4º-1l% Plan~an1ento
5º· 11% Desenvolvimento

O usuário justifica a compra de equipamento em 79%_ das empresas 5.

A seguência normal para compra de equipamentos é:
36% Solicita, CI avalia e negocia com diretoria;

_33ÇG Compara com orçamento local/global já negociado antes;
10% Outras.

2 o desvio padrão vai diminuindo. em termos relativos, de 85 até 8S. Em 85 o desvio é de 150% (2.1 para 1.4 de média) e em 88 cai i"ira 52% (3.3 para

de média). O resultado de 6.5 representa que em média o número di: funcionários do CI é 5% do total de micros (P88f.\.188·= 5.1 %) ou ainda, 1.6%

usuários ativos (P88NS8 = 1.6%) que equivale a um funcionário do CI parll cada 64 usuários ativos ou para cada 20 rnicros > valores que consideran

muito elevados.

3 PD\1 . Plano Diretor de ~1icroinfomlática. Ver anexo C.

4 A classificação e o resultado são bastante estáveis. não mudam com ponderações diferentes para 11 ordem das respostas . peso maior para as atribciç

colocadas nos primeiros lugares. 1'\05 diversos testes realizados a class'ificação não se alterou c o valor mudou em menos de um ponto pcrcemual,

5 Em 40% dos 21 % restantes o CI pode ser consultado, are·sar de não ser obrigatório.
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Software utilizado pelas Ernpresas

. ..

-
----------- Participação -----.-

lHais vendido Segundo Terceiro Outros Opções
6

-
Sistemas MS-DOS DOS Xenix, 26
O pe racionais compatíveis Mumps, etc.

64% 28% 8%

Linguagens Basic C Pascal Cobol(8%), 48

Básicas etc.
39% 22% 21% 18%

-
Planilhas Lótus 123 Supercalc, 17

Eletrônicas Vl--Planner, Samba,
etc.

80% 20%

Processadores lVord WordStar Redator Word Perfect(6%) 30

de Texto Microsoft Carta Certa,
ABC,etc.

40% 29% 9% 22%

Banco de Dados dBASE III Clipper, Dialog, 35
e In Plus Dataflex, etc.

74% 26%

Gráficos MS-Chart Chart Harvard Enerflraphics, . 19 I

Comerciais Master Graphics Graph/Box,
1

Flow, etc.
40% 21% 16% 23%

Gráficos AutoCAD VersaCAd etc. 22

Técnicos - CAD 58% 22% 20%

Comunicações Z, Zapt RTA, Setta, 103
PC Datacorn, etc.

52% 48%
-

Integrados Open Access Symphony FrameWork Works, 7
etc.

40% 28% 24% 8%

Utilitários Sidekick, SCUA, 81

em Geral etc.

Utilitários Norton PC Tools 16

Profissionais Utilitics etc.
para Disco 61% 26% 13%

(,o número de opções é o total disponível no mercado nacional, segundo [\1ciS9g]. <;ue publicou no final de &9, resultados parciais desta tabela. em conjunto

com os produtos disponíveis.

Software para PC utilizado pelas Empresas
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Desenvolvirnenfo, trelnornento e Consultcrlo no Cl

10ci possui equipe de desenvolvimento em 53% d(~sempresas.

I A linguagem utilizada internamente para desenvolvimento é:

dllase ITr / Clipper em 63';'º-..das empresas

nas 37% restantes utiliza-se Pascal, Cobol, Basic, C, etc.
(nesta ordem de ocorrência maior).

°CI realiza o treinamento em produtos de uso geral em. 637º-.

Os programas regulares de treinamento tÊm uma alta correlação com os padrões adotados pela
empresa. Os assuntos mais frequentes são:

lº ..~Qtroch.tç.ãoà microinformãrica:
2\1 .. Yianili.ill.l... Te~JO, Banc9 de T).Il.gos;
3Q .. _Oulm1i.: cem destWl~.wa Gráfico,

treinamento ín-house por t~rceiros e p).]?Js.

Os usuários fazem treinamento externos em .18% .

Quando o CI não suporta a demanda Otu~rodutos de 1!SO específico.

°CI treina a sua equipe interna em J 1% das empresas.

Em .....2lo/º-. das empresas é incentivada a participação em Congressos, Grupos de Usuários e
Seminários.

Em 25o/Q.... das empresas, o CI realiza uma publicação interna. A maioria de5de 88, com uma
frequência binl~stral.

Em 58% das empresas, o CI utiliza consultoria externa.

Das que utilizam consultoria externa, 86% em duas situações:
. para desenvolvimento de aplicações específicas, ou
. para planejamento e seminários para executivos e analistas.

8.3. Ques-rionóriosOriginols
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Centros de Informações - Cls
Estudo de Cls voltados à microinformática nas empresas.

Prezados senhores,

Este material que estamos lhe enviando é o inicio de um projeto que acreditamos trará
muitos benefícios à toda a comunidade de informática.

Essa idéia surgiu quando constatamos a inexistência de um estudo independente sobre a
realidade nacional da administração dos recursos de informática nas empresas.

Com base nessa idéia elaboramos este levantamento inicial sobre a administração da
microinforrnática em empresas, e esperamos como resultado desse estudo, poder realizar
debates e trocas de experiências entre os participantes com um panorama real da evolução
dos CIs-Centros de Informações voltados para micros.

Os dados dessa pesquisa, que tem o apoio do Grupo de Usuários Microsoft, serão compi-
lados pelo prof. Fernando de S. Meirelles, da Fundação Getúlio Vargas de São Paulo, e seus
resultados serão apresentados em uma próxima reunião do Grupo de Usuários.

Esta pesquisa inicia o projeto de um Fórum de Informações sobre a Administração de
Recursos de Informática nas Empresas, e a sua resposta é de grande importância para que
esse Forurn possa se estabelecer de maneira sólida e confiável, e todos os seus participantes
possam se beneficiar com as informações e os deba tes gerados a partir desses levantamentos.

Contamos com a sua colaboração.

IDados da Empresa:---------

Telefone: -------------------

Nome da Empresa: ----------~-----------------------------------------------------
Endereço:

Cidade: ------------------- Estado: CEP:

Responsável: Cargo:

Número de Funcionários Administrativos: ---------
Número de Funcionários Não Administrativos: ----

Faturamento Anual Aproximado (em USS Milhões): _



5] 2 8.3. (:)uestíon6íios Originois
------------------_ .._-_. __ .•_--------_. __._--_._-------_._ ...•._---------------------

.A. Injorrn ática lUZ Empresa:
,--._------_._-----------_ ..

( Princip al ou maior equip amento:

I ---'---"---

I ~~:::,;,::::':~n::::",,:::tiv:- :~:::<::::::::,:U:~::';l:::~;m 'S!sicmas",--------
I Em Dez/55: . --' Dcz/86: 1 Dez/87:

----- --------------_.

e em Dcz;'88:

Niuc! hierárquico da área de Sistemas /la Empresa:

O Diretoria

o Cercncia da Diretoria

o Chefia da Gerência de . da Diretoria _

Número de microcomplltlldo_res instalados:
em Dez/85 micros, Dez/86: micros, Dez/87: __ .__ micros, Dez/88: micros

Em Dez/88:'

_____ de 8 bits, sendo: . da linha Apple, da linha CP/M, da linha TRS e

___ Outros (especifique): _

___ de 16 bits, sendo: PC ou XT, AT e Outros:
----- . (EspeÓfiqllc)

---' com % dos micros de 16 bitsQual o fabricante predominante ? ~ _

386 ---"-- e Outros: =-----:--::----:-- .
(Especifique)

de 32 bits, sendo.j _

i _. Impressoras, sendo ~_.
'-----

0/0 do fabricante:
(Especifique)

(Ç] OU SÇt01: 'voltado J!Jlra m..icroin.~fLO_1_·m_ti_·t_ic_a_._: _

I D:lIa de inicio de atividades: (mês/ano) -----------
I Pessoal do Cl:
I em Dez/85 _ Dcz/86: , Dez/87: , Dez/88: _
I

Em Dez/38:
____ Ana listas, Programadores, __ Secretaria, e Outros: _

Tipo de estrutura predominante:
O Suporte ao usuário
O Suporte a aplicações e linguagens
O .Outra,especifique:

.0 CI desenvolve sistemas para os usuários em % dos casos;°CI auxilia os usuários no desenvolvimento de SU.1S aplicações em 'k dos casos;
O CI recomenda a compra ou contratação externa de desenvolvimento em % dos casos.

o CI atua dentro de um plano diretor de microinformática ?

Se sim, desde quando (rnes Zane)

Qual o cargo do responsável pelo Cl ? --0----------
i A quem ele se reporta? (cargo) --+ _

L_.__ ---'---_

o Sim O Não



---------------------------
8_ Pesquisa: Centros de Informoçào - Os 513

-------------

--------------------...

iais as principais atribuições do Cl ?

1' _

---------

34 _ ---------------------

41 -------------

5· _

usuário necessita justificar a compra de equipamentos ao Cl ?

sim, qual a sequêncía normal para compra de equipamentos?

o Sim O Não

=-==-=-==============--=-...:::-=-=====================-------

Cl possui equipe de desenvolvimento de aplicações? o Sim O Não

esei1volvimento de Aplicações e Treinamento no CI iJe rnicrointQTmá __t1_~c_·a_: _..,

ial a linguagem utilizada internamente para desernvolvimento ?
te tipos de sistemas são desenvolvidos pelo CI ?

treinamento dos usuários em produtos de uso geral (ex, planilhas, prccess_ de texto) é feito pelo CI? OSim O Não

O Sim O NãoCI possui programas regulares de treinamento?
Se sim, sobre quais assuntos? _

usuários fazem treinamentos externos ? O Sim O Não

Se sim, em que situações?

mo o Cf treina sua equipe interna?

O Cursos e seminários externos

O Outro, especifique:

_mprcsa incentiva a participação em
O Congressos: quais 05 principais : _

O Apresentando trabalhos
O Assistindo às reuniões

O Grupos de Usuários, quais _
O Seminários, especifique: _

O Literatura especializada O Autodidática

I realiza algum tipo de publicação interna (Boletim, News-letter, arquivo de notícias) ? O Sim O Não

I que frequência ?

O Sim O Não

Se sim, desde quando (mes/ano) _

I utiliza alguma forma de assessoria ou consultoria externa?
Se sim, em que situação? _

" ~.
I

----~
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Sojtio are utilizado pela Empresa
-------1----~:-~·-programa 1% de usuários ~ue-:----1M~~-de 10% ~:-~su-;

padronizado ou de utiliza com foram rios 11S<1ltl outro

f-----------------._- .._--- _-__usopredo!ninant_c__ ~~qUên_Cia _~~:_~~S_I-_:rodU.,to'((quan -

I Sistema O~(1cic'nal ª
1
- Li~S':l.é1i;rr~e:~.C', P:;sc,!I~~a5iC) ~------ --- --.-----. -f-.------ ----- --I-----~----

Planilha Eletrônica (ex. 1-011/5 12.» --T
l-r~~~~~:f:-rd~ Tcx~os (cx .. wor~E'!)-- __-1- --- --f--~--- ~-=-rl------
r Ger. Banco de Dados (ex. dH/\5 ~-t-- I

~~:~;:~;:~~(';~gf~~'~~=~=----=-~ >--- I-~----_.._~-
~ditorilçiio eletrônica (ex. PageM~~ I I__~._-_-_- -__..._-
I Co;~~~-~çõe~(cx.Z)__ ____________ . 1--_ -- f---.----+--

Rede (ex. Ampíinet)

Integrado (ex. Open Access)---------.-_.~.--.:.......----.--_1_-----------__l-------+------~---.--------
Integradcr (ex. Windows)

-------------------.--l------------+----.--f--------+-------.-----

-----------------------------~---------..,---------~-----------------

Utilitários:

pessoal (ex._,_S_i.1_c_k_i_c_k_J .......:._._--+ . +-_-------.---------f..-----.--------

segmança (ex. FaslBackup) -l-----~----.--------~----------------.-------------_.------~--------_.~~---------------
especiais (ex. Norton)

I
I gero recursos (ex. 1Dir) =t=
I -- -----------
, p_ro_d-=~i_v_id_a_d_e_(e_x_.~E.~~i) .__~--+ .___________ __--1- -+ _

Outros:

~:~:-::--:-~;:-:-)---------------f..--.------------+-----+.------j-.-I~-------
Administrativos' =íc-_·-':.-.-I . -.-'
Técnicos\..___.__ .' L

Instruções finais'
r : - ------------
( Após preencher este questionário, por Iavor.icncaminhe-o rapidamente para o endereço abaixo. Os questionários que retoma
, o inicio de Janeiro de 1989 serão compilados para apresentação numa próxima reunião do Grupo de Usuários.
i Lembramos que as informações individuais prestadas para este estudo são totalmente confidenciais e serão usadas somente
i agrupadas com as de outras empresas, para subsidiar debates sobre organização e administração de recursos de informática

l
i empresas.'

Os questionários devem ser enviados para:

1

1 Prof. Fernando de S. l\1eirellcs
, Av. Faria Lima 1451, cj. 112
l CEP 01451 - São Paulo - SP .
'----

Apoio:
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Apêndice C. Plano Diretor' de Microlntormótlco

SUi\IÁRIO do PD~v1

INTRODUÇÃO

OBJETIVOS E POLÍTICAS:

1 - Responsabilidades
1.1 - Responsabilidades do CI - Centro de Informações
1.2 - Responsabilidades do Usuário
1.3 - Gerenciamento das Mudanças

2 - Padrões e Critérios
2 1 - Direitos Autorais e Divulgação de Informação
2.2 - Critérios de Aquisição de Hardware e Software
2.3 - Critérios de Treinamento

ESTRATÉGIA:

3 - Recursos Organizacionais
3.1 - CI - Centro de Informações

Treinamento
Pesquisa e Acompanhamento da Tecnologia
D·· 1 -ivurgaçao
Suporte Técnico
Critérios Técnicos e Compras

. Controle e Acompanhamento da Utilização
3.2 - Grupo de Usuários
3.3 - Usuários

Escolha dos Usuários
Desenvolvimento de Aplicações

3.4 - Consultoria Externa
3.5 - Avaliação e Justificativa
3.6 - Programa de Incentivos

4 - Recursos Técnicos
4.1 - Hardware
4.2 - Software
4.3 - Comunicação
4.4 - Manutenção

5 - Procedimentos Padrões
6 - Plano de Ação i

. 1 PD\! . PI:U10 Diretor de Micrcinformãtica.

2 ~vlicrocornputador ou simplesmente micro, para efeito deste Plano, é urna ferramenta de produtividade baseada em tecnologia de informação, se do

tipicamente de me sa e com um custo menor que i5.000 dólares.

o Plano apresentado nesse apêndice incorpora diversos tópicos abordados no texto e é uma adaptação do uso na prática da teoria desenvolvida. 1'1 nos

bastante semelhantes estão sendo implementados em E~'.PRESAS nacionais, alguns desde 19S4, nas quais o autor atuou ou vem atuando c . o

consultor. As rcfcréncias podem ser encontradas ao longo do texto dos capítulos anteriores e foram propositadamente suprimidas pela naturcz do

documento que o apêndice simula. Contudo, alguns trabalhos desenvolvidos em paralelo com a tese contribuirão de forma mais signiiicativa.l~ki· alo
(~lciS5a], (~.1ciS5bl. [~!ciSg], [\1ciS9J], l~lciS9bl c (~1ciS9.;].
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Introduçõo

Esse documento denominado PDM - Plano Diretor de Microinformática, contém os objetivo:
políticas c esuatégias ela Empresa para a Microinforrnãtica voltada às aplicações administrativas, para ur
horizonte de 2 a 4 anos.

Esse documento descreve o PDlvl da Empresa, conforme previsto c recomendado no PDI - Plan
Diretor de Informática que estabelece como estratégia a utilização de microcomputadores em aplicações li
automação como parte integrante do Sistema de Informações da empresa.

O PDM visa facilitar a introdução e disseminação da tecnologia de Microinforrnática na Empres:
através da fixação de uma orientação comum para técnicos, usuários e administradores na utilização elo
recursos empregados.

o Plano foi elaborado pela Diretoria em conjunto com o Setor responsável pelo Cf-Centro d
Informações e assessoria de Consultoria Externa e forma um conjunto de diretrizes básicas para utilizaçã
efetiva da Microinforrnática na automação administrativa.

A missão do Plano é facilitar o uso e a absorção pela Empresa dessa tecnologia, estabelecend:
através de diretrizes para implementação, um ambiente propício para preparar os funcionários na utilizaçã
produtiva da informação num sistema integrado. Para tal é necessário uma atitude de se antecipar ac
problemas relacionados com o uso dessa ferramenta, como a mudança da cultura interna da empresa, o
seja, preparar-se para o futuro. '

A função do PDM é estabelecer uma política para o uso de micros na empresa, especificand
objetivos, estratégias e um plano de ação. Futuramente, o PDM deverá ser revisto e ampliado pai
considerar os resultados alcançados e contemplar políticas específicas para determinadas aplicações core
as de processamento de texto num ambiente de automação de escritório.

o escopo do PDM é portanto a microinformática na automação administrativa da Empres
seguindo a política de tratar de forma separada o uso de micros na automação administrativa e o uso r
automação industrial, nas fases iniciais da implementação do Plano ..

O Plano está organizado em 3 grandes itens:

• Nesse primeiro de introdução são apresentados os objetivos na elaboração do Plano, bem como Sl

missão, função e escopo. São também apresentadas as premissas condicionantes dos objetivo
políticas e estratégias;

• No segundo são descritos os objetivos c políticas de microinforrnática da Empresa para auromaç:
, administrativa; ,

,. As diretrizes para implementação da microinformática para passar da situação atual para a situaçí
planejada estão no terceiro que detalha as estratégias relativas aos recursos organizacionai
recursos técnicos, procedimentos e padrões, cronograma e custos previstos. -

I
I

lmput1X1IC observar que por Ir.lS G0 l'D\,1 CSlá 11m programa de treinamento e um apoio significativo da alta direção da Empresa que se cnV01VCl!1

· pr0: '\,0 desde o início.
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Objetivos e políticas

A política de Microinformática da Empresa na automação administrativa, é de promover o uso
efetivo de ferramentas de aumento de produtividade baseadas em micros, através de um programa ativo de

coordenação e suporte.

A introdução da Microinformática no ambiente administrativo da Empresa objetiva num primeiro

instante:

• Permitir aos usuários um primeiro contato com a tecnologia;

• Motivar os usuários para a utilização de micros como meio de seu aperfeiçoamento profissional;

• Criar um ambiente favorável ao aumento da utilização do micro como ferramenta de apoio gerencial e
administrativo;

• Acelerar a estruturação de atividades e tarefas administrativas para num primeiro estágio automatizá-
las e depois integrá-las ao SI da Empresa.;

Após isto (fases iniciais de introdução e contágio - vide resumo no item da estratégia) e com a
crescente maturidade dos .usuários, os objetivos de médio prazo são:

• Criar condições favoráveis a utilização eficaz e eficiente dos micros;

• Aumentar a criatividade e a produtividade Gerencial e Administrativa na Empresa;

• Criar um conjunto de conhecimentos comuns aos usuários e à Empresa, que garanta o uso adequado
dessa tecnologia.

A médio prazo, também é política da Empresa que cada unidade seja responsável pela determinação
da justificativa técnico-admini.strativa do uso dos micros na sua área. Que os usuários sejam responsáveis
pelo desenvolvimento das aplicações de uma maneira coerente com o PDI e com o PDM, que institui o CI -
Centro de Informações da Assessoria de O&M da Diretoria Adjunta de Administração, para fornecer apoio
e suporte aos usuários em geral.

Os objetivos do PDM refletem os do PDI, o qual especifica os seguintes objetivos para os

microcomputadores:

• Aproveitar as oportunidades oferecidas pelo uso dos micros sem perda de controle nem da capacidade
de integração dos Sistemas;

• Fazer dos micros pane integrante do SI da empresa;

• Disseminar o uso dos micros entre os funcionários da empresa.

o PDr coloca como premissa, na parte de hardware de "Tendências Tecnológicas da Informática",
que os microcomputadores estão substituindo os terminais convencionais devido a flexibilidade que
oferecem de operar tanto autonomamente como interligados a um computador central de maior porte.
Ressalta, ainda, a necessidade de uma política para o uso dos micros e recomenda uma estratégia inicial de
"contágio" de onde pode-se concluir a prioridade do PDM para a empresa.

Dessa maneira, faz parte da política da Empresa, nas fases iniciais (introdução e contágio), encarar
o micro como uma estação de trabalho autônoma e comum a diversos usuários de uma mesma unidade da
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empr sa, para posteriormente (fase: de controle e maturidade) avaliar e implementar uma infrae rrutura que
possibilite a utilização dos micros corno terminais inteligentes de um sistema integrado e, quando for (
caso, interligados em urna rede local.

r-
!I--
I
I Jun/88

I Dez/88

Jun/89

Dezl89

===-
SÍNTESE DA EVOLUçAo PREVISTA

JUI1/90

Fase Micros Usuários

Introdução 10 50
Contágio 20 80
Contágio 50 200
Controle 60 240
Controlei 80/100 300/400
Maturidade

Analistas· CI

1

2

3a4

4a6

5a8

k.===== ===========================

Os benefícios que se espera atingir com a Microinformática são:

• Aumentar a produtividade administrativa (realizar mais com igualou menor quantidade de recursos);

• Melhorar os instrumentos de gestão (implantação de sistemas de apoio à decisão);

• Implementar o planejamento e a estruturação das tarefas;

• Aprimorar a qualidade e criar maior disponibilidade para informações gerenciais (possibilitar um
visão mais diversificada e precisa);

• Racionalizar os controles administrativos (atingir maior eficiência e eficácia);

• Possibilitar uma melhoria na execução de atividades não estruturadas e de suporte ao executivo ..

Os benefícios relacionados poderão ser facilmente sentidos pelos usuários, chefias, gerências
diretorias, no entanto, são difíceis de serem formalmente medidos ou quantificados. Assim, a forma c
medir os benefícios deve ser estruturada através da avaliação do sentimento de aumento de produtividade
de ganhos relativos no processo de atingir os benefícios acima especificados ao longo da estrutui
organizacional da empresa.

1 - Responsabilidades

II -RE:,monsQ.pilidadesdo CI - Centro de Informações

• Acompanhar a evolução da tecnologia de informação - hardware e software - na parte relevante para
Microinformática, antecipando-se à sua utilização na Empresa;
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\)Elaborar procedimentos normas e padrões a serem seguidas por todos os usuários da Empresa;

• Acompanhar t registrar o uso dos micros na empresa;

• Suportar as unidades da Empresa no treinamento aculturação e capacitação no uso das ferramentas de
aumento de produtividade;

• Recomendar políticas e estratégias para todas as unidades da Empresa;

.•Suportar as unidades da Empresa na identificação de necessidades reais e na adequação dos micros às
suas necessidades específicas.

1.2 - Resoonsobllidades do Usuário

• Utilizar os recursos de hardware, software e informações de acordo com a política de
Microinformática da Empresa, cumprindo as recomendações e normas divulgadas;

• Desenvolver suas aplicações e operar o sistema;

• Conhecimento e aplicação das normas, recomendações e procedimentos padrões divulgados pelo CI,
envolvendo:

• Manutenção dos equipamentos instalados;

• Documentação de aplicações;

• Comunicação de dados;

• Acesso a dados corporativos;

• Integridade e limpeza do equipamento;

• Identificação de disquetes e cópias de segurança (backup);

• Aplicar os planos para emergências, envolvendo:

• Procedimentos de backup de equipamento;

• Procedimentos para uso adicional de micros (sobrecarga ou trabalhos eventuais);

• Manter o representante da área informado sobre suas necessidades à nível de hardware, software e
aplicações;

• Acionar o CI sempre que detectar falhas de funcionamento nos equipamentos instalados, para que a
devida manutenção seja realizada;

• Organizar o esquema de utilização dos equipamentos em sua área (horários de utilização,
administração de suprimentos - disquetes, listagens, fita impressora, etc), definindo um responsável
por micro.

• Obedecer a política de respeito aos direitos autorais e de propriedade dos sistemas, bem como
divulgação de informação confidencial;
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1.3..Gerenciamento cjo~JVlw-ºar~Q.$.

Os membros do grupo de suporte e gerenciamento de micros - CI, serão gerentes de mudanças:
estabelecendo políticas de trabalho e procedimentos que irarn gerenciar e controlar os usos e usuários dos
recursos de microinformática e também assumindo o papel de facilitadores da mudança, suprindc
direcionamento, consultoria e suporte aos usuários. Deve-se reconhecer que:

• não se consegue fazer ou desenvolver tudo sozinho;

• não é possível ter-se controle direto sobre ou responsabilidade pelo pessoal usando micros;

• em última análise, o usuário é o proprietário e responsável por seus próprios sistemas;

Para gerenciar e facilitar as mudanças inevitáveis, deve-se antecipá-las e planejar para estai
preparado para esse ambiente de mudanças. O direcionamento das atividades do grupo de supone deve
equilibrar o atendimento às solicitações operacionais e pragmáticas de serviços com o gerenciamento da!
mudanças que atenderão ao planejamento de sistemas no longo prazo.

Além da própria mudança da TI-Tecnologia da Informação causar um certo desconforto, a
principais causas de desconforto dos executivos são os problemas potenciais causados pelas mudanças. U
gerenciamento ineficaz das mudanças aumenta os riscos de: perda de investimentos; perda de temp
produtiv os; desenvolvimento de sistemas ineficazes; perda, imprecisão e não confiabilidade dos dado
tomar decisões baseadas em dados ou análises de má qualidade.

Algumas áreas sensíveis:

• A base de usuários - os usuários são formados por indivíduos com diferentes necessidades e níveis
sofisticação e competência. Inclui novatos, especialistas, novatos perpétuos e todos níve
intermediários. A rotatividade dos empregados pode agravar ainda mais esse cenário.

• Introdução de novo software - padrões adotados e atualização que tenham sentido a médio e 10n
prazo para a empresa, teste, treinamento e instrução para implementação de novos produto
Problemas com conversões e aproveitamento de dados e programas já desenvolvidos, em especi
na atualização de versões de um software já utilizado ..

• Introdução de hardware novo - gerenciamento da obsolescência e transição com suporte para nov
modelos,

• Critérios para determinar se a aplicação deve ser informatizada e caso afirmativo se no micro ou
sistema de maior porte.

• O suporte imediato é a atividade mais usual do CI, com pouca responsabilidade no desenvolvimento
sistemas. Um cuidado especial deve ser tornado para não cair na armadilha do CI como centro
desenvolvimento de aplicações urgentes - com o passar do tempo todos podem se tomar "urgente
Entretanto, não ceve perder de vista que no estágio de maturidade a integração com os SI é u
necessidade crescente da Empresa.

O ambiente e a. TI-Tecnologia de Informação, devem continuar em evolução e constante mudan
nos próximos anos, portanto o PD~l deve ser re-avaliado anualmente para refletir esta mudança e os nov
cenários da tecnologia.
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2 - Padrões e Crltórlos

2.1 - Direitos Autorais E1 Divulgação de Informações

Deve ficar claro para os funcionários e usuários uma política de respeito às condições dos
fornecedores de hardware e software e a segurança de informações confidenciais da Empresa. Nesse
sentido o contrato de trabalho dos funcionários da Empresa já contém as cláusulas necessárias para se
preservar:

• Os direitos de propriedade de softwares de terceiros, que a Empresa seja locatária, usuária ou
possuidora a qualquer título;

• A não violação de segredos da Empresa, sob a forma de reprodução ou comunicação, total ou parcial,
por qualquer meio, feita direta ou indiretamente pelo funcionário a terceiros;

Esse item deve ser enquadrado no contrato de trabalho dos funcionários da Empresa.

2.2 - Critérios de Aquisição de Hardware e Softvvare

OCI providenciará a aquisição e destinação dos recursos, coordenará o treinamento juntamente
com a área de RH e auxiliará no planejamento do arranjo físico para a instalação dos equipamentos.

As aquisições de micros e expansões dos existentes, deverão ser justificadas segundo critérios que
tomam por base o nível de utilização dos micros instalados nas áreas.

Quanto ao software, poderão haver novas aquisições, desde que o CI as "autorize". Pretende-se
assim, garantir treinamento e suporte técnico adequados.

2.3 - Critérios de Treinamento

Os objetivos são permitir a assimilação da tecnologia. Deve ser utilizada uma terminologia padrão,
para poder estabelecer uma visão comum. É um excelente instrumento para o processo de comunicação
entre o CI e os usuários.

Devem ser realizados cursos internos para as ferramentas e ambientes considerados como padrão na
empresa. O primeiro curso de Introdução à Microinformática para todos os usuários deve ser realizado
dentro da empresa - mesmo com instrutor externo.

Cursos externos só quando o pessoal do CI não tiver conhecimento ou a demanda pelo curso seja
muito grande.

Preocupação com a constante especialização do pessoal de suporte - treinamento e atualização do
pessoal interno do CI.
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PDM· PLANO DIRETOR DE MICROli';FORMt\TICA

FASES I OBJETIVOS I TIPOS DE APLICAÇÃO ESTRATÉGIA

-----
INTRODUÇÃO I.perm i~ir= usuários .Planilha Eletrônica .Treinarnento de U usuários

f um pnrneiro contato .Banco de Dados .Compra Ml micros e soft.
com a tecnologia, .Contratação de Analistaís)

de Suporte e eventual
consultoria externa.

CONTÁGIO/
,

I.Além das anteriores: .l .Motivar usuários para a .Treinarnento nas

DISSEi\HNAÇÃO utilização de micros como .Controle de Projetos ferramentas padrões
meio de aperfeiçoamento .Gerador de gráficos .Apresentação do PDM
profissional. .Estatística .Criação do "Grupo de
.Criar ambiente favorável .Linguagem de Usuários"
ao aumento da utilização programação .Programa de apoio aos
do micro corno ferramenta .Software integrado funcionários para compra
de apoio gerencial e .Inicio de testes de micro pessoal
administrativo. com o uso de .Compra M2 novos micros
Acelerar estruturação de Comunicação entre .U2 usuários ativos
atividades e tarefas micros e computador .Contratação de mais

I administrativas, primeira- central. Analistas de SuporteI mente para autornatiza-las .Avali ar redes locais e
e depois integra-las ao SI. outras alternativas.

CONTROLEI .Criar condições favoráveis .Alérn das anteriores: I.Monta~em da rede de
INTEGRAÇ ..\O à utilização eficaz e .Acesso banco de dados comunicação

eficiente dos micros. do computador central, .Compra M3 novos micros
.Início da integração. comunicação em geral .U3 usuários ativos
.Mclhorar a eficiência na .Corrcio eletrônico .Aperfciçoameruo do PDM
elaboração de informações .Uso rede de terminais .Contratação de Analistas
gerenciais - SI. do computador central. de suporte.

l\IATURlDADE ,.Aumentar criatividade e .Novas aplicações não /.APli= rotineiramente
produtividade Gerencial identificadas os controles de medida

! e Administrativa. .Inteligência I de produtividade e
.Criar um conjunto de artificial, por reaproveitamento da mão
conhecimentos comuns aos exemplo. de obra liberada com o
usuários e à empresa, que .Intcgração on-line dos uso dos micros .
garanta o uso adequado micros com o SI da .Aperfeiçoamento do PDM.
dessa tecnologia. Empresa.
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o quadro anterior apresenta um resumo da evolução da rnicroinformãtica no ambiente
administrativo ela Empresa, descrevendo para as 4 fases do processo, () tempo estimado, os respectivos
objetivos, as aplicações que espera-se sejam implementadas e utilizadas, a estratégia necessária.

As novas tecnologias levam um certo tempo para serem dominadas e absorvidas pelas empresas. No
caso da microinformática este tempo é significativo (3 a 4 anos), devido a diversidade de aplicações
possíveis e por ter efeito direto sobre as pessoas de várias camadas da estrutura organizacional.
Logicamente isto depende do número de pessoas envolvidas no processo. Na Empresa o número é
expressivo se considerarmos além dos executivos o pessoal técnico, assistentes e auxiliares. Nestes casos
recomenda-se a adoção de estratégias que facilitem a absorção da tecnologia antes de procurar-se obter
resultados, pois, caso contrário, corre-se o risco de haver rejeição ou um uso inadequado dessa tecnologia
tornando outra tentativa impraticável.

A estratégia prevê 4 fases para o processo:

INTRODUÇÃO -> CONTÁGIO -> CONTROLE -> 1\IATURIDADE

~

3 - Recursos Organizacionais

Como no PDI - Plano Diretor de Informática, a efetividade do uso da rnicroinfonnática depende de
aspectos técnicos em conjunto com aspectos organizacionais, associados a participação da alta
administração e o envolvimento dos usuários, que são essenciais para elaboração e implementação deste
Plano.

Recursos organizacionais são necessários para coordenar em âmbito global a estratégia de
Microinforrnática da Empresa, assegurando uma filosofia técnica coerente e integrada com o PDI, que na
sua filosofia funcional tem como estratégia fundamental: "Descentralizar e compartilhar com os usuários o
desenvolvimento e operação dos sistemas" - ou seja, distribuir os recurso de microinformática.

Neste item serão abordados os recursos organizacionais definindo e detalhando quando for o caso,
as atribuições e responsabilidades, O item está estruturado da seguinte forma:

• CI - Centro de Informações

e Grupo de Usuários

• Usuários

• Consultoria Externa

• Avaliação e Justificativa

• Programa de incentivos
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~t1 - CI - Centro de Infoírnações

Essa unidade de suporte deverá manter um conhecimento dos recursos de microinformárica
disponíveis e suas tendências futuras, devendo auxiliar os usuários ativos e potenciais a alcançar os
objetivos relacionados no item - Objetivos e Políticas.

O pessoal do CI deverá acompanhar os desenvolvimentos da área de Informática da empresa,
.visando aconselhar os usuários na manutenção da compatibilidade das aplicações dos micros com c
Sistema Central.

Nas fases iniciais foi previsto uma pessoa no CI para cada 10 micros com uma tendência ao longe
das fases seguintes para uma especialização dos componentes do Cl por grupo de padrões de ferramentas
adotadas.

O grupo de suporte do CI deverá ser estruturado para garantir uma transição suave e urr
atendimento de suporte contínuo ao longo das fases, considerando que as suas funções e responsabilidade!
mudam no decorrer das quatro fases previstas na estratégia do Plano.

O CI terá as seguintes atribuições':

o pessoal do CI deve se manter atualizado com a evolução da tecnologia de informação na p
relativa a Microinformática e. sempre que possível, se antecipar na avaliação e absorção de novos conceit
e recursos dessa tecnologia, recomendando sua implementação quando adequado para empresa e s
negócios.

Treinamento

Auxiliar os usuários ativos e potenciais através de um programa de treinamento apropriado para ~
necessidades das unidades da Empresa, considerando as seguintes características:

• Interno X Externo

• Introdutório X A'lançado

• Específico X Geral

• Educar X Treinar

Os objetivos e a filosofia do treinamento são os tradicionais, com dois aspectos ,importantes que s
o estabelecimento de uma linguagem comum e uniforme através da empresa e a oportunidade que o pesso
de CI tem de utilizar o treinamento como instrumento de introdução pessoal aos funcionários e futur
clientes num primeiro curso e posteriormente como instrumento de monitoração do processo
assimilação da tecnologia. Neste sentido, os curso devem manter o mesmo material didático e cursos fo
da empresa devem ficar restritos a tópicos específicos ou quando o CI não tem condições de realizá-lo p
falta de conhecimento, experiência ou até disponibilidade de instrutor qualificado,

Pesquisa e Acompanhamento da Tecnologia
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Para tal s50 importantes atividades como assinatura c leitura das principais publicações técnicas da
área, participação em seminários e congressos, avaliações, testes e troca de experiências externas (como
por exemplo, participação do Grupo de Usuários Microsoft, Grupo de Microinforrnática da SUCESU. etc.).

Divulgação

Facilitar a divulgação de informações e principalmente a troca de experiências.

• Editar manuais do usuário com um resumo dos recursos e padrões disponíveis;.

• Emitir recomendações, para serem seguidas pelos usuários, sobre as condições ambientais e as
instalações necessárias para ficarem de acordo com as especificações fornecidas ou recomendadas
pelos fornecedores de equipamentos ou normas de segurança;

• Editar boletim interno para manter os usuários informados dos novos desenvolvimentos, padrões
adotados, aplicações em andamento, "dicas" e instruções regulares de segurança;

• Promover demonstrações regulares de novas ferramentas e de aplicações bem sucedidas;

• Manter biblioteca técnica com os manuais dos padrões adotados e das publicações relevantes da área;

• Divulgar instruções formais para teste, implementação e atualizações.

Suporte Técnico

Através de pessoal com conhecimento técnico do uso da tecnologia:

• Auxiliar na determinação do uso apropriado dos micros;

• Auxiliar na instalação do sistema;

• Auxiliar na determinação do hardware e software apropriado para atender as necessidades a um custo
adequado. .

• Recomendar e especificar pacl.rões e produtos de hardware, software e suprimentos para a empresa,
através de avaliações e testes constantes;

• Auxiliar, como consultor, a estruturação de aplicações e no uso dos recursos dos softwares padrões.
Não é tarefa do CI desenvolver aplicações ou programar para o usuário, mas sim fornecer
orientação técnica com um relacionamento de suporte e uma atitude de consultoria.

• Avaliar e implementar as recomendações advindas do Grupo de Usuários.

Critérios Técnicos e Compras

o CI deve recomendar critérios e emitir pareceres de ordem técnica, operacional e ambiental para
assegurar um ambiente coerente com a estratégia de Microinformática da Empresa. Pata tal deve coordenar
as compras finais a fim de garantir que: ..
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'. Hardware, software e suprimentos atenuem as políticas, estratégias e padrões da Empresa. que estão
sendo obtidos a custos adequados e em sintonia com as atividades desenvolvidas na empresa;

• Serviços adequados estão sendo negociados e fornecidos quando requisitados;

• Manutenção (preventiva e corretiva) apropriada est •.l.sendo realizada nos equipamentos.

Formalizar, dar condições e incentivos para formação e desenvolvimento de um Grupo de Usuárí
que deverá ser integrado por 5 a 10 elementos. Sua composição deve ser de um representante de cada u
das principais áreas funcionais usuárias da empresa incluindo a direção e o setor de Informática, além
um do próprio CI - Centro de Informações. A responsabilidade dos representantes será de desenvolver
seguintes ati vidades:

• Discutir e propor novas estratégias;

• Participar na avaliação de novas ferramentas, softwares e aplicações;

• Propor normas e padrões à serem adotados pelo CI;

• Divulgar, nas áreas, a política de Microinformática e os assuntos de interesse geral;

• Troca de experiências e divulgação de resultados;

• Representação dos interesses, necessidades e anseios das áreas que representam.

Observação: O representante de cada área deve possuir conhecimento técnico suficiente, que o habili
as discussões no Grupo de Usuários.

Controle e Acompanharnento da Utilização

.• Manter um inventário central da localização física e funcional do hardware e do software da Empresa
inclusive os para aplicações específicas;

"'Manter um cadastro atualizado das aplicações desenvolvidas pelos usuários;

• Acompanhar em nível apropriado as aplicações e o cumprimento das recomendações por parte do
usuários, executando um determinado tipo de auditoria interna que considere:

~ Segurança física e lógica;

• Documentação relevante para a aplicação;

• Possível conflito com aplicações típicas do Sistema Central;

• Nível de utilização dos sistemas.

3.2 - Grupo de Usuários

É o mecanismo, através do qual os usuários participam do planejamento e administração d
Microi 11formática.
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3.3 - Usuários

A fim de possibilitar o contato com o micro por todas as áreas da Empresa e visando estender o uso
dos micros ao maior número de usuários possível, adotamos na etapa inicial uma estratégia de divisão
geográfica apropriada para a alocação dos micros cobrindo todas áreas funcionais administrativas da
Empresa. Assim instalou-se em cada grande setor da Empresa uma estação de trabalho. A partir do uso
inicial, a própria demanda e o número de usuários ativos é que determinam a alocação de novos recursos
nas áreas.

Escolha dos Usuários

As gerências ficam responsáveis pela definição da prioridade de implementação da
microinformática em suas áreas, ficando a 'seu cargo a indicação dos locais para instalação dos micros e dos
funcionários que deverão participar dos programas de treinamento. Os gerentes das áreas funcionais da
Empresa, serão responsáveis pela nomeação de um representante, que deverá participar do "Grupo de
Usuários" (vide item 3.2).

Desenvolvimento de Aplicações e Uso de Dados

A filosofia funcional técnica recomendada no Plano tem corno ênfase:

• Crescente participação dos usuários no desenvolvimento e operação dos Sistemas.

• Integração dos Sistemas;

• Desenvolvimento de Sistemas "on-line";

• Uso de Banco de Dados;

• Uso de Linguagens de 4a. Geração;

e relaciona como estratégias:

• Utilizar os micros como ferramenta para treinamento de usuários e no desenvolvimento de protótipos
de Sistemas;

• Utilizar o micro em aplicações isoladas e para os quais exista software específico de 4a. geração, como
o Lotus 1-2-3 e o dBase. .

De maneira coerente com o PDr e com os objetivos e políticas do PDM, as diretrizes para o
desenvolvimento de aplicações e uso de dados são:

• Ênfase nas ferramentas de 4a. Geração (conforme item 3.2.2);

• Ênfase em aplicações de Sistemas de apoio à decisão, Sistemas não estruturados e aplicações
específicas ainda não programadas para o computador central;

• Uso do micro para acelerar o processo de estruturação de Sistemas em geral, pórém com limitações
para sistemas estruturados ou transacionais de uso não específico e com volumes de dados
relativamente altos;
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• Crescente responsabilidade de desenvolvimento e operação dos micros pelo usuário:

• Documentação adequada para o tipo de aplicação e linguagem. Descrição sumária do sistema para uma
aplicação de apoio à decisão em Lotus, até fluxo de dados completo para aplicações que erão
integradas e de uso comum em futuro próximo;

• Restrições, que garantam a segurança do Sistema, nas aplicações que afetam dados corporativos. Se
uma determinada aplicação em micro realiza um "up load" que afeta registros, por exemplo
contábeis, ela deve ser segura e auditável:

• Todos os usuários de micros que venham a ter acesso a dados do Sistema central devem ser
identificados por senhas que só permitam um nível de acesso adequado às necessidades e funções
do usuário, obedecendo o mecanismo de autorização do Sistema central;

• O mecanismo de autorização de acesso deve diferenciar as operações com dados somente para
consulta daqueles para uso em outra aplicação tdown load) no micro, que devem ser até facilitados
e estimulados para determinados usuários, das operações de "up load' que precisam de um cuidad
e segurança maiores. Da mesma maneira deve-se diferenciar o uso de dados específicos do uso d
dados corporativos;

• Aspectos de segurança, manuseio e redundância devem ser objeto de normas e procedimentos padrões

Um critério adequado deverá considerar somente o uso até um certo número de micros para
Empresa como um todo e à partir desse número, realizar urna análise custo/benefício.

Dessa maneira, até a aquisição de 50 micros (total previsto para final da fase de contágio), o crité
será o de verificar o nível de utilização física do micro, que no caso de ser superior a 75% do dia justifica
aquisição de mais um micro para a unidade. Um aspecto que também deve ser considerado na avaliação
nível de utilização é se uma expansão de periféricos. não seria mais recomendada que uma nova unidade.

A partir da fase de controle, surge a necessidade de medir o retomo dos investimentos. seja
econômicos ou estratégicos, utilizando esses conhecimentos para orientar novos investimentos na área.

3.4 - Consultoria Externa

Para elaborar, em conjunto com a Empresa, o PDM, acompanhar a sua implementação e assessora
na elaboração das revisões e novas edições do Plano em função da evolução in tema do uso da Informátic
na Empresa e da evolução externa da tecnologia, foi contratada consultoria externa.

A consultoria externa será também utilizada para assessorar no acompanhamento da evolução d
tecnologia e na avaliação, testes e seleção de novos conceitos ou recursos que possam ser relevantes para
PD~vl - como, por exemplo, novos padrões de hardware e de software - com o objetivo de capacitar o CI
como consequência a própria Empresa no uso efetivo de novas ferramentas.

3.5 - Avaliação e Justificativa

Definição de enterros de avaliação e justificativa para aquisiçao de novos equipamentos
expansões dos existentes (winchester e outros periféricos), bem como os critérios para alocação nos centr
de custo.
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Desta forma, as áreas que devido às características de absorção da tecnologia, já encontram-se na
fase de controle, necessitam da definição de critérios que permitam a elabornção de justificativas técnico-
econômicas para aquisição de novos recursos de microinforrnática.

Os critérios que compõem as justificativas, encontram-se estabelecidos no roteiro de justificativa
técnico-econômica em anexo, que deverá ser utilizado pelo usuário, afim de fornecer elementos que
viabilizern os investimentos desejados.

3.6 - Programa de Incentivos

São eventos ou programas que buscarão manter um nível satisfatório de motivação e de interesse
dos usuários no uso dos micros como um dos meios de seu aperfeiçoamento profissional e como ferramenta
de apoio às suas atividades gerenciais, técnicas ou administrativas. Além dos programas específicos abaixo
descritos, outros programas de vem ser criados pelo grupo de usuários.

Eventos Internos

• Fóruns _ São reuniões que visam a exposição de experiências havidas nas áreas da Empresa e que
possam servir de apoio, motivação e reconhecimento aos trabalhos desenvolvidos.

• Encontros - Visam adivulgação de novas ferramentas, a exposição sobre novas tendências (hardware
e software) e sobre o conteúdo de cursos e seminários havidos.

Eventos Externos

• Congressos - Manter a equipe técnica do CI e usuários bem desenvolvidos, a par da evolução
tecnológica do mercado de Microinformática.

• Seminários - Conhecer novas ferramentas e obter conhecimento técnico desenvolvido ou em uso por
especialistas.

• Visitas Técnicas - Trocar experiências com outras empresas, no intuito de obter know-how em
aplicações semelhantes as que a Empresa necessita.

Plano de Aquisição de Micros Pelos Funcionários

Visa apoiar os funcionários na aquisição e uso dos micros tanto no ambiente de trabalho, como em
sua própria casa. É um excelente meio de incentivo ao desenvolvimento profissional de indivíduos,
direcionando este desenvolvimento para o ambiente tecnológico em uso na Empresa.

• Critérios de Repasse
• Benefício - Aplicar como programa da linha de benefícios da Empresa para determinados cargos .

• Comodato - Para cargos técnicos ou de áreas de interesse da Empresa, manter o micro com.o
funcionário enquanto este estiver na Empresa.
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.• Financiamento - Financiar a aquisição de micros para aqueles funcionários que tenham interesse
e não se enquadram 110S dois outros critérios .

• Benefícios P::U3 Ernpresa > Acelerar a absorção da tecnologia, reduzir o tempo para alcançar o:
benefícios expostos no it em - Objetivos e Políticas, deste documento e abrir lima nova linha de
motivação e melhoria na qualificação profissional de seus funcionários .

• Cronograma - Contatos com fornecedores ---> Proposta para Diretoria ---> Divulgação/execução.

4 - Recursos Técnicos

Com os objetivos e políticas previstos no item 2.2 - Critérios de Aquisição de Hardware e Software
os requisitos técnicos necessários são:

4.1 - Hardware

o lb1clrãoinicial de microcomputadores será o dos modelos IBM-PC compatíveis.

Características dos modelos - padrão inicial:

• Descrição detalhada do padrão inicial, em termos técnicos das configurações, está na norma di
requisitos técnicos das padrões de hardware, em anexo, que também analisa e justifica o(s) modelo(s
selecionado(s) para o primeiro lote de equipamentos -fabricados pela (empresa(s) fornecedora(s) do lo«
inicial).

Para avaliação e testes nas fases iniciais:

• Monitores com mais recursos;

• Traçador de gráfico;

• Dispositivo de comunicação;

• Dispositivos de comunicação para rede local;

• Dispositivos para Backup,

Recomenda-se que um segundo fabricante seja utilizado nos próximos lotes por motivo:
exclusivamente estratégicos.

4.2 - Software

Inicialmente os usuários contarão com um conjunto de softwares para os quais haverá treinamento <

suporte técnico.

Os softwares disponíveis, nas fases iniciais, são:

• Sistema Operacional - I\lS-DOS
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• Planilha Eletrônica - Lótus 1-2-3

• Banco de Dados - dlsnsc e compilador Clipper

• Processador de Texto - ?vlS-Word 3

• Gráficos Comerciais - Harvard Business Graphics

• Gráficos Técnicos e CAD - AutoCAD

• Apoio Geral e de Programação - Sidekick

• Utilitário Técnico - Norton Utilities

O CI deve iniciar pesquisa para em conjunto com usuários definir padrões para outras áreas de
aplicação na Empresa, como por exemplo: Gerenciador de Projetos, Editoração Eletrônica, Programação
Científica, Segurança e auditoria etc. Um dilema que pode se agravar no futuro - em 2 ou 3 anos,
dependendo da evolução da tecnologia de Informática - é o uso de integrados como padrão para toda
Empresa, mantendo produtos avançados e dedicados a um ambiente para aplicações e usuários mais

sofisticados.

4.3 - Comunicação

O CI e o setores de desenvolvimento e implementação de sistemas de grande porte deverão testar e
avaliar as diversas soluções - hardware e software - para a comunicação, integração e compartilhamento de

. recursos e informações entre os usuários de micros, o Sistema Central e o ambiente externo, com o objetivo
de selecionar os padrões mais adequados para comunicações do tipo:

• micro - micro

• micro - Sistema Central

• rede de micros

• micro - sistema externo e acesso a rede pública e privada.

4.4 - Monutencco...--

o CI deverá centralizar toda a manutenção dos equipamentos, devendo para tanto:

• Manter contrato de manutenção com empresa de serviços especializada - a punir de 50 a 70 micros
costuma ser vantajoso o uso de técnico residente (da própria empresa ou de terceiros que sejam
responsáveis pela manutenção);

• Acionar a empresa de serviços, sempre que solicitado por algum usuário, após análise das suas
necessidades;

• Programar, em comum acordo com a empresa de serviços e os usuários, a realização das manutenções
preventivas.

3 o uso de processamento de texto não deve ser incentivado nas primeiras etapas. afim de não concorrer com aplicações gerenciais c cSlr:!légicas.
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5 - Procodímentos Pcdrões

._--------------, ...~-----'_._-_.

o Cl, em conjunto com os representantes do Grupo de Usuários, deverá divulgar, através de
documento específico, procedimentos padrões para:

• Treinamento;

• Operação, Manutenção, Segurança e Auditoria;

• Aquisição de Hardware;

• Aquisição de Software;

• Aquisição de Suprimentos;

• Comunicação, Integração e Uso de Dados;

• Instalações.

6 - Plano de Ação

o plano de ação é um detalhamento do cronograma de atividades para os próximos doze meses
prevendo a aquisição de recursos técnicos - hardware e software e de recursos organizacionais - criação de
grupo de usuários, contratação de analistas de suporte, boletim interno e reavaliação do PDM. A segunda
parte do plano de ação detalha os custos previstos nos próximos doze meses, prevendo os gastos corr
equipamentos, aquisição/atualização/manutenção de software, móveis e suprimentos especiais, t:reinamentc
para especialização da área de suporte no apoio ao uso de novas ferramentas pelos usuários e COl1SUlt0l1:
externa,
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