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RESUMO

O presente estudo analisa modelos representativos da evolucao da adocao e utilizacao das tecnologias
e sistemas de informacao (TSI) por parte das organizacoes. Em 1973, Nolan propds um modelo de
evolucao que se tornou seminal no dominio dos sistemas de informacao (Sl). Desde seu surgimento,
autores avancaram criticas direcionadas as suas limitacoes, originando outros modelos que caracterizam
os diferentes estadios das organizacdes no que respeita a adocao e utilizacdo de TSI. A aplicacdo de
modelos, para avaliar o estadio de crescimento e maturidade das organizacdes, apresentara um
importante resultado para os gestores, no ambito das decisdes sobre questbes importantes para a
organizacao. Genericamente, o gestor precisa ter informacoes a respeito de: “Onde estamos?” e “Para
onde vamos?”. Como forma de se utilizar das TSI para auxiliar na resposta das questdes descritas,
visando, sobretudo, obter vantagens com a sua utilizacao, os gestores tém disponiveis diversos modelos,
com diferentes objetivos, voltando-se, por exemplo, para o planejamento de sistemas de informacao,
alinhamento dos processos de negdcio com as tecnologias e sistemas de informacdo, aprendizagem
organizacional e aspectos relacionados com a gestao da organizacéo. Devido a evolucao da relacdo das
TSI com as organizacdes, sobretudo ao que envolve os usuarios finais, surgem os modelos de
maturidade, que visam monitorar e fortalecer a relacdo desses elementos. Através dos resultados obtidos
com a aplicacdo dos modelos, sera possivel afirmar se estes modelos, que avaliam o crescimento e
maturidade das organizacoes, apresentam realmente informacdes substanciais para os gestores ou,
diante do dinamismo e constantes atualizacdes dos contextos onde as organizacdes estdo inseridas, 0s
modelos existentes ndo sdo mais adequados, de modo a exigir que sejam definidos novos métodos para
classificar as organizacdes. Os artefatos, gerados na aplicacdo dos modelos, foram avaliados pelos
gestores das organizacdes. Esta apreciacdo auxiliou a validar os modelos, considerando que fornecem
orientacdes aos gestores sobre acdes para melhoria e identificacao do estadio em que se encontra a

organizacao, consoante aos valores atribuidos as respectivas variaveis caracterizadoras.

Palavras-Chave: Modelos de Evolucao, Estadios de Crescimento, Tecnologias e Sistemas de Informacao,

Modelos de Maturidade.






ABSTRACT

This study aims to examine representative models of the adoption evolution and the use of technologies
and Information Systems (IST) by the organizations. In 1973, Nolan has proposed a model of evolution
that became germinal in the field of information systems (IS). Since its emergence, authors have been
criticizing its limitations, originating other models that characterize the different stages of organizations
with regard to the adoption and use of (IST). The application of models to evaluate the stage of growth
and maturity of organizations, will present an important result for managers, in the context of decisions
on issues of importance to the organization. Generally, a manager needs the information about: “Where
are we?” and “Where are we going to?” As a way of using the IST to assist in the response of the issues
described, mainly aiming at obtaining advantages with its use, the managers have available several
models, with different goals, tuning, for instance, to information system planning, alignment of business
processes with technologies and information systems, organizational learning and aspects related to the
management of the organization. Due to the evolution of the relationship of the IST with the organizations,
especially when involving end users, maturity models emerge, which aim to monitor and strengthen the
relationship of these elements. Through the results obtained with the application of the models, it will be
possible to say if these models that assess the growth and maturity of organizations, have really
substantial information for managers or, on the other hand, due to dynamism and constant updates of
the contexts where organizations are entered, the existing models are no longer suitable, so as to require
that new methods are defined to classify organizations. The artifacts, which were generated in the
application of the models were evaluated by the managers of the organizations. This assessment helped
to validate the models, whereas provide guidance to managers on actions for improvement and
identification of the stage in which the organization finds itself, depending on the values assigned to the

respective variables.

KEY-WORDS: ORGANIZATIOIN EVOLUTION MODEL, STAGES OF GROWTH, INFORMATION SYSTEMS AND TECHNOLOGIES,

MATURITY MODELS.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem como propésito examinar a aplicabilidade pratica de modelos de evolucédo da
adopcao e utilizacdo das tecnologias e sistemas de informacao (TSI) pelas organizacdes, em cenarios
organizacionais reais. As TSI proporcionam as organizacdes mais eficiéncia ao gerenciar as suas
informacdes e 0s seus recursos, de forma geral, incluindo o recurso humano, informacdes sobre o ciclo
produtivo, sobre seus clientes, fornecedores e demais elementos que influenciam o desenvolvimento de
suas atividades.

Com o avanco da tecnologia, novas possibilidades sdo proporcionadas para as organizacoes,
obviamente, com um custo, que, espera-se, possibilite a organizacdo obter retorno sobre o investimento
em TSI. As novas possibilidades referem-se a obter vantagens com o bom gerenciamento das
informacdes, melhor atendimento aos clientes, maior eficiéncia na prestacao do seu servico, visando
maior estabilidade para a organizacdo no ambiente em que ela esta inserida.

Assim como as TSI evoluiram, os modelos, que avaliam o crescimento e a maturidade das
organizacdes na adocao e utilizacdo das TSI, também evoluiram. Inicialmente, os modelos baseavam-se
na analise dos custos para o Processamento de Dados (PD) e, com a evolucdo das TSI, outros fatores
foram incluidos nos modelos. Esses fatores estdo relacionados, por exemplo, com a aprendizagem da
organizacao sobre as suas TSI com o alinhamento dos processos organizacionais com as funcionalidades
entregues pelas TSI. Essencialmente, as TSI devem facilitar o alcance dos objetivos da organizacao.

Portanto, considerando a evidente evolucao dos recursos de TSI, o contexto que esta investigacao
se propde explorar deve, frequentemente, receber novas contribuicdes, através de investigacoes
cientificas que envolvam exploracdes em cenarios organizacionais reais, possibilitando que as
orientacdes dos modelos de evolucéo estejam alinhados com a evolucao das TSI.

Neste primeiro capitulo serdo apresentados o enquadramento deste estudo, os objetivos que este
trabalho se propds alcancar, a abordagem metodologica utilizada com vista a satisfacao desses objetivos

e a forma como este documento se encontra organizado.



1.1 Enquadramento

Ha mais de quarenta anos, Nolan [1973] tentava descrever o processo de adocdo das TSI pelas
organizacdes. Mesmo com a continuidade dos estudos de outros investigadores sobre a adocao das TSI,
esse processo ainda hoje é considerado critico, pois nao ha uma receita que indiqgue o que as
organizacdes precisam, no ambito das TSI, para que fornecam suporte adequado a evolucdo da
organizacao e 0S Seus processos organizacionais. Ha diversos fatores, na relacdo das organizacées com
as TSI, que interferem nos objetivos pretendidos pela organizacéo. Apos as investigacdes de Nolan (Nolan
[1973], Gibson e Nolan [1974] e Nolan [1979]), outros investigadores lancaram criticas as limitacdes
destes estudos, que identificam padrdes de evolucao das organizacdes sobre as suas respectivas TSI.
McFarlan et al. [1983] referiu-se ao pouco apoio para o processo de planejamento de sistemas de
informacdo, enquanto Galliers e Sutherland [1991] referiram-se ao insucesso no apoio para o
planejamento estratégico de sistemas de informacao, por exemplo. Outros investigadores citam
limitacdes que, através de suas investigacoes, resultaram em outros modelos que avaliam o crescimento
e maturidade das organizacoes.

Considerando que a organizacdo evolui em relacdo as suas TSI, é necessario determinar em que
nivel esta tal evolucao. Para tal, os modelos de evolucédo dividem-se em estadios com caracteristicas que
objetivam definir em que estadio de crescimento, ou nivel de maturidade, a organizacao esta posicionada.
De modo a definir o estadio atual de evolucao da organizacao, utilizam-se variaveis que relacionam-se as
caracteristicas de cada estadio. E desejavel que a organizacdo esteja posicionada em estadios de
evolucao mais elevados, contudo, deve estar ciente também que, para que a organizacao consiga atingir
determinado estadio, é preciso investir em TSI. As TSI possibilitam suporte para que as organizacdes
consigam tomar decisdes cada vez menos estruturadas e diminuir a dependéncia pelos seus gestores.
Nesse cenario, torna-se importante a organizacado conhecer-se em detalhe, ter os seus processos
sistematicamente definidos, atingir elevado estadio de crescimento, ou nivel estimado de maturidade, e
possuir um Sistema de Informacao alinhado com 0s seus processos organizacionais.

Na realidade, para as organizacdes que alcancam estadios elevados desconsiderando estadios
intermédios, nao é possivel garantir a continuidade do seu crescimento devido aos seus processos nao
estarem definidos e ndo atenderem as exigéncias minimas de maturidade relacionados com o estadio
atual da organizacao. Estas organizacoes deparam-se com a perda de identidade, pois nao conseguem
responder a questdo ‘Onde estamos?’.
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1.2 Objetivos da Investigacao

Esta investigacdo tem como finalidade examinar a aplicabilidade dos modelos de evolucdo da
adocéao e utilizacao das TSI, sob os aspectos da eficiéncia e eficacia dos modelos para a organizacao, de
modo que a auxilie a ‘posicionar-se’ em um estadio evolutivo.

Para esse efeito, & necessario contextualizar o tema, através de revisdo de literatura sobre os
modelos de evolucao existentes. Seguidamente, devem ser selecionados modelos para aplicacao em
contexto organizacional, tendo a sua escolha de ser devidamente justificada. Os modelos selecionados
deverao delinear o processo de coleta de dados, que decorrera em cenarios organizacionais reais, sendo
que os dados coletados serao trabalhados de modo a apresentar informacdes para os gestores, que 0s
considerarao relevantes ou nao para futuras decisoes que envolvam as TSI. No final da investigacao, as
limitacOes, se existentes, serdo apresentadas, como também a recomendacao da aplicacéo de diferentes

modelos para obter informacdes mais eficazes aos olhos dos gestores.

1.3 Abordagem Metodologica

Para a realizacdo deste estudo, o método escolhido foi a field benchmarking. Esta estratégia de
investigacao permitira efetuar comparacdes entre o estadio atual da organizacdo, no contexto da evolucao
da adocdo e uso das TSI, com um estadio desejado. Essa abordagem permitira que a organizacao
aprenda constantemente para possibilitar a sua evolucao.

Importa salientar que o benchmarking é mais do que uma simples comparacao, pois possibilita a
melhoria de um dado processo, baseando-se nos melhores processos das melhores organizacoes.
Porém, nesta investigacdo, o benchmarking sera feito internamente nas organizacoes, baseando-se em

sua situacao atual com uma situacao desejada para o futuro.

1.4 Organizacao do Documento

A construcao deste documento segue uma estrutura logica, para facilitar a compreensao e
contextualizacao sobre o problema a ser investigado, assim como os estudos de caso realizados e o0s
contributos propiciados por esta investigacao.

Apods esta introducdo, no Capitulo 2 abordaram-se os conceitos que formam a base desta

investigacao. Ainda na contextualizacao sobre os conceitos, serao revistos alguns modelos de estadios



de crescimento e os modelos de maturidade mais citados na literatura, efetuando-se uma breve descricéo
desses modelos, das suas variaveis caracterizadoras e da forma como decorre a coleta de dados com
vista a classificacao da organizacao num determinado estadio de evolucao ou nivel de maturidade.

Logo apos a contextualizacdo dos modelos, proceder-se-a a sua caracterizacao, de acordo com sua
énfase, varidveis contempladas no modelo e uma sumarizacdo sobre a coleta de dados.
Sequencialmente, apontadas as criticas principais feitas aos modelos, especialmente no que respeita a
limitacdes aparentes, o que permitira apresentar o problema de investigacao que motivou a realizacao
deste estudo.

Posteriormente, no Capitulo 3, tomando por base as conclusdes sobre a literatura dos modelos
revistos, define-se a questao principal desta investigacao, ou seja, o que é pretendido resolver no final do
trabalho. A partir da questao principal, enumeram-se os objetivos e os resultados esperados para o
estudo.

Na continuacao deste capitulo, descreve-se detalhadamente a abordagem metodoldgica, através da
descricao do método de investigacao utilizado, a qual contempla as vantagens do método, o recurso de
apoio, utilizado junto do método, nomeadamente o estudo de caso, e a justificativa para a escolha do
meétodo de field benchmarking. Este mesmo capitulo inclui a descricdo da aplicacdo do método, o
planejamento que fora previsto para aplicacdo nas organizacoes convidadas e 0s riscos inerentes a
obtencao do resultado pretendido para a investigacao.

Este relatorio tem sequéncia no Capitulo 4, com a descricao da aplicacdo dos modelos num estudo
de caso, denominado como Organizacdo A, que engloba a descricdo da organizacdo e as etapas de
coleta e analise dos dados, cada qual separado em subsecdes com os modelos aplicados. A descricao
da aplicacdo desses modelos, por sua vez, possui outras subsecdes, referentes as variaveis que
compdem cada modelo. Ainda para o capitulo relacionado com a Organizacao A, hd uma subsecédo que
compreende a divulgacao dos resultados aos interessados, nomeadamente os gestores da Organizacéo
A. Esta subsecao abrange, também, a descricao do Cenario Atual, as Recomendacdes para melhoria e,
finalizando, é descrito de que forma a apreciacao sobre os resultados apresentados foi obtida. Esta é
uma etapa importante da investigacao, pois considera a participacao da organizacao na avaliacao dos

resultados obtidos com a investigacao.



Esta mesma estrutura, disposta no Capitulo 4, que abrange o estudo de caso referente a
Organizacao A, é também seguida no Capitulo 5, porém com informacdes relacionadas ao outro estudo
de caso realizado, referente a Organizacao B.

O Capitulo 6 encerra algumas discussdes sobre a aplicacdo dos modelos, sendo que para cada
modelo sao apresentadas as dificuldades observadas na sua aplicacdo, assim como as recomendacdes
para futura aplicacdo desse modelo. Estas informacdes, associadas a cada modelo, possibilitaram a
construcao de uma ideia inicial sobre um modelo de maturidade que integra os modelos aplicados, mas
com certas atualizacées necessarias, em uma nova estrutura de estadios e variaveis. Este capitulo
abrange, também, uma subsecao que descreve a construcao de cada variavel deste novo modelo.

O capitulo final contempla as conclusdes sobre a investigacdo realizada, estando dividido em
subsecbes que se debrucam sobre os contributos possibilitados pela investigacao, as limitacdes
observadas no trabalho realizado, algumas propostas para trabalhos futuros e, em fecho, a apresentacéo
de consideracdes finais conexas ao estudo.

Seguem-se um conjunto de apéndices e anexos, relacionados com a realizacdo da pesquisa que
também contemplam evidéncias da investigacao realizada. Constam também, dos anexos, os protocolos
de estudo de caso que formalizaram a investigacao junto das organizacdes e direcionaram as atividades
necessarias a coleta e analise dos dados, assim como a divulgacao dos resultados para as organizacoes.
O trabalho é finalizado com a apresentacao das referéncias bibliograficas utilizadas, que serviram como

base para a realizacao deste estudo.






2. REVISAO DE LITERATURA

Para contextualizar o tema em investigacao, neste capitulo serdo apresentados e discutidos os
conceitos principais que formam a base deste trabalho. Os conceitos principais foram coletados de
diversos autores e posicionados em uma matriz de conceitos, conforme recomendado por Webster e
Watson [2002]. O desenvolvimento de uma matriz de conceitos favorece uma melhor organizacao e
contextualizacao do conteudo da investigacao, pois possibilita sistematizar os conceitos coletados de
varios autores.

Os conceitos coletados estdo dentro do contexto da investigacdo de Richard L. Nolan, no ano de
1973 [Nolan 1973], sobre a evolucdo das organizacdes diante da adocao e uso das tecnologias de
informacao. A coleta desses dados se deu através de diversas referéncias utilizadas neste trabalho,
obtidas por meio de pesquisas efetuadas nas bases de dados google scholar, Scopus, Web of Science,
repositorium (Universidade do Minho) e b-On.

As referéncias foram classificadas em quatro categorias, designadamente:

- Administracdo: referéncias no contexto da gestdo, que nado citam as Tecnologias e Sistemas de
Informacao no seu contexto;

- Complementares: referéncias selecionadas nas pesquisas feitas nas bases de dados citadas
anteriormente;

- Extras: referéncias citadas dos trabalhos classificados como principais;

- Principais: trabalhos que tratam diretamente do assunto, com criticas, comparacoes e também
com novos modelos para classificar a evolucao da adocao e utilizacao das TSI pelas organizacoes.

Durante a construcao da matriz de conceitos, todas as referéncias utilizadas foram catalogadas,
sendo definida uma legenda para cada referéncia, de acordo com a categoria em que estavam
enquadradas. Conforme novas referéncias foram sendo utilizadas, estas foram adicionadas a matriz, de
modo a manter um padrao de organizacao para que o autor deste estudo pudesse recorrer a conceitos
abordados em momentos anteriores.

Dando sequéncia a este capitulo, seguidamente serdo abordados conceitos inerentes a Tecnologias
de Informacao e Sistemas de Informacao. Apds, sera apresentado o Modelo de Estadio de Crescimento,
em que se inclui a descricao de dois modelos de estadios de crescimento, suas respectivas variaveis e

a forma através da qual decorre o processo de coleta de dados. Logo apds os modelos de estadios de



crescimento, seguem apresentados os modelos, considerados pelo autor como modelos intermédios,
que possuem caracteristicas dos modelos de estadios de crescimento e caracteristicas de modelos de
maturidade, estando relacionados, nesta classificacao, quatro modelos. Logo apds, sao apresentados 0s
Modelos de Maturidade, onde ha, de mesma forma, uma breve descricdo dos modelos, sendo descritos

cinco modelos, suas respectivas variaveis e o respectivo processo de coleta de dados.

2.1 Tecnologias de Informacao

O avanco dos recursos tecnoldgicos e a dependéncia das organizacdes sobre as tecnologias de
informacdo é cada vez mais evidente. Desde 1991, as organizacdes norte-americanas investiram mais
em Tl do que em qualquer outro setor, sendo que em 1984 o investimento rondou $80 bilhdes de dolares
e, em 1998, o investimento em Tecnologia da Informacao (Tl) girava em torno de $160 bilhdes de dolares
[Taylor 1998]. Ja para 2013, foi previsto que as empresas investiriam valor em torno de $ 2.06 trilhdes
de dolares [Canaltech 2013].

A Tl é qualquer dispositivo destinado a tratar ou processar dados ou informacdes inerentes a um
produto ou processo [Cruz 2000]. Esses dispositivos tém por objetivo proporcionar o acesso rapido a
informacdes de qualidade, facilitando a tomada de decisdo e exercendo papel importante diante do
mercado competitivo, possibilitando a obtencao de vantagens competitivas e estratégicas. A dependéncia
¢, entdo, justificada pelas facilidades que a Tl proporciona, diante de um ambiente dinamico e
competitivo, do qual as organizacdes visam obter vantagens estratégicas para continuarem competitivas
ou se destacarem competitivamente.

Tendo as TSI como aliado a estratégia da organizacao, vale ressaltar que, além das TSI, a estratégia
também inclui valores humanos e possui caracteristicas como ser flexivel e adaptavel [Sun Tzu 1988].
Para as organizacdes, apenas a existéncia da Tl nao € o suficiente, sendo necessaria a habilidade dos
gestores para saber usa-las de modo a alcancar os seus objetivos, adaptando as informacoes disponiveis
para atender a demanda especifica. Inclusive, o processo de tomada de decisdes a que o gestor esta
envolvido, possibilita elevar o nivel de maturidade do gestor, de modo a proporcionar maior exatidao em
futuras tomadas de decisdo [Simon 1963]. A maturidade, conforme sera descrito adiante, no contexto
deste trabalho vai de encontro a experiéncia adquirida com o passar do tempo e, para o gestor, a

maturidade significa a experiéncia adquirida através de boas decisdes e mas decisoes.



As vantagens estratégicas podem ser obtidas quando a informacéo é gerida estrategicamente. As
informacodes, quando disponiveis, possibilitam a formulacdo da estratégia de qualquer negdcio [Rezende
e Abreu 2003]. Torna-se necessario, portanto, manter a informacao disponivel aos gestores, sendo de
qualidade, para que possam ser utilizadas quando demandado e, para isso, as empresas procuram
utilizar as tecnologias de informacéo para fornecer apoio a gestdo [Cruz 2012]. Desta forma, a TI
possibilita que os gestores obtenham uma visdao geral e integrada da organizacao, porém, para
proporcionar beneficios operacionais e estratégicos em toda a organizacdo, ¢ necessario reconhecer a
Tl como um recurso valioso, tendo 0 apoio da geréncia para possibilitar o seu uso efetivo [Callado et al.
2012].

A dependéncia das organizacdes em relacdao as Tl retrata a necessidade pela informacéo para
possibilitar o alcance dos objetivos. As informacdes apropriadas proporcionarao que as organizacoes
estejam cientes de seu status e seu posicionamento diante do mercado em que estao inseridas, sendo
que a estratégia e a tecnologia deverdo ser inseparaveis [Kantrow 1980] e a gestao de topo deve privar
pela criacao de um ambiente em que a Tl seja reconhecida como um recurso estratégico importante.
Mutsaers et al. [1998] reforcam a importancia da Tl, sendo que ela possui cada vez maior importancia
para auxiliar a organizacao a obter sucesso, porém, deve ser dada a atencado necessaria pela gestao de
topo. Conforme descrito no livro do COBIT 4.1 [ITGI 2007, p. 7], “Organizacdes bem-sucedidas
reconhecem os beneficios da tecnologia da informacao e a utiliza para direcionar os valores das partes
interessadas no negocio”.

De acordo com Laurindo [2002], um outro diferencial da Tl é o papel que ela exerce nas
organizacdes, diante da quantidade de informacdes disponiveis. Mesmo em grande quantidade, Candido
et al. [2005] defendem que as informacdes a que os gestores estdo mais apoiados podem ser
informacoes financeiras, operacionais e mercadolégicas. Isso € justificado pelo fato de essas informacdes
estarem relacionadas aos ambientes interno e externo. Para aqueles autores, a preferéncia pelo tipo de
informacdes dependera do ramo de atividade da empresa, podendo ter preferéncia pelas informacdes
externas, relacionadas aos clientes e concorrentes, ou informacdes internas, sobre seus processos
logisticos ou de seus proprios funcionarios, por exemplo. Entretanto, mesmo com as diferentes
demandas por informacao, a quantidade nao necessariamente resultara na qualidade da informacao.
Sobre a qualidade da informacao, considerando a informacdo como um recurso da organizacao, este
recurso deve estar disponivel na quantidade e forma desejada pelos seus consumidores, e também em

tempo adequado para sua utilizacdo [Oliveira e Amaral 1999].



2.2 Sistemas de Informacao

Muitos investigadores retratam o ambiente dinamico e complexo no qual as organizacdes estdo
inseridas €, por conta disso, os Sl tornam-se essenciais para sua sobrevivéncia. Desta forma, torna-se
imprescindivel o alinhamento do Sistema de Informacdo com os processos da empresa, porém,
atualmente poucas empresas possuem o Sl integrado com as suas operacoes e atividades [Callado et
al. 2012].

Os Sl podem ser entendidos como um “conjunto de componentes inter-relacionais que coletam (ou
recuperam), processam, armazenam e distribuem informacdes destinadas a apoiar a tomada de
decisbes, a coordenacao e o controle de uma organizacao” [Laudon e Laudon 2011, p. 12]. Para tornar
isso possivel, os Sl possuem informacdes sobre “pessoas, locais e itens significativos para a organizacao
ou para o ambiente que a cerca” [Laudon e Laudon 2011, p. 12]. Os Sl auxiliam na resolucao de
problemas e na tomada de decisdes, fornecendo informacdes com qualidade e em tempo adequado [0z
2008]. Além de apoiar as atividades citadas, os S| sdo importantes na rotina de qualquer organizacao,
dando suporte para processos de menor importancia [0z 2008]. Ives e Learmonth [1984] consideram
que os Sl tornaram-se uma arma para as organizacoes se destacarem no ambiente competitivo. Os
autores citam o estudo de McLaughlin et al. [1983], retratando que os S| ndo devem ser avaliados pelo
valor que custardo para a organizacdo, mas sim pelos beneficios que proporcionardo. Dutra [2000]
considera o S| como uma cadeia de valor da organizacdo e descreve que o Sl possibilita a troca de
informacdes, envolvendo pessoas e uma plataforma de Tl, possibilitando o alcance dos objetivos de uma
organizacao.

E suposto que os Sl gerenciem cinco recursos das organizacdes: pessoas, materiais, maquinas,
recurso financeiro e informacdes [Kulshreshtha e Maheshwari 2012]. As motivacdes para uso do SlI,
destacado no trabalho, dizem respeito ao aumento da complexidade dos negbcios, a concorréncia e a
existéncia de diversas fontes de dados. Neste mesmo contexto, Bakos e Treacy [1986] sinalizam que a
baixa utilizacao das Tl € um problema sério para os gestores.

O que se espera dos Sl é que sejam ferramentas para potencializar o desempenho da organizacéo,
através do auxilio a processos rotineiros da organizacao, que servirdo de base para decisoes futuras. Isto
sera possivel somente apds o reconhecimento dos colaboradores em relacdo a importancia do Sl. Afirma-
se isso devido ao fato de o colaborador, tido como um usuario de Sl, ser parte integrante de uma

dimensao do SI, conforme conceito de Laudon e Laudon [2011], que estruturam os Siem trés dimensdes:
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Organizacao, Tecnologia e Pessoas. Laudon e Laudon [2011] conceituam essas dimensdes da seguinte
forma:

- Organizacado: Possui comportamentos, que podem ser chamados de processos, que estao
relacionados com a execucao de trabalhos especificos, obviamente, de interesse para a organizacéo.
Com o passar do tempo, as organizacdes adotam os processos, passando a fazer parte de sua cultura
e, consequentemente, estes processos sao formalizados. Nesta dimensado, os Sl auxiliardo a executar
estes procedimentos, atendendo a cultura organizacional e os procedimentos adotados ao longo da sua
existéncia. Isso faz parte do processo de amadurecimento da organizacao, pois ao formalizar processos
¢ possivel identificar melhorias, ajustando-os de acordo com as necessidades da organizacao.

- Pessoas: A qualidade da organizacao reflete a qualidade de sua equipe, que também sera um
diferencial para o bom desenvolvimento dos SI. A organizacao precisa de pessoas bem qualificadas para
0 bom andamento de seus processos organizacionais. Conforme os autores, em dias atuais, o custo para
se obter avancado recurso tecnoldgico é baixo quando comparado com a aquisicdo ou manutencao do
recurso humano. Adicionalmente, a inovacdo da organizacdo passara pela mao desta dimensao,
pessoas, pois sdo elas quem definitivamente tomardo a decisao final.

- Tecnologia: Considera-se que sera uma ferramenta que os gerentes (pessoas) utilizardao para
enfrentar mudancas (organizacao). Contemplam-se hardware, software e tecnologia de comunicacoes e
de redes.

Para se obter vantagens com o Sl é necessario, entdo, integrar as competéncias das dimensdes
acima descritas. Os principais beneficios, através do uso de Sl, incidem na otimizacdo do processo de
tomada de decisao, obtencao de vantagem competitiva, aumento da lucratividade, gerenciamento da
organizacdo mais efetivo, entre outros, sendo que estes beneficios sdo imprescindiveis para a

sobrevivéncia da organizacao [Dutra 2000].

2.3 Modelos de Adocao e Utilizacao de TSI

O processo de aquisicao de uma tecnologia, por qualquer organizacao, € um processo complicado
e exige habilidades dos gestores. Esta dificuldade é influenciada pela grande quantidade de fornecedores
de software. Anteriormente a década de 1990, as empresas possuiam equipes de desenvolvimento

trabalhando para atender sua propria demanda e essa caracteristica nao é comum em dias atuais. Hoje,
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através das empresas fornecedoras de software, foi possivel diminuir os custos da tecnologia para o
cliente final, pois ha a possibilidade de dividir o custo por mais clientes [Souza e Szafir-Goldstein 2005].

Conforme observado, implantar uma nova tecnologia € um processo complexo, pois exige
flexibilidade e adaptacao dos colaboradores de qualquer organizacao. A aquisicdo de novos pacotes de
software pode fazer com que a empresa tenha de mudar os seus procedimentos para poder se adaptar
a estes pacotes [McAfee e Brynjolfsson 2008; Souza 2000]. Ha muitos estudos, alguns destes
conduzidos por Viswanath Venkatesh, que visam identificar possiveis causas do baixo indice de uso de
tecnologias apos 0 seu processo de adocdo. Independente da qualidade do sistema, ele sé possibilitara
vantagens para a organizacao se realmente for utilizado [Venkatesh et al. 2003]. Os estudos, conduzidos
por Venkatesh, indicam dois fatores principais que influenciam o usuario em relacao a utilizacdo do
software, que sao a Facilidade de Uso Percebida e a Utilidade Percebida pelo usuario.

Esta investigacdo se propde a analisar os modelos de evolucdo da adocdo e uso de TSI,
considerando um processo evolutivo da organizacdo, no qual inclui aspectos como a aprendizagem
organizacional, especializacdo de pessoal, caracteristicas da gestdo, situacdo das aplicacdes
informaticas, reconhecimento da importancia das TSI, entre outras. Apos adquirir TSI, as organizacdes
passam por uma fase de aprendizagem [McFarlan et al. 1983; Nolan 1979], e evoluem conforme a
experiéncia adquirida, nos aspectos citados anteriormente. Esses diferentes aspectos, habitualmente
denominados por variaveis, estdo contidos em diversos modelos de estadios de crescimento e modelos
de maturidade, que permitem classificar a organizacdo em um determinado estadio de crescimento ou
em um determinado nivel de maturidade. Richard L. Nolan, o precursor dos estudos que possibilitam
classificar as organizacoes, identificou, em 1973, que a organizacdo evoluiria, de um estadio ao outro,
baseando-se em apenas uma variavel, o orcamento do setor de Processamento de Dados (PD). No ano
seguinte, o proprio Nolan propds uma melhoria para seu modelo, adicionando trés perspectivas [Gibson
e Nolan 1974]. Nolan ainda deu continuidade as suas investigacoes e outros autores contribuiram com
investigacbes para o tema, que envolve a avaliacao dos estadios de crescimento ou do nivel de
maturidade das organizacoes.

Recomenda-se que, diante dos modelos, em sua totalidade dividido em formas de estadios, as
organizacdes sigam o percurso de aprendizagem vivenciando as etapas definidas pelos modelos [Galliers

e Sutherland 1991]. Para alcancar niveis de maturidade elevados, é fundamental que a organizacéo
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atravesse todos os estadios para adquirir experiéncia, possibilitando que ela obtenha éxito em sua
evolucao [Galliers e Sutherland 1991].

No contexto dos modelos de estadios de crescimento e dos modelos de maturidade, o
posicionamento da organizacdo em um dos estadios possibilitara que o gestor obtenha informacdes
possiveis para responder a trés questdes basicas, que Santos e Valdesuso [1985] definem como: Onde
estamos? Para onde vamos? O que faremos para chegar 1a? Apesar de essas trés perguntas auxiliarem
o gestor, de forma clara, a definir suas acdes para ir de encontro ao seu objetivo, o autor deste trabalho
considera a colocacao de mais uma questao, que possibilitara 0 momento de considerar a experiéncia
da prépria organizacao, podendo influenciar em decisdes futuras. A referida questao que o gestor, no ato
da decisao, devera também contemplar, é ‘De onde viemos?'.

A experiéncia, conforme Bondia [2002], diz respeito ao que nos acontece, nos passa ou nos toca.
A origem da palavra experiéncia, conforme o mesmo autor, € do latim experiri; que significa provar, ou
experimentar. Portanto, no contexto organizacional, a experiéncia é fundamental para a tomada de
decisdes. Ela é oriunda dos colaboradores, e ndo esta relacionada com a informacao disponivel. Nesses
casos, inclusive, a informacdo existente ndo da lugar para a experiéncia, adquirida com os
acontecimentos que envolvem a organizacao [Bondia 2002]. Relacionado com a questdo que se pretende
considerar, ‘De onde viemos?', esta a oportunidade para considerar situacoes vivenciadas pelos gestores,
das quais ndo sado pretendidas pelas organizacdes. Na verdade, a organizacdo devera passar por
experiéncias diversas para proporcionar o amadurecimento [Rocha e Vasconcelos 2004], e isso sera
possivel através de seus erros e acertos.

Contemplando a aprendizagem, através da experiéncia adquirida, os modelos de estadios de
crescimento possibilitam diagnosticar a situacdo das TSI de uma organizacdo [Amaral e Santos 1997].
Esses modelos, entretanto, sdo essencialmente descritivos, ou seja, possibilitam que os gestores
reconhecam a situacéo atual da organizacao, porém, nao os orientam em relacao as suas acoes e
decisdes futuras. No entanto, as informacbes obtidas apdés a aplicacdo do modelo podem ser
caracterizadas e comparadas com caracteristicas desejaveis para a organizacao, de modo a que 0s
gestores consigam planejar acdes para possibilitar que a organizacao alcance determinados objetivos
[Galliers e Sutherland 1991].

Os modelos de evolucdo concebidos apds os modelos de Nolan ainda tiveram sua estrutura
influenciada pelo conceito de estadios de crescimento, porém, as variaveis adicionadas a esse novo

modelo foram pouco mais abrangentes que as variaveis contidas nos modelos de Nolan. Tal abrangéncia
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justifica-se pela adocdo de variaveis relacionadas ao Planejamento de Sistemas de Informacao (PSI)
[Hirschheim et al. 1988; ISACA 2012; ITGI 2007; McFarlan et al. 1983], Planejamento Estratégico de
Sistemas de Informacao (PESI) [Bhabuta 1988; Earl 1989; Galliers e Sutherland 1991; ITGI 2007],
Aprendizagem Organizacional [McFarlan et al. 1983], Gestdo de Sistemas de Informacéo [Bhabuta 1988;
Khandelwal e Ferguson 1999; Mutsaers et al. 1998], Alinhamento das TSI com o negocio [Earl 1989;
Hirschheim et al. 1988; ISACA 2012; ITGI 2007; Khandelwal e Ferguson 1999; McFarlan et al. 1983;
Mutsaers et al. 1998] e o Envolvimento do Usuario em decisdes que o afetam na sua relacdo com as
TSI [Galliers e Sutherland 1991].

Dentre os modelos que serdao abordados nesta investigacdo, nota-se algo muito comum nas
organizacdes, que é a percepcao dos beneficios das TSI logo na sua adocdo. Gibson e Nolan [1974],
inclusive, retratam como um grande problema das organizacoes, que podem ser ‘contagiadas’ pelas TSI
devido aos gestores a considerarem como solucdo para todos os problemas da organizacdo. E neste
momento que a gestao comeca a perder o controle, devido a inexisténcia do planejamento e por nao
considerarem os impactos que as TSI causardo nos seus processos organizacionais. A principal evidéncia
de a organizacao estar vivenciando este estadio é o aumento dos custos com TSI.

O controle deve ser entendido como essencial para a organizacao, pois possibilita a conformidade
com 0s requisitos e a realizacdo de objetivos fundamentais para a organizacdao [Tannenbaum 1962].
Porém, a falta de planejamento impossibilita definir medidas para controle, o que causa a proliferacao
de tecnologias por todos os setores da organizacao. Nolan [1979] definiu uma relacao necessaria entre
controle e folga para as organizacdes e as TSI. A relacdo entre controle e folga, utilizada no seu modelo,
estabelece que ha momentos onde o controle deve ser exercido e ha momentos onde as medidas de
controle devem ser menos rigidas, nomeado como folga. O autor define que deve predominar a folga nos
estadios iniciais, para possibilitar a inovacéo, e, nos estadios finais, deve predominar o controle, para
que seja dada prioridade a eficiéncia dos sistemas.

Os modelos mais recentes estao voltados a analise do nivel de maturidade da relagéo entre as TSI
e as organizacoes. Devido a, teoricamente, terem agregado o aprendizado dos modelos anteriores, alguns
dos modelos de maturidade possibilitam corrigir algumas das suas limitacdes. Por exemplo, 0 modelo
de Galliers e Sutherland [1991] possibilita classificar a organizacdo, considerando os diferentes

elementos que a compdem. Esta é uma limitacao evidenciada nos modelos de Nolan, citada por Galliers
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e Sutherland [1991] e King e Kraemer [1984], que referem a improbabilidade de toda a organizacao
estar situada em um especifico nivel de maturidade.

Outra vantagem dos modelos de maturidade é a possibilidade de orientar as acdes dos gestores
para que possibilite a evolucao da organizacdo para um estadio de maturidade mais elevado [PéppelbuB
e Roglinger 2011; Rocha e Vasconcelos 2004].

Porém, envolvendo modelos de estadios de crescimento e modelos de maturidade, notam-se
modelos com caracteristicas pertinente aos dois conceitos. I1sso ocorre devido a evolucdo dos proprios
modelos, que passam a dar énfase ao usuario e a reaprendizagem sobre a aplicacdo informatica, na
tentativa de extrair todos os beneficios que essas aplicacdes informaticas proporcionam. Os modelos
foram classificados como Modelos Intermédios — Estadios de Crescimento e Maturidade, sendo que
abrangeram quatro dos onze modelos abordados. A impossibilidade de classificar tais modelos como
modelos de maturidade justifica-se por limitacdes do modelo sobre alguma variavel, por nao indicar aos
gestores acdes que possibilitem a evolucdo da organizacao em um determinado aspecto. De mesmo
modo, ndo se trata de um modelo que esteja limitado a classificar a organizacdo em um estadio de

evolucdo através das informacdes coletadas no cenario organizacional.

2.3.1 Modelos de Estadios de Crescimento

Os modelos de Stages of Growth (SOG), originados na década de 1970, foram modelos pioneiros
na analise da relacao entre as organizacoes e as TSI. Estes modelos, construidos a partir do contexto ao
qual estavam inseridos, destacando-se o alto custo da aquisicao de hardware e o desenvolvimento de
software, baseavam-se, inicialmente, nos custos do orcamento de Processamento de Dados (PD). Os
modelos de estadios de crescimento tinham por objetivo elevar a importancia dos Sl nas organizacdes
[Morais 2009], entretanto, baseavam-se em uma variavel limitada, o orcamento para o setor de PD.

Os modelos [Gibson e Nolan 1974; Nolan 1973] que integram esta subsecao, classificados como
modelos de estadios de crescimento, compdem esta categoria devido as caracteristicas apresentadas
nao possibilitarem, aos gestores, tomar decisdes que retornem melhorias para a organizacao. Ressalta-se
que os modelos de Nolan [1973] e Gibson e Nolan [1974] foram estruturados baseados em estudos de
caso em organizagdes que apresentavam as caracteristicas posteriormente descritas nos estadios. Assim
sendo, esses modelos apenas possibilitardo, para novos estudos, em outros cenarios organizacionais,
classificar a organizacao em um estadio, nao tendo a possibilidade de ‘recomendar’ acdes, baseadas
nas caracteristicas do modelo, possibilitando que as organizacdes evoluam para um estadio superior.
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Nesta subsecado, efetua-se uma revisdo dos modelos citados, descrevendo-se as variaveis que
classificam as organizacdes em estadios e como deve ocorrer o processo de coleta de dados. Seréo

também identificadas as limitacdes dos modelos perante o contexto atual das organizacdes e as TSI.

2.3.1.1 Nolan [1973]

Embora outros investigadores tenham se proposto a trabalhar sobre a evolucao das organizacdes
de forma geral, Richard L. Nolan foi o primeiro que desenvolveu investigacdes a respeito da evolucdo do
Sl em uma organizacao. Para Amaral e Santos [1997, p. 2], Nolan, através de seus modelos, possibilitou
que as organizacdes pudessem se situar a respeito das TSI, “permitindo-lhes conhecer de onde vém e
para onde se dirigem”. Para isto, Nolan [1973] toma como base, em seu modelo, o indicador relacionado
ao orcamento de PD.

As atividades no contexto do planejamento, organizacado e controle, evoluirao, ao longo do tempo,
baseando-se em quatro estadios: Iniciacdo, Contagio, Controle e Integracao [Nolan 1973]. As fases do
modelo estao ilustradas na Figura 1, sendo apresentada uma curva em formato ‘S’, na qual representa

o orcamento de PD ao longo da vida da organizacéao.

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3

Estadio 4

Figura 1: Representacao dos Estadios de Crescimento do Modelo de Nolan [1973]
Adaptado de Nolan [1973]

Os estadios, apontados anteriormente e apresentados na Figura 1, sdo descritos de forma detalhada
nos pontos que se seguem.

- Estadio 1 - Iniciacéo: Este estadio contempla a introducao do computador na organizacao [Nolan
1973]. A decisao pela aquisicao da tecnologia € influenciada, geralmente, por dois motivos. O tamanho
da organizacdo e a quantidade de transacdes financeiras, por exemplo, demandam que 0s processos,

incialmente administrativos, sejam processados de forma mais eficaz. Outro motivo que justifica a
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aquisicao de computador € pelo fato da atividade exercida pela organizacdo necessitar do recurso
tecnoldgico. Outras razdes, que nao justificam a aquisicao, mas que influenciam na adocéo, s@o a
influéncia pela concorréncia ter adquirido ou para manter uma imagem de estar sempre atualizado em
relacao a tecnologia. Nesse momento, € sabido que o computador atuara como um agente de mudancas,
entretanto, os beneficios sdo percebidos e os custos com o computador comecam a aumentar. Torna-se
necessario, também, investir em recursos humanos, para melhor gerenciar o recurso computador. Este
estadio implica a conversao dos sistemas antigos para sistemas baseados em computador, levando ao
desaparecimento das habilidades necessarias para operar os sistemas antigos [Nolan 1973]. Neste
estadio, nota-se baixo crescimento no uso do sistema e a pouca atencao da gestao para solucionar este
problema, que é atribuido a falta do planejamento da organizacao [King e Kraemer 1984].

- Estadio 2 — Contagio: A caracteristica principal deste estadio é a preocupacao da gestao para que
0s usuarios reconhecam o potencial da computacdo [Nolan 1973]. Neste estadio ainda ndo é
reconhecida a necessidade do planejamento e a postura dos gestores ainda é de apoio aos projetos que
envolvem a informatica. Entretanto, Nolan [1973] argumenta que os proprios projetos ndo possuem
medidas de controle. O aumento do numero de aplicacdes leva a necessidade de especializacdo de
pessoal, fazendo com que aumente a folha salarial da organizacao. Isso faz com que a gestao reconheca
0 primeiro momento de crise causado pela computacao.

- Estadio 3 - Controle: Sumariamente, Nolan [1973, p. 403] define como “o resultado da crise”.
Um conjunto de tarefas surge para controlar os orcamentos de PD. Nesta etapa, inicia-se, também,
tarefas de planejamento para a computacdo em todos os setores. Forma-se um comité para avaliar
futuras demandas de desenvolvimento de sistema e a tendéncia é a centralizacdo das atividades
computacionais.

- Estadio 4 - Integracao: Ocorre um refinamento nas tarefas de controle e os controles mais
arbitrarios serdo eliminados [Nolan 1973], assim como as tarefas de controle se tornam mais eficazes e
estao relacionadas a atividade formal de planejamento. A principal caracteristica deste estadio é o
“repensar” sobre como a Tl auxiliara a alcancar os objetivos da empresa [Nolan 1973]. Entretanto, o
orcamento de PD continua a crescer. Ja a eficiéncia do PD cresce proporcionalmente ao investimento
da organizacao no setor.

Neste primeiro modelo desenvolvido por Nolan, embora ndo tenha o conceito de controle versus
folga cunhado, é possivel perceber a auséncia de controle nos estadios iniciais, levando a perda total do

controle pela gestao. Isso &, de certa forma, corrigido no Estadio 3, quando se percebe a necessidade
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do planejamento e implantam-se excessivos meios de controle. Essa experiéncia possibilita conhecer
quais sao os controles necessarios e, numa evolucao ao proximo estadio, tém-se controles melhor
adequados face a necessidade da organizacao.

Os valores, referente a variavel do modelo, que ¢ o custo do orcamento de PD, podem ser
visualizadas na Tabela 1. Os parametros foram identificados através do levantamento de dados em trés

grandes empresas dos EUA [Rocha 2002] e representam a curva “S” apresentada na Tabela 1.

Tabela 1: Estddios de Crescimento Propostos por Nolan [1973]
Adaptado de Nolan [1973]

Estadio Valor da Variavel

Iniciacao Aumentos anuais lentos ap6s a aquisicdo do computador

Contagio Aumentos anuais impactantes — mais de 50% ao ano

Controle Diminuicao do aumento anual ou em relacao ao ano anterior

Integracao Aumento anual retorna, mas ¢ lento e de acordo com o crescimento das vendas

2.3.1.2 Gibson e Nolan [1974]

Este modelo manteve a estrutura do modelo anterior, de quatro estadios, entretanto, mudando a
denominacao dos estadios. Os estadios passaram a se chamar Iniciacdo, Expansao, Formalizacédo e
Maturidade. Porém, este modelo possui o diferencial de possibilitar avaliar a organizacdo em trés
aspectos distintos. Estes aspectos dizem respeito as Aplicacdes Informaticas, Especializacdo de Pessoal
de PD e Técnicas de Gestao.

Outra diferenca, que visa melhorar o modelo anterior, é a observacdo sobre a curva “S”. Neste
modelo, ha uma curva “S” para cada aspecto e o final desta curva ndo representa exatamente o fim de
determinada evolucdo. Neste modelo, a curva “S” é influenciada por mais curvas, devido as novas
tecnologias e a ambicao das empresas sobre o EDP (Eletronic Data Processing) [Gibson e Nolan 1974].
Alguns investigadores valorizam os contributos desse modelo, referindo-se ao auxilio dado para a gestao
identificar como a organizacdo esta evoluindo [Amaral e Santos 1997], considerando varidveis como a
adocao de novas tecnologias [King e Kraemer 1984] e a sua influéncia sobre as outras variaveis.

A Tabela 2 sumariza as caracteristicas dos estadios do modelo e os respectivos aspectos a serem
avaliados.

0O estadio de Iniciacdo demonstra a falta de maturidade da organizacao, pois esta voltada a resolver
problemas imediatos. Neste estadio € comum que a organizacao consiga obter lucros, porém, se tornarao

insustentaveis, em todos os aspectos, apos o aumento da demanda pelo setor de PD.
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Tabela 2: Estddios de Crescimento Propostos por Gibson e Nolan [1974]
Adaptado de Gibson e Nolan [1974]

Iniciagao Expansao Formalizacao Maturidade
L Aplicacdes para Proliferacao de aplicacdes Espera de novas Aplicacdes de Bases de
Aplicacoes - , . -
. reducdo de custos (area | em todas as areas aplicacdes; Dados (BD)
Informaticas - o .
da contabilidade) funcionais Enfase no controle
oL Especializacao na Especializacao no Especializacao em Especializacdo em BD e
Especializacao L i
Eauive PD eficacia do computador | desenvolvimento de controle e seguranga | teleprocessamento
uipe
auip aplicacdes diversificadas
A . Gestao branda Gestao orientada as Gestao orientada ao Planejamento e controle
Técnicas de Gestao )
vendas controle orientados aos recursos

No estadio denominado Expanséo, é evidenciada a diversificacdo dos servicos prestados a
organizacao. Essa situacéo é resultado da expectativa inicial, criada apos a identificacdo das vantagens
que as TSI proporcionariam. Porém, devido a falta de planejamento, as expectativas iniciais ndo foram
mantidas e as deficiéncias aparecem, de forma a prejudicar o orcamento da organizacao.

O terceiro estadio, de Formalizacdo, caracteriza-se pela organizacdo procurar a garantia dos seus
servicos e, de certa forma, criando processos burocraticos que, essencialmente, visam restringir a
liberdade vivenciada em estadios anteriores. Inicia-se uma nova fase de aprendizado, onde sdo
estabelecidas regras com a intencdo de que a organizacdo funcione de maneira organizada.

No ultimo estadio, a organizacdo devera estar mais madura, apos vivenciar situacées opostas de
controle e folga. A aprendizagem, adquirida nos estadios anteriores, deve ter possibilitado que a
organizacdo tenha ajustado seus procedimentos e dispositivos de controle, de modo que os
colaboradores estejam envolvidos. Neste estadio, o gestor devera contemplar a decisao sobre manter a
estabilidade no uso da computacdo ou responder de modo flexivel as novas oportunidades que a
tecnologia proporcionara [Amaral e Santos 1997; Gibson e Nolan 1974; King e Kraemer 1984].

A vantagem de se alcancar o estadio denominado maturidade refere-se a obtencéo de boa
comunicacao entre o gestor e os colaboradores e a possibilidade de conhecer melhor a necessidade dos
usuarios através da descentralizacdo dos analistas [Gibson e Nolan 1974]. Para os autores do modelo,
a experiéncia da organizacao deve ser sempre levada em consideracao, pois permitira que alguns

problemas sejam resolvidos antes de ocorrerem.

2.3.2 Modelos Intermédios — Estadios de Crescimento e Maturidade

Com o aumento da complexidade da relacao entre as organizacdes e as suas TSI, investigadores

constataram a necessidade de se avaliar aspectos relacionados com o0 ambiente externo da organizacao,
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o envolvimento do usuario e a qualidade da informacao fornecida pelas TSI. Entretanto, apesar de os
modelos posicionados nesta subsecao apresentarem variaveis que possibilitem o desenvolvimento de
acoes de maior valor para as organizacdes, como o desenvolvimento do PSI e PESI, por exemplo,
contemplam, na sua estrutura, avaliacao de aspectos que se enquadram em caracteristicas de modelos
de estadios de crescimento. O modelo de Hirschheim et al. [1988], por exemplo, apesar de orientar para
a realizacao de atividades que envolvam o ambiente externo da organizacao, contempla caracteristicas
limitadas para alguns aspectos, ndo permitindo que este modelo oriente a organizacao, de modo geral,
a elevar o seu nivel de maturidade.

O modelo de Nolan [1979], embora tenha um estadio denominado Maturidade na sua composicao,
prende-se com caracteristicas de seus modelos anteriores, que ndo podem ser tomados como
orientacdes para que a organizacao eleve o seu nivel de maturidade. A variavel relacionada ao orcamento
de PD o torna limitado, pois o contexto econdmico pode ser influenciado por outros elementos, fazendo
com que a evolucao da organizacao nao siga exatamente as caracteristicas de elevacdao da maturidade
apresentadas no modelo. Contudo, vale relevar a iniciativa de Nolan por considerar o Envolvimento do
Usuario como um fator que influencie a maturidade da organizacéo.

O modelo de Earl [1989] recomenda a evolucdo por estadios que nao apresentam caracteristicas
da maturidade da organizacao. Ha variaveis que se apoiam na maturidade, como é o caso da evolucao
dos Objetivos para a relacao da organizacdo com as TSI. Essa variavel demonstra a evolucao, partindo
do fornecimento de um servico informatico para a integracdo de estratégias com as TSI, porém, o
contexto proposto para os estadios deste modelo nao avancam acdes para a progressao a um estadio
mais elevado de maturidade, limitando-se a classificacdo da organizacdo em um estadio de crescimento.

Galliers e Sutherland [1991], em seu modelo denominado como Modelo Revisto dos Estadios de
Crescimento, tém como objetivo primordial a flexibilizacdo da avaliacdo do estadio de crescimento da
organizacao, possibilitando classificar diferentes aspectos em diferentes estadios de crescimento. Este
objetivo se propde, conforme aqueles autores, a resolver uma limitacdo existente no modelo de Nolan,
que é a classificacdo de toda a organizacdo em um unico estadio de crescimento. Mesmo com a
flexibilizacdo, este modelo nao pode ser, de todo, considerado um modelo de maturidade. Embora seu
estadio de crescimento mais elevado, denominado ‘Relacbes harmoniosas e integradas’, apresente
caracteristicas de uma organizacdo madura, algumas variaveis, em estadios intermédios, apresentam

caracteristicas que nao possibilitam identificar acdes para elevar o nivel de maturidade da organizacao,
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como é o caso das variaveis Estrutura, Sistemas e Equipe, que apresentam claramente caracteristicas
para classificar a organizacao em um estadio de crescimento. Isso nao diminui a relevancia do modelo,
mas nao possibilita classifica-lo, essencialmente, como um modelo de maturidade.

Portanto, além das categorizacdes de modelos de maturidade e modelos de estadios de
crescimento, para melhor compreensao do contexto em que este trabalho esta apoiado, entendeu-se
necessaria uma categorizacao distinta para os modelos de Nolan [1979], Hirschheim et al. [1988], Earl
[1989] e Galliers e Sutherland [1991], por contemplarem partes que podem ser enquadradas como

modelo de maturidade e partes que podem ser enquadradas como modelo de estadios de crescimento.

2.3.2.1 Nolan [1979]

Este modelo, contendo seis estadios, conforme descrito por Nolan [1979], substitui o modelo de
quatro estadios, apresentado em 1974, porém nao o invalida. Conforme Amaral e Santos [1997], este
modelo inclui todas as fases de evolucédo da organizacao, desde a aquisicdo do computador até o estadio
de maturidade. O grande diferencial, se comparado com os modelos anteriores, € o fato de este modelo
evidenciar uma mudanca no foco da gestdo, migrando da gestdo da tecnologia para a gestdo dos dados
[Nolan 1979], que podem ser identificadas nas duas curvas “S” que representam também o crescimento
do orcamento de PD. Essa transicdo abrange a reestruturacéo da organizacao do Sl e, também, a adocao
de novas técnicas de gestdo [Amaral e Santos 1997].

Os contextos que influenciam esse modelo, conforme definido por Nolan [1979], sdo melhor
detalhados seguidamente.

- Crescimento do Conhecimento: A aprendizagem organizacional e a evolucdo da organizacao sao
influenciadas pelo conhecimento interno e conhecimento externo a organizacao. O conhecimento externo
diz respeito a evolucao da T, afetada pelo avanco tecnologico. Ja o conhecimento interno diz respeito a
experiéncia dos gestores, sendo que € necessario ter conhecimentos de como se usam as novas
tecnologias [King e Kraemer 1984]. E necessario citar que empresas que automatizaram seus processos
em décadas diferentes, terdo também resultados diferentes, devido ao conhecimento sobre a forma de
gerir tecnologia.

- Controle e Folga: A importancia da aprendizagem é conseguida através do equilibrio entre controle
e folga [Amaral e Santos 1997]. A relacao entre controle e folga, formalizada no modelo de 1979,
origina-se de uma reanalise do modelo de 1973 [Nolan 1973], desenvolvida em 1977 [Nolan 1977].
Para Amaral e Santos [1997], é necessario manter o equilibrio entre os conceitos para propiciar técnicas

de gestdo de acordo com as etapas da aprendizagem organizacional. A relacdo recomendada é a
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predominancia de folga nos estadios iniciais, proporcionando a inovacdo da organizacao, e nos estadios
finais a predominancia do controle, para aumentar a eficacia dos sistemas.

- Mudanca na Enfase da Gestao: Até o estadio Il (Contagio), os gestores ndo possuem informacdes
para auxiliar no processo de tomada de decisdo. Essa mudanca € percebida na evolucao para o estadio
Il (Controle), onde a gestao se volta para a informacdo disponivel na organizacdo. Embora ainda nao
predominem tecnologias de bases de dados, comeca-se uma reconstrucao da atividade de PD [Nolan
1979], na qual o usuario final recebe atribuicdes e ganha responsabilidade perante as TSI. Amaral e
Santos [1997] destacam a utilizacao de sistemas para contencao de custos, como os chargeback
systems.

- Crescimento Explosivo: Ao fim do terceiro estadio, tém-se tecnologias de comunicacao de dados
com grande qualidade em varias areas. Com a utilidade das TSI percebidas, os gestores desejam manter
a qualidade e estdo dispostos a pagar mais por isso. No estadio 1V, integracdo, percebe-se a ineficacia
dos sistemas consoante ao investimento empregado e surge uma nova onda de problemas, onde o foco
¢ voltado para melhorar o controle e aumentar a eficiéncia das TSI. No estadio V (Administracdo dos
Dados) sera implantada a funcdo de Administracdo dos Dados, onde se mantém o desenvolvimento de
sistemas que agregam valor a organizacao [King e Kraemer 1984]. No estadio VI (Maturidade) as
aplicacoes TSI suportardo os processos organizacionais.

Conforme King e Kraemer [1984], este modelo ainda mantém muitas caracteristicas dos modelos
anteriores, como a curva do orcamento de PD, considerando que as mudancas na tecnologia ainda
servem como principal indicador de mudanca dos estadios. Para esses autores, as diferencas deste
modelo sdo a incorporacdo do mecanismo de aprendizagem e a mudanca do foco da gestdo,
concretizado na énfase a informacdo como recurso principal.

A coleta dos dados para este modelo, conforme identificado por Nolan [1979], devera ocorrer em
duas etapas. A primeira etapa baseia-se nas TSI da organizacao, relacionando a taxa de crescimento dos
custos em PD com a taxa de crescimento das vendas, e 0 modo de processamento dos dados. Na
segunda etapa, serao avaliados o portfélio das aplicacdes TSI (quais os objetivos), situacao do PD da
organizacao (relacdo com o restante da organizacao), existéncia de planejamento e controle do PD
(considera informacdes internas ou externas), e o envolvimento do usuario (superficial, responsavel pela

qualidade das TSI ou participativo no desenvolvimento das TSI).
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Na Tabela 3, sumarizam-se as caracteristicas relacionadas aos estadios do modelo, que possibilitam

classificar a organizacdo em um determinado estadio.

Tabela 3. Estadios de Evolugdo Propostos por Nolan [1979]

Adaptado de Nolan [1979]

|
Iniciagao

]
Contagio

m
Controle

v
Integracao

Vv
Adm. Dados

Vi
Maturidade

Orcamento PD

Igual a taxa de
crescimento de

Excede taxa de
crescimento de

Menor que taxa
crescimento de

Excede taxa de
crescimento de

Menor que taxa
crescimento de

Igual a taxa de
crescimento de

vendas vendas vendas vendas vendas vendas
100% batch 80% batch 70% batch 20% 20% 10%
20% on-line 15% BD batch/online batch/online batch/online
10% inquiry 60% BD e 60% BD e 60% BD e
Suporte 5% time-sharing | comunicacdes comunicacgdes comunicacgdes
Tecnolégico 5% computador 5% computador 5% computador
pessoal pessoal pessoal
15% mini/micro- | 15% mini/micro- | 25% mini/micro
computadores computadores computadores
. Automacao intensiva suporte Aplicacées mudam o foco da Balanco estabelecido entre dados
Portfélio de S a - - : '
L cientifico; Enfase na reducédo de geracao dos dados para o uso dos centralizados e compartilhados
Aplicacoes -
custos funcionais dados
Organizacgiao PD é centralizado PD obtém custddia dos dados; PD Implementacao da gestédo do
PD ganha confianca recurso dos dados
i Planejamento e controle interno; Padrdes para Planejamento e controle externo para gerenciar os
Planejamento

e Controle PD

programacao; Gestao de projetos; Responsabilidade

para contabilidade

implementado

dados; Sistemas chargeback, comité de direcao é

Envolvimento
do Usuario

Envolvimento superficial;

Computador fornece dados

melhores e mais rapidos do que

processos manuais

Usuario final é envolvido e ¢
responsavel pela qualidade dos
dados

Usuario final participa das decisdes
no design do sistema para
aumentar a efetividade das
aplicacdes TSI

Este modelo de Nolan, um dos mais referenciados nas investigacdes seguintes, tém suscitado

discussoes, principalmente sobre as suas limitacdes. Varios autores identificam fatos relevantes que nao

foram abordados nos modelos desenvolvidos por Nolan e, principalmente, no modelo de 1979, que traz

no seu corpo o conhecimento obtido dos modelos anteriores. Abaixo estdo elencadas limitacdes

frequentemente referenciadas na literatura.

- E improvavel o crescimento do orcamento em PD seguir uma curva em “S” — Para Benbasat et al.

[1984], o orcamento possui um aumento percentual em relacao ao orcamento do periodo anterior, ou

seja, estao apoiados em decisdes anteriores sobre os orcamentos para PD.

- E improvavel ser o orcamento PD o principal fator que classifique a organizacdo — Conforme King

e Kraemer [1984], esta variavel ndo é capaz de mensurar situacdes relacionadas com o ambiente

organizacional, estratégias para o crescimento da computacéo e a curva de aprendizado da organizacao
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sobre as suas TSI. Os autores sugerem que essa variavel acompanhe as mudancas sobre 0s contextos
citados, mas nao seja uma variavel determinante para medir a relacao das TSI com a organizacao.

- Provavelmente a organizacao nao estara completamente em um mesmo estadio de evolucao ou
nivel de maturidade - Inclusive, ¢ mais provavel que diferentes partes da organizacdo estejam
classificadas em diferentes estadios de evolucéo ou niveis de maturidade [Galliers e Sutherland 1991].

- A organizacdo podera, certamente, regredir em estadios, considerando fatores como mudanca de
equipe ou as atitudes da gestdao — Decisdes sobre reestruturacdo da organizacao ou reengenharia de
processos, por exemplo, podem fazer com que a organizacao regrida para estadios inferiores [Singh
1993].

- E provavel que a organizacdo inicie em um estadio mais evoluido, como também pule algum
estadio de evolucao para um estadio mais elevado - Situacao possivel, porém, s6 recomendada quando
0s gestores ja possuem experiéncia sobre o estadio de evolucao nédo vivenciado pela organizacdo [Galliers
e Sutherland 1991].

- Nao indica possiveis atitudes para se atingir estadios mais evoluidos — Apresenta caracteristicas
gue as organizacdes deverao estar vivenciando em relacao aos aspectos que o modelo abrange, porém
nao orienta os gestores em decisdes que possibilitarao evoluir para estadios mais elevados [Drury 1983].
As criticas citadas levaram com que investigadores desenvolvessem novos modelos para, de acordo com
seu conhecimento e o contexto a ser abordado, atendessem as limitacdes dos modelos de Nolan [Rocha

e Vasconcelos 2004].

2.3.2.2 Hirschheim et al. [1988]

O modelo de Hirschheim et al. [1988] esta direcionado para atividades no contexto da Gestao de
Sistemas de Informacao (GSI), e considera que as organizac¢des evoluem, neste contexto, passando por
trés estadios — Distribuicdo, Reorientacdo e Reorganizacdo. Amaral e Santos [1997] consideram a
existéncia de quatro estadios, sendo que no estadio O € o momento no qual as organizacdes se
questionam sobre as vantagens estratégicas da TI. Quando a gestdo identifica as vantagens que as TSI
poderao proporcionar aos seus negocios, a organizacao evolui para o estadio |.

O estadio |, Distribuicdo, é caracterizado pela preocupacao, por parte da gestédo, para que as TSI
cumpram com o que é pretendido. Isso se deve ao fato da insatisfacado dos usuarios em relacéo a

qualidade dos Sl disponiveis e a eficiéncia da funcdo de TSI. Nesta fase, o objetivo principal é restaurar
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a confianca do usuario e restaurar a credibilidade do setor de PD, mostrando para a gestéao de topo que
o Sl realmente esta apoiando a organizacao [Galliers e Sutherland 1991].

No estadio I, Reorientacéao, a gestao de topo muda o foco, migrando da entrega de servigos basicos
de Sl para explorar as possibilidades estratégicas que a Tl possibilita. Neste estadio, os negocios e as
TSI estdo alinhados e a organizacao coloca maior atencao ao ambiente externo, estando apoiado pela Tl
[Amaral e Santos 1997].

No estadio I, Reorganizacao, ha a preocupacado em gerir o relacionamento entre o Sl e o resto da
organizacao e algumas areas estarao dependentes do Sl e outras considerarao o Sl apenas um suporte
para 0S processos.

Os estadios, descritos anteriormente, estdo condensados na Tabela 4, na qual se sumarizam as
caracteristicas inerentes aos estadios e as respectivas variaveis que classificam o processo de PS| da

organizacao, conforme o modelo de Hirschheim et al. [1988].

Tabela 4: Estddios de Evolucao Propostos por Hirschheim et al. [1988]
Adaptado de Amaral e Santos [1997]

Fatores de Influéncia Distribuicao Reorientacao Reorganizacao
Executivo Sl Recrutamento externo Dentro do negocio A mesma pessoa
Foco da Gestao Dentro do SI/PD Para o negocio Relacoes
Necessidades de Aprendizagem Credibilidade Estratégia Relacionamento
Postura da Gestao Interesse Visionario Envolvimento
Lideranca Conselho Funcéo SI Aliancas

2.3.2.3 Earl [1989]

No mesmo contexto do modelo de McFarlan et al. [1983], o modelo de Earl [1989] tenta descrever
os estadios pelos quais a organizacao vivencia ao desenvolver o PSI| [Amaral e Santos 1997; Galliers e
Sutherland 1991]. O objetivo é criar uma ligacao entre as diversas tecnologias e sua respectiva aplicacédo
[Amaral e Santos 1997]. Para Alshawi [2007], as fases vivenciadas pela organizacdo no planejamento
das TSI, possibilitardo atingir elevado nivel de maturidade.

A Tabela 5 apresenta as tarefas, que podem ser entendidas como variaveis, que permitem classificar
a organizacao em um estadio de evolucao, segundo o modelo de Earl.

Em relacdo ao modelo de Earl [1989], Galliers e Sutherland [1991] retratam que as organizacdes
iniciam as atividades de planejamento com o objetivo de avaliar a situacao atual, focando a abrangéncia
e utilizacdo das suas TSI. Os autores complementam, descrevendo que o foco do modelo, durante a

evolucao pelos estadios, muda para a gestao voltada aos negocios e finaliza tendo énfase na estratégia.
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O primeiro estadio é caracterizado pela sua natureza ad-hoc, atendendo a demandas pontuais,
solicitadas pelos usuarios [Amaral e Santos 1997]. Ha, nesse estadio, uma espécie de ‘iniciacdo’ na
relacao entre as TS| e os usuarios finais, que nao possuem experiéncia para as operar.

No segundo estadio, ainda com o usuario final inexperiente, sao realizadas auditorias e verificam-se

as limitacdes existentes nas TSI disponiveis.

Tabela 5: Estadios de Evolugcdo Propostos por Earl [1989]
Adaptado de Galliers e Sutherland [1991]

Fatores de . . - - - -
. Estadio | Estadio Il Estadio Il Estadio IV Estadio V Estadio VI
Influéncia
Taref Conhecer as Auditorias nas Apoio ao Planejamento Vantagem Ligacao estratégica
arefas
demandas TSI negocio detalhado estratégica Negocio/TI
L. Fornecer Limitar a Conhecer as Balancear o Procurar Integrar estratégias

Objetivos i o . .

Senvico demanda prioridades portfolio de Sl oportunidades
Forca Reacéo Sl Conduzir SI Conduzir Parceria Envolvimento Aliancas
Impulsionadora gestao sénior Sl/usuario final | do usuario estratégicas
Ent Ad hoc Levantamento Analise fop- Prototipagem Monitoracao do | Multiplos métodos

nfase
L. bottom-up down bottom-up e ambiente
Metodolégica
top-down

Inexperiéncia Recursos S| Planos Complexidade Sl para Colaboracdo com

Contexto Usuario/SI inadequados inadequados aparente vantagem maturidade
de negocios/SI competitiva

Foco Departamento de SI Organizacao Ambiente

O terceiro estadio ja apresenta caracteristicas de uma organizacdo que esta comecando a se
conhecer, com as TS| apoiando o negocio e conhecendo as suas prioridades. Nesse estadio, a
organizacao ja esta ciente das suas capacidades com as TSI [Amaral e Santos 1997]. A preocupacédo,
conforme Earl [1989], é sobre o alinhamento das TSI com as necessidades do negocio.

No quarto estadio nota-se a participacéo, ainda sutil, do usuario final. H4 uma espécie de confusao,
na qual envolve o planejamento e investigacdo [Amaral e Santos 1997].

O quinto estadio apresenta-se como um avanco diante da relacao entre o Sl e o usuario final, onde
o Sl se mostra pronto para auxiliar a organizacao a obter vantagens competitivas.

Num estadio ‘final’, a organizacdo tem seus processos alinhados com o seu Sl [Amaral e Santos
1997] e possui aliancas, consideradas estratégicas, que envolvem o usuario final e envolvem o ambiente

externo a organizacao.

2.3.2.4 Galliers e Sutherland [1991]
Este modelo fornece uma visdo sobre como a organizacdo planeja, desenvolve e usa Sl, e, também,

como organiza a area dos Sl, fornecendo direcionamentos para que possa evoluir para estadios de
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maturidade mais elevados [Rocha e Vasconcelos 2004]. Isso é facilitado pela aplicacao do conceito dos
‘7S’, conhecido por McKinsey's 7S Model. Conforme Bhatti [2011], este modelo tem sido utilizado por
consultores e investigadores desde o inicio da década de 1980, quando foi desenvolvido, servindo para
analisar centenas de organizacdes. O autor considera que os gestores centralizardo as suas atencoes
sobre as variaveis estratégia, estrutura e sistemas, pois sao variaveis que respondem prontamente a
mudancas.

As motivacdes de Galliers e Sutherland [1991] para desenvolver o ‘Modelo Revisto dos Estadios de
Crescimento’, que foi desenvolvido inicialmente por Nolan [Nolan 1979], sdo as limitacGes identificadas
no modelo, designadamente:

- Falta de foco organizacional e de gestdo; baseado em pressupostos simplistas e subjetivos;

- Posicionar a organizacdo em um estadio e nao apresentar o que pode ser feito para progredir para
estadios mais maduros;

- Necessidade de reunir elementos chave associados a gestao da organizacao.

Amaral e Santos [1997] consideram o modelo de Galliers e Sutherland [1991] dtil, pois além de
contribuir para o posicionamento da organizacdo em um nivel de maturidade, também fornece uma visao
sobre a Gestdo de SI, auxilia no desenvolvimento de aplicacdes informaticas e na formulacao do
planejamento estratégico de Sl.

O modelo possui 0 ‘7S’ na sua denominacao por possuir sete variaveis, todas comecando com a
letra ‘S’. As variaveis que compdem o ‘7S’ e suas caracterizacdes, de acordo com Pascale e Athos
[1981], sao:

- Strategy (Estratégia): Plano ou curso de acdo para alocacdo dos recursos da organizacdo para
alcancar os objetivos;

- Structure (Estrutura): Caracterizacao da organizacdo (organograma);

- Systems (Sistemas): Relatdrios e rotinas processadas em formatos conhecidos;

- Staff (Equipe): Categorizacao das pessoas na empresa (engenheiros, socios, administradores, etc);

- Style (Estilo): Caracteriza o comportamento dos gestores de acordo com os objetivos; Estilo cultural
da organizacao;

- Skills (Habilidades): Distinguir as principais capacidades pessoais ou da organizacdo como um
todo;

- Superordinate Goals (Objetivos Superordenados): Objetivos significantes e conceitos norteadores

definidos por membros da organizacao.
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Galliers e Sutherland [1991] identificaram que as organizacdes evoluem, atravessando um periodo
de seis estadios, sendo que cada estadio tera condicdes particulares, associadas com cada “S” do
modelo.

A Tabela 6 apresenta os estadios do modelo de Galliers e Sutherland [1991] e a caracteristica

predominante que caracteriza o estadio.

Tabela 6: Estddios do Modelo de Galliers e Sutherland [1991]
Adaptado de Galliers e Sutherland [1991]

Estadio | Descricao
1 ‘Ad hocracy’
Iniciando as fundacoes

Ditadura centralizada

Dialética democratica e cooperacao

Oportunidade empresarial

ANl WN

Relagdes harmoniosas integradas

Conforme os estadios do modelo, as variaveis possuem diferentes caracteristicas. Na Tabela 7
posicionam-se, de forma resumida, as caracteristicas das variaveis, consoante os estadios definidos no
modelo.

Ao aplicar o modelo, Galliers e Sutherland [1991] efetuam recomendacdes e apontam algumas
conclusdes, apresentadas seguidamente, que as organizacdes devem focar para atingir estadios mais
elevados.

- 0 modelo apresentou-se Util para classificar qual o nivel de maturidade da organizacao e fornece
reflexdes sobre a gestdo e planejamento de Sl;

- E improvavel que toda a organizacao esteja classificada no mesmo estadio;

- A probabilidade de sucesso da implantacdo de Sistema de Apoio & Decisdo (SAD) nos primeiros
estadios é muito pequena;

- Nao é interessante que a organizacao pule etapas na sua evolucao, exceto se a etapa ja é de
conhecimento dos gestores;

- A organizacao pode regredir em alguns aspectos. I1sso pode ser causado por mudancas na equipe
ou atitudes da gestao.

Os autores também afirmam que, apds dois anos de aplicacdo do modelo, é possivel mobilizar a Tl
de acordo com o negocio. Este aspecto seria um excelente ganho para a organizacao e este modelo foi

0 Unico a apresentar uma previsao relacionada com o tempo para se atingir um importante objetivo. E
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de extrema importancia, para a organizacao, que as TS| auxiliem na gestdao dos processos, pois

possibilitara confiabilidade nas decisoes, que estarao apoiadas em informacdes atuais e de qualidade.

Tabela 7: Estddios de Evolugcao Propostos por Galliers e Sutherland [1991]
Adaptado de Galliers e Sutherland [1991]

. ) Dialética ) Relagdes
Variaveis Ad Hocracy Imcland? as Dltad.ura democratica e Oportumde-lde harmoniosas e
fundacoes centralizada . empresarial .
cooperacao integradas
Aquisicao de Tentativa de Reconhecida a Enfatiza a Utilizar a Tl Reavaliacéo
pacotes conhecer as necessidade de | integracédo e para obter constante do uso
Strategy padrdes para necessidades planejamento coordenacao vantagem da Tl;
todas as areas dos usuarios competitiva Aliancas
estratégicas
Inexistente Equipe de Tl Gestor de Tl Gestor de Sl sobe | Relacdes Unidades
pequena e ganha na estrutura diretas entre a estratégicas estao
Structure Servicos destaque, mas organizacional Tle a area do coordenadas
limitados nao é ativo nas negocio
decisdes
Desintegrados e | Surgimento de Desenvolvidos Iniciativas de Agrega valor Novos produtos
operacionais muitas centralmente; desenvolvimento aos produtos e ao invés de servir
Systems aplicacoes nao possuem de SAD sem servicos da como suporte
qualidade SuCesso organizacao
Pequeno grupo | Surgimento do Funcao muda Designer e Interdisciplinar, | Gestor de TSI é
de gerente de PD de nome: programadores experientes, ativo em decisdes
Staff programadores Gestor PD para | viram analistas de | planeadores de | estratégicas
Gestor Tl negocio Sl
Inconsciente e Deve mostrar Delegacéo de Cooperacéo e Sl conduz para Trabalho em
Style despreocupado | resultados responsabilidad | colaboracéo; vantagens conjunto pela
rapidos es para usuario | Democracia estratégicas organizacao
final
Natureza Importancia Destaca-se 0 Tl compreende o Sl como parte Necessario
técnica e pouco | sobre gerenciamento negocio e integrante da habilidades de
habilidosa metodologias de projetos usuarios veem a organizacao; todos os
Skills de Tl Equipe com profissionais
desenvolviment adequadamente competéncias
o de sistemas empresariais e
de marketing
Incapacidade Muitas pessoas | Muito dinheiro Compreensao: Colaboradores Relacdes
para definir fazem muitas investido e uma area tenta agem ao harmoniosas e
Superordinate ) - . -
Goals coisas retorno ndo compreender a identificar trabalho em
(confuséo) garantido outra oportunidades equipe; Aliancas

estratégicas

estratégicas

2.3.3 Modelos de Maturidade

A maturidade, conforme Mettler et al. [2010, p. 2], “pode ser definida como o estado de ser

completo, perfeito ou pronto”. Portanto, a imaturidade, oposto do conceito, pode representar alguma

deficiéncia em alguma caracteristica ou algum aspecto. A maturidade, no contexto dos negocios, descrita
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no COBIT 4.1, esta relacionada com o nivel de confianca ou dependéncia atribuido a um processo com
0 objetivo de alcancar as metas estabelecidas para o negocio [ITGI 2007]. Entretanto, para se atingir a
maturidade, & necessario um progresso evolutivo por diversos estadios, nos quais os processos da
organizacao se ajustarao e progredirdo, desejavelmente, de modo uniforme.

Os modelos de maturidade retratam a maturidade como sendo o objetivo final para as organizacoes.
Para PoppelbuB e Roglinger [2011], os niveis de maturidade indicam os niveis de capacidade da
organizacao e das suas entidades. Os autores ressaltam que os modelos de maturidade referem-se a
classes multiplas de entidades e que devem revelar niveis atuais e apresentar niveis desejaveis de
maturidade, indicando aspectos passiveis de melhoria.

De um modo mais amplo, o objetivo dos modelos de maturidade ¢ orientar os gestores através de
processos evolutivos, privando pela melhoria continua dos processos organizacionais [Mettler et al.
2010]. Complementando este conceito, os modelos de maturidade, para Rocha e Vasconcelos [2004],
sao instrumentos poderosos para identificar em que nivel de maturidade a organizacdo se encontra e,
apos isso, auxiliar a identificar possiveis acdes para evolucdo para um nivel de maturidade superior, de
forma que posicione a organizacdo em um nivel de maturidade desejado.

No ambito dos modelos de maturidade, reconhecem-se trés aplicacoes distintas [Poppelbuf3, J. e
M. Roglinger 2011], nomeadamente:

- Descritivo: utilizado como ferramenta de diagnostico;

- Prescritivo: fornece orientacdes sobre medidas de melhoria;

- Comparativo: relaciona dados historicos, oriundos de unidades de negdcios semelhantes.

Considerando o PSI como um dos objetivos para a organizacdo, Galliers e Sutherland [1991]
ressaltam a possibilidade de se obter /nsights, apos a aplicacdo de um modelo de maturidade, para
facilitar o desenvolvimento do PSI.

PoppelbuB e Roglinger [2011] consideram os modelos de estadios de crescimento como ‘sinénimos’
dos modelos de maturidade. Os primeiros modelos abrangem hierarquias das necessidades humanas,
crescimento econdmico e a progressao da Tl nas organizacdes. Ao final da década de 1970 ¢ evidenciada
uma mudanca nas organizacOes, que é refletida nos modelos de estadios de crescimento das
organizacdes, passando a relacionar conceitos sobre a gestao do recurso informacao ao invés da gestao
sobre o recurso processamento de dados [Nolan 1979]. Tal mudanca é influenciada pela alteracao na

relacdo entre as organizacdes e as TSl. Uma evidéncia € que, ao invés de as proprias empresas
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desenvolverem as suas aplicacdes informaticas, ha a aquisicao de pacotes padrao de softwares para as
diversas areas das organizacoes [Galliers e Sutherland 1991]. O reflexo dessa mudanca € a incorporacéo
de mecanismos de aprendizagem do uso das ferramentas de software adquiridas, nao mais
implementadas pela propria organizacéo [Earl 1989; McFarlan et al. 1983; Nolan 1979]. Isso influenciou
na divisdo dos modelos, abordados nesta investigacdo, em trés categorias distintas, devido a evolucao
dos proprios modelos. Esta divisdo apoia-se na énfase dos modelos: quando em modelos pioneiros na
avaliacdo da relacdo das TSI com a organizacao eram abordados, fundamentalmente, fatores
tecnoldgicos, em modelos mais recentes valorizam-se aspectos voltados para o usuario final, como o
conhecimento na utilizacdo das TSI. Entretanto a categoria criada, Modelos Intermédios, explicita a
evolucao dos modelos, devido as suas caracteristicas contemplarem aspectos tecnologicos e, também,
voltados ao usuario final.

Nesta secdo serdo abordados os modelos de maturidade mais citados nas pesquisas bibliograficas
efetuadas, que apresentam caracteristicas que possibilitem orientacdo aos gestores para tomada de
decisdo sobre a elevacdo da maturidade da organizacdo. Os modelos ddo énfase a dois aspectos
primordiais para a maturidade da organizacdo, que sdo a monitoracdo de informacdes do ambiente
externo a organizacdo para possibilitar que a organizacao se antecipe a problemas que poderao afetar
0s seus negocios [Bhabuta 1988; Khandelwal e Ferguson 1999; Mutsaers et al. 1998] e, o outro aspecto,
relaciona-se com a implantacdo, em niveis de maturidade mais elevados, de mecanismos que
possibilitem a melhoria continua dos seus processos [ITGI 2007].

Além dos modelos que consideram que o ambiente externo pode influenciar a organizacao e dos
modelos com o mecanismo de melhoria continua implementado em sua estrutura, destaca-se o0 modelo
de McFarlan et al. [1983] como sendo um modelo inovador para a sua idade, orientando claramente os
gestores sobre acdes que possibilitem elevar o nivel de maturidade da organizacdo. Sua énfase no
alinhamento dos processos de negdcio com as TSI privam pelo aprendizado sobre a tecnologia,
considerando garantir o retorno sobre o investimento na TSI e a conscientizacdo da gestdo sobre a

importancia da TSI para a organizacao.

2.3.3.1 McFarlan et al. [1983]

O modelo de McFarlan et al. [1983] surge como critica ao modelo de Nolan, devido a sua limitacdo
para orientacdo do PSI. Este modelo reforca a necessidade de a organizacdo conhecer as forcas e
fraquezas do seu Sl para que consiga manter-se no rumo desejado. Fundamentalmente, a organizacdo

deve ‘se conhecer’ no que diz respeito a tecnologia utilizada e aos seus processos de negocio [Amaral e
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Santos 1997]. McFarlan et al. [1983] salienta-se que a familiaridade e experiéncia da organizacao sobre
determinada tecnologia influenciara a forma de a organizacao planejar o seu uso. O planejamento €
necessario, segundo os autores, devido as varias pressdes no contexto das TSI, falta de méao-de-obra
qualificada e a importancia do Sl face aos objetivos da organizacdo. Essas diferentes pressdes serao
brevemente descritas seguidamente.

- Rapidas mudancas na tecnologia: Referem-se aos custos e a capacidade técnica do hardware e
software, que tem evoluido e fornecido abordagens mais rentaveis para as organizacoes. Isso implica
que a equipe de TSI esteja em constante atualizacao, de forma a auxiliar a organizacao.

- Escassez de recursos corporativos: Analistas e programadores precisam de longos treinamentos
para se tornarem eficazes para a organizacdo e é necessario um planejamento cuidadoso. Neste
contexto, ha a limitacao referente aos recursos financeiros da organizacao. A organizacao deve entender
a necessidade de investir estrategicamente em S, entretanto, podera ser necessario diminuir o
investimento em outras areas. Ha também limitacao referente aos recursos humanos, que, por vezes,
gastam recursos financeiros inadequadamente.

- Tendéncia para integracado dos sistemas: Envolve a concepcdo de Bases de Dados (BD) para
suportar grande variedade de aplicacdes. E necessaria uma visdo a longo prazo de como as aplicacdes
evoluirao.

- Importancia do Sl para os objetivos da organizacao: As atividades desenvolvidas pela organizacao
dependem do apoio do Sl e as limitacoes do S| devem ser conhecidas e serem trabalhadas pelos gestores
a fim de resolvé-las.

Diante deste contexto, McFarlan et al. [1983] propdem um modelo de maturidade, dividido em
quatro estadios, com caracteristicas que demonstram a elevacao do nivel de maturidade da organizacéao,
baseada no caminho que a organizacao percorre para alcancar o alinhamento entre seus processos e
as suas TSI.

- Estadio 1 - Identificacao e Investimento Inicial: Destina-se a aprendizagem sobre a tecnologia e
como aplicaHa. A decisao sobre a tecnologia mais apropriada deve ser estudada e a organizacao deve
ser preparada, proporcionando as habilidades necessarias a equipe e supervisionando o desenvolvimento
da aplicacdo usando tal tecnologia [McFarlan et al. 1983]. Devido ao pouco conhecimento sobre a
tecnologia, as implicacdes a longo prazo nao sao percebidas e, conforme a organizacdo ganha

experiéncia, eleva o seu nivel de maturidade.
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- Estadio 2 - Experimentacao e Aprendizagem: Consiste na conscientizacao dos usuarios sobre a
nova tecnologia e quais os problemas que ela podera resolver [McFarlan et al. 1983]. Inclui decisbes
sobre 0 numero de membros na equipe € quais sao as respectivas capacidades necessarias.
Considera-se que a organizacdo ainda nao aprendeu o suficiente sobre a nova tecnologia e que as
implicacdes técnicas nesta fase serdo um pouco diferentes das vivenciadas pela organizacao até entdo.

- Estadio 3 - Controle: Nesta fase, & preciso decidir os tipos de aplicacdes apropriadas com a
tecnologia escolhida anteriormente, na tentativa de garantir a sua implementacdo de acordo com os
custos [McFarlan et al. 1983], com maiores atencdes ao controle da gestdo e ao controle operacional.

- Estadio 4 - Transferéncia da Tecnologia: Busca disseminar a tecnologia para outras aplicacoes de
sistemas dentro da organizacdo. Para McFarlan et al. [1983], com a aprendizagem da tecnologia
concluida, os gestores podem planear tendéncias a longo prazo. O risco, levantado pelos autores,
refere-se aos niveis diferentes de familiaridade com a tecnologia para cada setor.

O modelo de McFarlan et al. [1983] diferencia-se do modelo de Nolan [1979] por apresentar varias
curvas de aprendizagem, referentes as diversas tecnologias existentes na organizacdo. Ou seja, as
diferentes tecnologias poderdo estar em diferentes niveis de maturidade, conforme a aprendizagem dos
gestores nas diversas unidades de negdcio de uma mesma organizacdo. Este aspecto € ilustrado na

Figura 2.

A Tecnologias
5 Futuras
Desenvolvimento .
e Manutencio / -"'-Utl:‘f*l'l'!a.l_:al::-l:le
™ ] Escritorios
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__.__"'“h | / T Sistemas

on-line

- Processamento
em lotes

Figura 2: Curvas de Aprendizagem sobre as Diversas Tecnologias - Propostas por McFarian et al. [1983]
Adaptado de Amaral e Santos [1997]

A Tabela 8 possibilita enquadrar o0 modelo de McFarlan et al. [1983], de acordo com suas

caracteristicas principais, consoante os niveis de maturidade das organizacoes.
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Tabela 8: Niveis de Maturidade Propostos por McFarian et al. [1983]

Adaptado de McFarlan et al. [1983]

Fatores de Estadio 1 - Identificacao e Estadio 2 — Experimentacao s Estadio 4 — Difusao
Influéncia Investimento Inicial e Aprendizagem Estadio 3 — Controle da Tecnologia
Estudo das tecnologias Incentivar o uso da tecnologia Desenvolver e implantar Adaptacéo e alocagao
Desafio disponiveis e escolha da sistemas de gestéo da da tecnologia
tecnologia mais apropriada eficiéncia da tecnologia
L Aprendizagem da tecnologia Aumentar conhecimento dos Garantir retorno sobre o Integracao das
Objetivos usuarios investimento aplicacoes
N Planejamento e controle Incentivar e monitorar uso das Definicéo de normas Processos
Gestao descuidado TSI organizacionais
Processos de Progressos tecnologicos Aprendizagem do usuario final Aprendizagem da gestao Progressos na gestao
Conhecimento

2.3.3.2 Bhabuta [1988]

O modelo de Bhabuta [1988] abrange elementos de diferentes aspectos, como a formulacao da
estratégia, os sistemas de informacao e o gerenciamento dos sistemas de informacao. O modelo tenta
mapear o progresso do planejamento estratégico dos sistemas de informacao [Galliers e Leidner 2013;
Rocha e Vasconcelos 2004], incluindo elementos como a formulacao da estratégia, Sl e os mecanismos
pelos quais a funcdo de Sl é gerida [ Galliers e Leidner 2013; Galliers e Sutherland 1991]. Os estadios e
as caracteristicas deste modelo sdo apresentados na Tabela 9.

Ao analisar os estadios pelos quais a organizacdo evolui, considera-se que ela esta sujeita,
inicialmente, a uma gestao burocratica, que enfatiza a eficiéncia dos seus processos internos, tendo um
orcamento limitado. Ao considerar o segundo estadio, as caracteristicas mudardo nos aspectos
relacionados com o compartilhamento do conhecimento sobre as suas tecnologias, possibilitando efetuar
processos de planejamento para aumentar a produtividade e melhorar os processos de tomada de
decis&o.

O terceiro estadio de evolucéo considera informacdes a serem usadas estrategicamente e possui
uma gestao desburocratizada, com responsabilidades distribuidas para gestores de outros niveis da
organizacdo. Ao fim da evolucdo da organizacdo, no estadio 4, considera-se que o Sl estara possibilitado
a apoiar estrategicamente a gestdao da organizacao, possuindo relacdes estratégicas com clientes e

fornecedores. Neste momento, a gestao de Sl responde diretamente para a gestao de topo.
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Tabela 9: Niveis de Maturidade Propostos por Bhabuta [1988]
Adaptado de Galliers e Sutherland [1991]

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
Fases evolucionarias | Plano financeiro basico Planejamento baseado Planejamento Gerenciamento
do planejamento na previsao orientado para o estratégico

estratégico

ambiente externo

Sistemas de valor

Cumprir o orcamento

Prever o futuro

Pensar
estrategicamente

Criar o futuro

Mecanismos de
estratégia
corporativa

Produtividade a nivel
operacional e difuséo
da inovacao

Focado na inovacao e
produtividade
operacional/tatica

Focado na inovagéo e
estratégia de
produtividade (foco na
qualidade)

Inovacgéo e produtividade
sistémica

Liderado por

Gestéo de topo

Gestao de topo e sénior

Gestao empresarial
(topo/ sénior/média)

Associacédo de
empregados

Aplicacoes TSI

Gestao dos recursos
Eficacia das operacoes
Processamento de
transacoes
Monitoramento
Planejamento e analise

Eficacia das operacoes
Infraestrutura de TI
Suporte as principais
tomadas de decisao

Produtos e servicos
baseados na Tl

Redes de comunicacao
Ferramenta de
competitividade

Sl inter-organizacionais
(ligacéo a clientes e
fornecedores)
Aprendizagem
organizacional facilitada

Formalizacao do SI
e tomada de decisao

Processamento de
dados internos

Processamento ad hoc
dos dados externos

Analise dos dados
externa sistematica

Ligacdo tatica /
operacional para analise
dos dados externos

Gestao das TI,
localizacao na
hierarquia e ambito

Gestao da tecnologia
Projetos individuais
Responsabilidades para
a gestao média

Planejamento formal SI
Administracao e
compartilhamento dos
dados

Foco na difuséo da
tecnologia
Responsabilidades para
0 gestor sénior

Associacdo da Tl com
o planejamento dos
negocios

Planejamento de Tl em
nivel corporativo
Responsabilidades
para a gestao sénior e
gestao de topo

Suporte sistémico para
0S processos
organizacionais
Planejamento de Tl em
nivel corporativo / nivel
de portfdlio
Responsabilidade para a
gestao de topo

2.3.3.3 Mutsaers et al. [1998]

O modelo de Mutsaers et al. [1998] pretende demonstrar o progresso evolutivo que uma
organizacdo vivencia em relacdo as TSI, ndo estando enfatizado apenas nos aspectos técnicos que
influenciam a evolucao. Os autores identificam uma evidente migracéo dos processos no ambiente dos
negocios. As transformacdes sdo motivadas pela mudanca da Era Industrial para a Era da Informacao.
Diante das transicoes de uma Era para outra, ou as organizacoes se transformam, se modernizam, para
atender a novas demandas que surgirem, ou serdo substituidas mais rapidamente por novos
concorrentes. Os autores observam, no modelo de Nolan [1979], uma evidente migracdo de uma era
voltada para o PD para uma era voltada para a Tl. Adicionalmente, os autores indicam a existéncia de
uma nova era, a era da Rede. E necessario frisar que, com a evolucéo da organizacdo nos estadios de

Nolan, o sucesso da Tl dependera de uma clara estratégia de negocios [Mutsaers et al. 1998].
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A Figura 3 representa os eventos ocorrentes que causam a transicdo de uma era para outra e

apresenta a causa principal dessa transicao.

Era Era Era
PD TI Rede

Descontinuidade

©
o
S Organizacional
: Pty
o
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o
c
()
S
<
» Tempo
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Figura 3: As Eras de uma Organizacao - Propostas por Mutsaers et al. [1998]
Adaptado de Mutsaers et al. [1998]

Na primeira Era, denominada Era do PD, as empresas identificam vantagens relacionadas com o
uso das tecnologias e focam-se na melhoria da eficiéncia, automatizando muitos dos seus processos
[Mutsaers et al. 1998]. Os estadios da Era de PD apresentam caracteristicas similares aos estadios do
modelo de Nolan [1979]. A diferenca esta na mudanca para a Era de Tl, causada pela introducéo de
computadores e aplicacdes informaticas pessoais, e 0 avanco da tecnologia de forma geral [Mutsaers et
al. 1998], nao sendo apenas influenciada pela introducdo dos Sistemas Gerenciadores de Bases de
Dados (SGBD), conforme evidenciou Nolan [1979]. A Tabela 10 demonstra os estadios que contemplam

a Era PD.

Tabela 10: A Era PD Proposta por Mutsaers et al. [1998]
Adaptado de Mutsaers et al. [1998]
Era PD

Compra do primeiro computador
Iniciagao Automatizacao de tarefas operacionais (financas e contabilidade)
Gastos Tl crescem na mesma proporcao do crescimento das vendas

Baixo controle
Contagio Gastos com TI crescem 20% a 40%
Objetivo é atender as necessidades dos usuarios

Custos de PD consideraveis

Criacao do comité de direcao
Controle - L \ .
Utilizam-se varios métodos e normas como procedimentos de controle

Surge o plano da informacao, para gerenciar o desenvolvimento de novas aplicacdes
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Na Era de Tl as empresas sao orientadas ao processo €, nos estadios iniciais, as aplicacdes voltam-
se para a melhoria da efetividade interna. Nos estadios finais, o foco &€ melhorar as redes de negocio,
proporcionando a integracdo entre fornecedores e clientes. Os autores descrevem que, no estadio 4,
denominado Integracéo, o objetivo é a melhoria da satisfacdo do cliente, reducdo de custos e aumento
da fatia de mercado. O estadio 5, anteriormente denominado como Administracdo dos Dados e, no
modelo em questao, Arquitetura, ¢ justificado pelos autores pela necessidade de se criar uma arquitetura
de dados corporativos e alertam sobre a necessidade de se utilizarem ferramentas modernas para
administracao da rede e dos dados distribuidos na organizacao [Mutsaers et al. 1998]. A transicao no
final desta Era é causada pela descontinuidade dos negdcios e pela criacao de aliancas estratégicas com
clientes e fornecedores, utilizacdo de dados externos a organizacdo e subcontratacdo [Rocha e
Vasconcelos 2004]. A consequéncia, conforme Mutsaers et al. [1998], € um maior envolvimento da
gestdo de topo. No estadio 6, antes Maturidade e, no modelo em questdo, Demassing, ha uma pressao
crescente para dividir a organizacdo por divisdo ou unidade de negocios, com vista a reduzir a
dependéncia das TI. Os autores descrevem uma mudanca na gestdo da T, passando a nao ser orientado

pelo que a tecnologia possibilita, e sim pela estratégia da organizacao. A Tabela 11 apresenta a Era Tl.

Tabela 11: A Era TI Proposta por Mutsaers et al. [1998]
Adaptado de Mutsaers et al. [1998]

Era Tl

Integracao de aplicacdes

Tl permite novas formas de fazer negocio

Integracao Substituicdo de sistemas antigos para facilitar a integracao

Usuarios com maior responsabilidade e controle sobre o seu recurso de PD

Novos sistemas visam aumentar e satisfazer clientes, além de visar a reducéo de custos

Ameacas e oportunidades através da proliferacdo de computadores pessoais

Informacdes dispersas em bases de dados, computadores departamentais e computadores
Arquitetura | pessoais

Novas aplicagdes informaticas voltadas a integracao de fornecedores e clientes

Aumenta envolvimento da gestao de topo

Presséo pela divisao da organizacdo em unidades de negdcio

. Gestdo das unidades de negocio assumem responsabilidades na implantacdo de novas
Demassing o »
aplicagdes informaticas

Mudanca na TI, sendo orientada pela estratégia da organizacéo

A Era da Rede é caracterizada pelas rapidas mudancas no ambiente dos negocios e forcada pelas
pressdes da concorréncia. No final dessa Era, a organizacao respondera de forma mais agil as demandas
do mercado e pressdes por mudancas. No estadio 7, Infraestrutura Funcional, o desafio para o setor de
Tl é transformar a arquitetura de negdcios, criada na Era Tl, em uma camada de infraestrutura funcional

[Mutsaers et al. 1998]. A gestdo de topo estara intensamente envolvida nesta etapa, pois a camada de
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infraestrutura funcional possui funcionalidades de toda a empresa. No estadio 8, Crescimento Adaptado,

a infraestrutura funcional entra em vigor. O foco estara no suporte aos usuarios. No estadio 9, Reacao

Rapida, é possivel que muitas mudancas sejam executadas pelos proprios usuarios.

As Tabelas 10 a 12 descrevem os estadios para cada Era pelas quais a organizacao evolui, incluindo

as respectivas caracteristicas.

Tabela 12: A Era Rede Proposta por Mutsaers et al. [1998]

Adaptado de Mutsaers et al. [1995]

Era Rede
Portfolio de Recursos Organizacao Equipe Gestao Comunidade
Aplicacoes de Tl de Tl de Tl daTIl de Usuarios
Infraestrutura | Reengenharia Mudanca para Tendéncia para Necessita de Serao exigidas Ativos no
Funcional de processos ambiente terceirizacdo de | ferramentas novas desenvolvimento
Enfase na cliente-servidor operacdes e modernas para funcionalidades | de novas
migracao de Migracéo para manutengdo de | responder as customizadas aplicacdes
sistemas para plataformas sistemas demandas informaticas
integracao de abertas legados
modulos Tentativas de
integracao de
aplicacdes de
escritorio
Crescimento Atualizacao das Servidores Terceirizacdo do | Atendem as Gestao de topo | Maturidade dos
Adaptado aplicacoes externos desenvolvimento | necessidades utiliza a usuarios em
informaticas disponiveis e de softwares especificas dos arquitetura de relacdo as
Padronizacdo do | acessiveis usuarios Tl para tomar aplicacoes
ambiente de através da decisdes sobre | informaticas
desenvolvimento | internet investimentos
Reacao Manutencao Portfolio de Visao orientada Manutencéo e Focada em Flexiveis
Rapida através de aplicacdes a empresa adaptacao da processos Possibilitam
parametros independente Comercializacdo | infraestrutura centrais da obter a
de hardware dos servicos da Desenvolvimento | empresa funcionalidade
Infraestrutura Tl eficiente de certa para as
técnica novas oportunidades
padronizada e, aplicacdes de negocio
provavelmente, informaticas

terceirizada

2.3.3.4 Khandelwal e Ferguson [1999]

Para Rocha e Vasconcelos [2004], a proposta deste modelo, desenvolvido por Khandelwal e

Ferguson [1999], é uma proposta inovadora, por combinar o0 método dos Fatores Criticos de Sucesso

(FCS) com o modelo definido por Mutsaers et al. [1998]. Considera-se, no contexto da evolucdo das

organizacdes e avaliacdo do nivel de maturidade, um recurso inovador. Entretanto, a aplicacao dos FCS

ja é bastante difundida em outros contextos.
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O objetivo dos FCS é fazer com que os gestores foquem nas atividades mais importantes para as
suas organizacOes [Rockart 1979]. Desde que surgiu o conceito de FCS, seu uso tem sido explorado e
expandido de diferentes formas. Rocha e Vasconcelos [2004] definem os FCS como os aspectos
indispensaveis para o0 sucesso do negocio.

Conforme ja citado neste trabalho, os gestores sofrem pressdes por mudancas e, também, as
organizacdes estao inseridas em um ambiente dinamico e de constante atualizacao, precisando tomar
decisdes cada vez menos estruturadas. Rocha e Vasconcelos [2004] reforcam esta afirmacédo,
complementando que as prioridades dos gestores tendem a mudar, influenciada pela dinamica das
organizacoes.

Na Tabela 13 apresentam-se os estadios de maturidade definidos por Mutsaers et al. [1998] e os

FCS pretendidos para cada estadio do modelo, propostos por Khandelwal e Ferguson [1999].
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Tabela 13: Niveis de Maturidade - Propostos por Khandelwal e Ferguson [1999]
Adaptado de Rocha e Vasconcelos [2004]

Era Estadio FCS
Iniciacao N&o ha FCS
Contagio N&o ha FCS
Reduzir custos de SI
PD Desenvolvimento do planejamento de TI
Controle Metodologia de gestdo de projetos

Gestao dos servigos dos usuarios
Parceria usuarios-Sl

Integracao de sistemas

Avaliacao do valor proporcionado pelas Tl ao negdcio
~ Tl para vantagens significativas ou competitivas
Integracao ] )
Retirar sistemas obsoletos

Disponibilizacéo de Informacéo aos usuarios

Implementacao de sistemas de informacao para executivos

Desenvolvimento da arquitetura de informacao
Sistemas distribuidos

Ti ) Alinhamento dos objetivos organizacionais e de Sl
Arquitetura ) B
Planejamento da recuperacéo de desastre
Estabilidade das facilidades de Sl

Instruir a gestao sénior em TI

Rever a organizacédo da funcao Sl
Subcontratar SI

Descentralizacao Aptidées de negdcio do pessoal de Sl
Reengenharia de processos de negdcio
Reducédo da manutencao de software

Adocao de plataformas de sistemas abertos
Aptiddes técnicas do pessoal de Sl

Ligacao com organizacdes externas

Normas de qualidade para Tl

Infraestrutura Euncional Produtivid?de do desenyolvi[]ﬁento de software
Desenvolvimento de aplicacdes modulares
Instruir os usuarios em ferramentas de Sl
Rede Implementacéo de sistemas de gestéo do trabalho e de workfiow
Sistemas cliente-servidor

Facilidades de sistemas de escritdrio

Administracao da funcdo SI como negdcio independente
Crescimento Adaptado Alcancar a autonomia dos usuarios finais
Utilizacdo de shareware e software de dominio publico

Reacdo Rapida Utilizacdo de tecnologias emergentes

2.3.3.5 COBIT [ITGI 2007]

O modelo Control Objectives for Information and related Technology (COBIT) propde-se a fornecer
boas praticas através de uma estrutura légica e gerenciavel [ITGI 2007]. Através de métricas e de um
modelo de maturidade, o COBIT visa potencializar o recurso de Tl de acordo com as necessidades do

negocio da organizacdo. O COBIT propde, para isso, definir dispositivos que possibilitem otimizar
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investimentos em TI, entregando formas de controle para identificar quando a Tl ndo esta alinhada com
negocio da organizacdo. De forma sumaria, os objetivos principais do modelo sao [ITGI 2007, p. 7]:

- Fazer uma ligacao com os requisitos de negocios;

- Organizar as atividades de TI em um modelo de processos geralmente aceite;

- Identificar os mais importantes recursos de Tl a serem utilizados;

- Definir os objetivos de controle gerenciais a serem considerados.

A motivacao da organizacado pela adocao do COBIT ¢ devido a possibilitar que a organizacdo perceba
onde esta e o0 que pode ser melhorado, como também fornecer instrumentos para acompanhar as
melhorias propostas [ITGI 2007]. A necessidade de uso do modelo de maturidade proposto é para, apds
identificar os processos e controles criticos de Tl, identificar deficiéncias em capacidade e demonstracao
para executivos, possibilitando o desenvolvimento de planos de acao para elevar o nivel de capacidade
da organizacdo. O COBIT destina-se a dar suporte para a Gestdo de Topo, Gerentes de Tl, Gerentes de
Negdcios e Profissionais de avaliacao, controle e seguranca.

A Figura 4 define quais sdo as areas de foco que o COBIT se propde a gerenciar, as quais sao

sinteticamente revistas de seguida.

Figura 4: Areas de Foco Abrangidas pelo COBIT 4.1
Fonte: TG/ [2007]

- Alinhamento estratégico: Tem por objetivo garantir a relacdo mais proxima possivel entre os planos
de negdcios e de Tl, ou seja, alinhamento das Tl com os negacios.
- Entrega de valor: Concentra-se em otimizar custos e garantir que a Tl possibilite 0s beneficios

propostos, de acordo com a estratégia da organizacao.
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- Gestao de recursos: Gerir adequadamente os recursos de Tl, de modo a integrar aplicativos,
informacoes, infraestrutura e pessoas.

- Gestao de risco: Objetiva proporcionar transparéncia sobre os riscos significantes para a
organizacao.

- Mensuracao de desempenho: Relaciona-se com a monitorizacéo da implementacao da estratégia,
término do projeto, uso dos recursos, processo de desempenho e entrega dos servicos, usando técnicas
como balance scorecards.

O amadurecimento de uma organizacao, conseguido pela experiéncia de seus gestores e
colaboradores, podera e devera passar por experiéncias diversas [Rocha e Vasconcelos 2004]. Serao
elas que propiciarao o amadurecimento, através de erros e acertos. Para King e Kraemer [1984], a
organizacao nao precisa evoluir até ao estadio final de maturidade, pois podera encontrar-se em um
estadio que atenda as suas expectativas, retornando o esperado e desejavel. As organizacdes precisam
cada vez mais saber concisamente a situacao das suas Tl [ITGI 2007], pois para o desenvolvimento de
planos de negocios, sdo necessarias melhorias e gerenciamento e controle apropriado sobre as TSI g,
devido a isso, tem-se a necessidade de elevar a relacao custo-beneficio.

Através do modelo de maturidade do COBIT 4.1 [ITGI 2007], é possibilitado, ao proprietario do
processo, ampliacao das comparacoes, com objetivos de controle, de modo a responder a trés questdes
basicas, sendo:

- Onde a empresa esta?

- Qual a maneira de decidir para onde ir?

- Como avaliar o progresso em relacdo as metas?

Isso sera possivel através da classificacdo da organizacdo em niveis de maturidade que decorrerao
entre valores 0 (ndo-existente) a 5 (otimizado). O COBIT, diferentemente dos outros modelos, ndo se
propde medir o nivel de maturidade precisamente, mas sim apresentar os requisitos necessarios para
alcancar o nivel de maturidade desejado [ITGI 2007]. Ha a possibilidade de algum processo estar em
andamento, ainda nao suficientemente concluido, estando apenas algumas partes do processo bem
definidas. Defende-se, neste modelo, que ndo se pode afirmar que o processo ndo esta bem definido.
Contudo, para a utilizacdo do modelo de maturidade proposto pelo COBIT, ha de se ressaltar a diferenca

entre o modelo de maturidade proposto pelo COBIT 4.1 e proposto pelo COBIT 5. Adiante, na Tabela 15,
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onde sao apresentadas, de forma sumaria, as diferencas entre os modelos de maturidade do COBIT 4.1
e COBIT 5, estao descritas as caracteristicas de cada nivel de maturidade das duas versdes do COBIT.

Adicionalmente as questdes descritas anteriormente, para auxiliar o gestor a conhecer
profundamente sua organizacao, o COBIT 4.1 indica a utilizacdo de um novo aspecto a ser considerado,
gue consiste em comparar a empresa no contexto na qual ela esta inserida: ‘Onde estou em relacédo ao
mercado?’

Na Figura 5 ilustram-se os estadios que a organizacao vivenciara para atingir o nivel de maturidade

pretendido.
Inicial/ Repetivel, Processo Gerenciado ¢
Inexstente Ad hoc porém Intuitivo Definido Mensuravel Otimizado
0 1 2 3 4 5
| & &l gl 1

LEGENDAS PARA 0S SIMBOLOS UTILIZADOS ~ LEGENDA UTILIZADA PARA MEDICAO

- 0 - Gerenciamento de processos ndo aphcado,
©  Estigio stual da emprenn 1 - Processos 530 ad hoc e desorganizados.
£ Média do mercado 2 - Processos seguem um caminho padrio.

3-Pr 530 d tados & comunicad
‘i{ Meta da empresa 4 - Processos 530 mondorados e medidos
5 - Boas priticas s30 seguidas ¢ automatizadas.

Figura 5: Niveis de Maturidade - Propostos no Modelo do COBIT 4.1 [ITGI 2007]
Fonte: ITGI [2007]

Sequencialmente aos niveis apresentados, indicam-se, na Tabela 14, as caracteristicas esperadas
para cada estadio, apresentando também a denominacdo de cada um, adequando-se ao nivel de
maturidade respectivamente esperado.

Entretanto, 0 modelo COBIT, na sua versao 5 [ISACA 2012], sofreu adaptacdes relacionadas com a
abordagem, a qual se apoiava na abordagem da CMM e agora se baseia na ISO/IEC 15504. Ha
incompatibilidade diante das escalas e atributos de medicdo para classificacdo da organizacdo. As
diferencas entre as versoes 4.1 e 5.0 estao apresentadas nas Tabelas 15 e 16, a primeira contendo as
caracteristicas dos niveis de maturidade e a segunda contendo os atributos a serem mensurados.

A pontuacao sera menor com o modelo mais recente, como mostrado na Tabela 15. Na Tabela 15
nota-se que, no modelo anterior, um processo pode alcancar um nivel 1 ou 2 sem plenamente alcancar
todos os objetivos do processo, diferentemente do modelo mais recente. Outra grande diferenca é que

os atributos do processo se sobrepdem e nao sao 0s mesmos atributos existentes nos dois modelos.
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Tabela 14: Caracteristicas dos Niveis de Maturidade — Propostos no Modelo do COBIT 4.1 [ITGI 2007]

Adaptado de ITGI [2007]
Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4 Estadio 5
Reconhecimento da Existe a consciéncia Existe um Existe um Entendimento

necessidade do

sobre a necessidade de

entendimento da

entendimento de

avancado dos

c . processo agir necessidade de todos os requisitos; requerimentos;
onsciéncia e o . . . o o
Comunicacio Comunicacao Geréncia comunica agir Comunicacdo madura | Comunicacdo
¢ esporadica questdes genéricas Comunicacao proativa
formal e
estruturada
Enfoques ad hoc Processos similares, Surge uso de boas Solido e completo: Boas préticas
para processos e comuns e intuitivos, praticas boas praticas internas | externas
praticas baseados em Defiinidos e sao aplicadas Documentacéo
. Processo e politicas habilidades individuais documentados Documentados e através de
Politicas, Planos e - . -
| sao indefinidas Documentacéo e para todas as homologados pela ferramentas
Procedimentos ) ) - L .
entendimento informal atividades geréncia automatizadas e
principais Padrdes para integradas para

manutencao sao
adotados seguidos

possibilitar melhorias

Ferramentas Solucdes desenvolvidas Planejamento para Implementadas Padronizacao de
padroes de por pessoas chaves uso de ferramentas | seguindo ferramentas por toda
informatica Possivel aquisicao de para automatizar o planejamento a empresa
Ferramentas e Né&o existe ferramentas prontas, processo Integracao de Totalmente
Administracao planejamento de uso | sem planejamento Desintegradas e algumas ferramentas; integradas
nao correspondem Utilizadas somente Suportam a melhoria
ao plano para automatizar do processo
areas principais
Habilidades Identificam-se Habilidades Habilidades Organizacao encoraja
necessarias nao sdo | habilidades minimas requeridas requeridas sao melhoria continua de
identificadas necessarias definidas e atualizadas habilidades
Né&o ha treinamento Treinamento baseado documentadas frequentemente e séo Boas praticas para
planeado na necessidade e nao Plano formal de previstas capacitacdes | treinamento externo
Habilidades e em um planejamento treinamento, mas Técnicas de Compartilhamento
Especializacao baseado em treinamento séo do conhecimento é

iniciativas isoladas

planeadas e aplicadas
Avalia-se a efetividade
do plano de
treinamento

cultura da
organizacao
Surgem sistemas
baseados em
conhecimento

Responsabilidade e

Nao estao definidos.
Pessoas assumem
responsabilidades
por iniciativa propria

Individuos assumem
responsabilidade e sao
responsabilizados,
ainda informalmente
Predominam acusacoes

Proprietarios dos
processos sao
identificados

Ainda ndo possuem
autoridade perante

Sao aceites e os
proprietarios dos
processos executam
suas
responsabilidades

Medicéo da eficiéncia
e efetividade da Tl
com os objetivos do
negocio e com o
plano estratégico de

Responsabilizacio quando ocorrem as Ha cultura de Tl
problemas responsabilidades. recompensa para Evidencia-se o
motivar acoes aprimoramento
positivas. continuo
N&o ha métricas e Surgem alguns Alguns objetivos Eficiéncia e Métricas de
nao sao conhecidos objetivos, conhecidos efetivos e métricas efetividade sdo desempenho
apenas pelos executivos | sao definidos, medidas e integram a Tl com os

Definicao de
Objetivos e Métricas

e sao
inconsistentemente
controlados e em
apenas algumas areas

porém nao
comunicados
Surgem métricas,
ainda
inconsistentes
Adota-se balance
scorecard para
analise de causa e
problemas

comunicadas,
relacionando-as com o
plano estratégico de Tl
Balance scorecard
implementado em
algumas areas
Surgimento do
aprimoramento
continuo

objetivos do negdcio
através do balance
scorecard
Analisam-se as
causas dos
problemas e ha a
melhoria continua
ocorre naturalmente
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Tabela 15: Comparacdo dos Niveis de Maturidade do COBIT 4.1 e Niveis de Capacidade dos Processos do COBIT 5

Adaptado de ISACA [2012]

COBIT 4.1 - Nivel de Maturidade

Capacidade do Processo baseado na ISO/IEC 15504

Contexto

5.0timizado - Processos foram refinados a um nivel de boas
praticas, com base nos resultados de melhoria continua e modelacao
de maturidade com outras empresas. Tl é usada de forma integrada
para automatizar o fluxo de trabalho, fornecendo ferramentas para
melhorar a qualidade e eficacia, tornando a empresa rapido para se
adaptar

5.0timizacéo de processo - Processos previstos no nivel 4
sao melhorados de forma continua para atender aos
objetivos do negdcio atual.

4.Gerenciado e mensuravel — Monitores de medidas de gestdo e
cumprimento de procedimentos entram em agao onde os processos
apresentam-se ineficazes. Processos estdo sob constante melhoria e
proporcionam uma boa pratica. Automacao e as ferramentas séo
utilizadas de uma forma limitada ou fragmentada.

4.Processo previsivel — O processo estabelecido no nivel 3
agora opera dentro dos limites definidos para alcancar o seu
processo de resultados.

3.Processo definido - Padronizagao e documentacéo de processos
através de treinamento. E obrigatorio que estes processos devem ser
seguidos, porém, desvios provavelmente ndo serao detectados. Os
procedimentos ndo sao sofisticados, mas séo a formalizacdo das
praticas existentes.

3.Processo estabelecido — O processo gerenciado no nivel 2
agora é implementado utilizando um processo definido que
¢ capaz de alcancar os resultados do processo.

Visao da Empresa
Conhecimento Corporativo

2.Processo gerenciado — O processo realizado no nivel 1
agora é implementado de forma gerenciada (planeada,
monitorada e ajustada) e seus produtos de trabalho sao
adequadamente estabelecidos, controlados e mantidos

2.Repetivel mas intuitivo — Procedimentos similares sao seguidos por
diferentes pessoas que realizam a mesma tarefa. Nao ha treinamento
formal ou procedimentos padrdes e a responsabilidade é de cada
um. Confianca demasiadas nas pessoas, ocasionando alto indice de
erros.

1. Processo realizado - O processo implementado atinge seu
objetivo.

Observacao: E possivel que alguns processo classificado
como nivel 1 em maturidade seja classificado como 0 na

1.Inicial/ ad hoc - Empresa reconhece existéncia de problemas e
necessidade de resolvé-los, porém, serao resolvidos individualmente.

ISO/IEC 15504 se os resultados do processo ainda nao
foram alcancados.

0.Nao existente — Nenhum processo é padronizado e nao é
reconhecida a necessidade para tal.

0.Processo incompleto — O processo nao esta implementado
ou falha em alcangar o seu objetivo.

Conhecimento Individual

Visao Individual

Tabela 16: Comparacdo entre Atributos de Maturidade do COBIT 4. 1 e Atributos do Processo do COBIT 5

Adaptado de ISACA [2012]

COBIT 5 - Atributos de Capacitacao dos Processos

Atributos de Maturidade (COBIT 4.1)

Desempenho do Processo
Gestao do Desempenho
Gerenciamento do Produto
de Trabalho

Definicao do Processo
Desenvolvimento do
Gerenciamento do Processo

Processo

Envolvimento e Comunicacédo

Politicas, planos e procedimentos

Controle do

Processo

Inovacao do

Processo

Otimizacao do Processo

Ferramentas e automacéao

Habilidades e experiéncia

Responsabilidade e responsabilizacdo

Conjunto de objetivos e medidas

Conforme ISACA [2012], os beneficios deste modelo, relacionados ao modelo anterior, sao:

- Foco melhorado no processo, tendo objetivo de apresentar essencialmente os resultados

necessarios;

- Eliminacao de componentes especificos para avaliacdo, que sao apresentados em excesso no

modelo anterior;
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- Melhoria da confiabilidade das atividades de avaliacao das capacidades de um processo, reduzindo
divergéncias sobre os resultados de uma avaliacao;

- Maior facilidade de utilizacao dos resultados, devido ao novo modelo apresentar avaliacdo mais
formal e rigorosa;

- Conformidade com uma norma de avaliacdo de processo geralmente aceito no mercado.

Embora tenham sido apresentadas as diferencas entre o COBIT 5 [ISACA 2012] e 0o COBIT 4.1 [ITGI
2007], o que possibilitou identificar uma maior rigidez na versdo mais atual deste framework, no que diz
respeito a evolucao da organizacao, a escolha pela utilizacao do COBIT 4.1 nao prejudicou a qualidade
dos resultados apresentados, sendo que o0 modelo apresenta-se atual e houveram evidéncias disponiveis
para todas as variaveis que compdem esse modelo. Aliado a este fator, ha a disponibilizacdo completa
do framework COBIT 4.1 [ITGI 2007], enquanto o documento disponivel sobre o COBIT 5 [ISACA 2012]

apresenta o framework de forma sintética, ndo possuindo informacdes com maior nivel de detalhamento

2.4 Analise dos Modelos de Evolucao

Apds a revisdo dos modelos, tém-se a possibilidade de efetuar uma anadlise critica sobre estes
modelos, de modo a elencar as variaveis propostas, qual a énfase do modelo na organizacdo e como
deve decorrer o processo de coleta de dados. O resultado deste processo encontra-se na Tabela 17.

Como pioneiros no campo de investigacdo em questdo, sobre a evolucdo das organizacdes no
contexto da adocao e uso das tecnologias e sistemas de informacao, os modelos de Nolan, influenciados
pelas caracteristicas identificadas na relacdo entre as TSI e as organizacdes, determinam como variavel
preponderante, a taxa de crescimento do orcamento de PD. O modelo de 1973, principalmente, baseia-
se apenas na curva em formato “S” (Figura 1) para classificar a organizacdo em um especifico estadio
de evolucdo. O modelo de 1974, mais flexivel e abrangente em relacdo ao modelo anterior, considera
avaliar, além da taxa de crescimento do orcamento de PD, o conhecimento da equipe TSI em relacao as
tecnologias € também o estilo que a gestdo exerce sobre a organizacdo. No modelo apresentado em
1979, Nolan propde dividir a analise da organizacdo em duas vertentes. Em uma vertente, considera-se
avaliar a relacao da taxa de crescimento do orcamento de PD, enquanto na outra vertente sao
consideradas informacdes respeitantes ao foco das aplicacdes informaticas, como ¢ feita a gestao do
PD, foco do planejamento e controle do PD e influéncia do usuario final perante a qualidade das TSI que

0 envolvem.
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Avaliar a organizacao € um processo complexo, pois envolve varios aspectos e dificilmente um tnico
modelo consegue atender a diferentes necessidades de informacdo pelos gestores. Levando em
consideracao essa, ainda crescente, complexidade, foram observadas limitacdes aos modelos de Nolan,
ocasionando em evolugdes do modelo, que nao por si representam melhorias, mas sim como possiveis
solugdes para propiciar melhor acompanhamento por parte dos gestores.

Uma evidéncia € a baixa atencdo dada por Nolan ao PSI e ao alinhamento das TSI com o negdcio.
Essa limitacao foi tratada por McFarlan et al. [1983], que priorizou a aprendizagem da organizacao sobre
as suas TSI, sendo que era suposto, através da aprendizagem, obter direcdes para o desenvolvimento
do PSI e o alinhamento das TSI com o negdcio, resultando no posicionamento da organizacdo em
estadios de evolucdo mais elevados. Assim como o modelo de McFarlan et al. [1983], o0 modelo de
Hirschheim et al. [1988] direciona-se para o alinhamento das TSI e o PSI, porém, as variaveis desse
modelo direcionam-se para o estilo da gestao, analisando o envolvimento da gestdo de topo, foco e o
nivel das relacdes de negdcio estabelecidas. O modelo de Hirschheim et al. [1988] possibilita, dessa
forma, maior envolvimento do gestor de SI com o negocio.

No contexto do planejamento, porém, direcionado a estratégia da organizacao, com o objetivo de
obter vantagens competitivas através da utilizacdo das TSI, o0 modelo de Earl [1989] busca explorar as
TSI na totalidade, estando alinhada com os processos organizacionais e tendo o envolvimento e apoio
da gestao para possibilitar a evolucdo da organizacdo. As variaveis que esse modelo se propde avaliar
voltam-se para as aplicacdes e os objetivos das TSI da organizacao, considerando as atividades
executadas pelas TSI para proporcionar o alcance dos objetivos. Além do modelo de Earl [1989], tem
énfase no desenvolvimento do PESI também os modelos de Bhabuta [1988] e de Galliers e Sutherland
[1991]. O modelo de Bhabuta [1988], além de mapear o progresso do PESI, incorpora variaveis que
avaliam o nivel de maturidade da funcdo GSI. Essa avaliacdo considera a localizacao do gestor de Sl na
hierarquia da organizacao, que influenciara na participacdo em decisdes que envolvem as TSI. Em um
nivel de maturidade mais elevado, é suposto que o gestor de Sl se reporte ao gestor de topo, para que
seja influente em decisbes que envolvem a estratégia da organizacao e proporcionem, ou mantenham,
o0 alinhamento das TSI com o negdcio, percebido e tratado pelo modelo nas varidveis que analisam a
Gestao das Tl e Localizacdo na Hierarquia. Outra variavel de grande relevancia para este modelo sdo os
sistemas de valor, que caracterizam o pensamento estratégico da organizacao, delineando atitudes para,
em nivel de maturidade mais elevado, possibilitar que a organizacao se antecipe aos problemas que a

poderdo afetar, com a atitude de “Criar o futuro”.
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O modelo de Galliers e Sutherland [1991], para a implementacao do PESI, agrega o conceito de 7S,
transformando o 7S nas sete variaveis que estruturam o modelo e possibilitam avaliar o nivel de
maturidade da organizacao. Para cada variavel é considerado o nivel de contribuicao das TSI de modo a
obter vantagens estratégicas para a organizacao. Para isso, sao avaliadas a qualidade das aplicacdes
informaticas, o conhecimento do usuario final sobre as TSI, o envolvimento do gestor de Sl e as aliancas
formadas pela organizacdo. As aplicacdes informaticas, sendo um diferencial para a organizacdo,
deverao ter sua importancia reconhecida nas sete variaveis que compdem este modelo.

Para auxiliar o gestor de SI, o modelo de Mutsaers et al. [1998] e o modelo de Khandelwal e
Ferguson [1999] fornecem direcdes para o alinhamento das TSI com os processos organizacionais,
abrangendo variaveis que possibilitam avaliar as TSI, consoante o seu orcamento, adaptacao a mudancas
dos processos organizacionais, envolvimento e colaboracao do usuario final e énfase das TSI para a
organizacao. Para isso, 0 modelo de Mutsaers et al. [1998] demonstrou a evolucao das TSI no contexto
organizacional através de trés eras, sendo que as duas primeiras eras (PD e Tl) estavam fortemente
apoiadas nos modelos de Nolan e a terceira Era (Rede) volta-se para um contexto colaborativo, dinamico
e integrado. Isso é demonstrado através das caracteristicas que a organizacdo devera apresentar, como
0 suporte das TSI para a estrutura organizacional, possibilitando que a organizacao cresca de forma
estruturada, sustentavel e melhore continuamente, de acordo com a evolucdo da organizacao e melhoria
nos seus processos. Embora o modelo de Khandelwal e Ferguson [1999] esteja apoiado no modelo de
Mutsaers [1998], a aplicacdo do FCS para cada estadio auxilia a determinar requisitos para que a
organizacao consiga evoluir para nivel de maturidade mais elevado, apresentando, de forma mais clara,
requisitos indispensaveis para que a organizacao consiga evoluir.

0O modelo de maturidade proposto pelo COBIT 4.1 [ITGI 2007] enfatiza o alinhamento das TSI com
0 negocio. A evolucao da organizacao para niveis de maturidade mais elevados dependera, em grande
escala, do envolvimento dos colaboradores, incluindo a boa comunicacao entre os colaboradores e a
aprendizagem sobre 0S processos organizacionais.

A Tabela 17 apresenta os modelos analisados neste trabalho, com o respectivo ano, qual a énfase
do modelo, o contexto que as variaveis se propdem a avaliar e 0 que a coleta de dados abrange em cada

modelo.
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Tabela 17 Caracterizacdo dos Modelos Abordados

MODELOS ANALISADOS
Autor(es) Ano | Classificacio | Enfase Variaveis Coleta de Dados
Nolan 1973 SOG Estadios de Evolucdo | Orgcamento PD Informacdes contabeis
Gibson e 1974 SOG Estadios de Evolucdo | Orgamento TSI; Informacdes contabeis;
Nolan Especializacdo equipe TSI; | Certificacdes da equipe TSI;
Técnicas da gestao Foco da gesté@o e do planejamento
(se existente)
Nolan 1979 SOG Orcamento e Gestéo Orcamento PD; Informagdes contabeis;
MAT das TSI Recursos de PD; Caracteristicas das aplicacdes TSI,
Aplicacdes informaticas; Modo de gestao das TSI;
Gestao de PD; Conhecimento do usuario final
Planejamento PD;
Envolvimento do usuario
final
McFarlan 1983 MAT Alinhamento das TSI | Objetivos para as Caracteristicas das aplicacdes TSI;
etal. com o negdcio; aplicacdes e para a equipe | Analisar conhecimento sobre as TSI
Aprendizagem em relacao as TSI,
organizacional; Estilo da gestao
PSI
Earl 1989 SOG PESI Atividades Caracteristicas das aplicacdes TSI,
MAT Alinhamento das TSI | desempenhadas pelas TSI; | O que as TSI fornecem para a
com o negdcio Objetivos das TSI organizacao
Hirschheim | 1988 SOG Alinhamento das TSI Estilo da gestao Analisar envolvimento da gestdo de
MAT com o negdcio; topo, administrador e gestor de Sl
PSI
Bhabuta 1988 MAT GSI; Foco do planejamento; Analisar o envolvimento da TSI com
PESI Objetivo estratégico; as diversas atividades da organizacao
Estilo de lideranca; (considerar o ambiente externo)
Foco das TSI,
Posicao do gestor de Sl na
hierarquia
Mutsaers 1998 MAT GSI; Orcamento TSI; Informacdes contabeis;
Alinhamento das TSI | Aplicacdes informaticas; Caracteristicas das aplicacdes TSI,
com o negadcio Gestao das TSI; Qualidade das aplicagdes TSI;
Envolvimento do usuario Conhecimento do usuario final
final
Khandelwal | 1999 MAT GSI; Orcamento TSI; Informacdes contabeis;
e Ferguson Alinhamento das TSI | Aplicacoes informaticas; Caracteristicas das aplicacdes TSI
com o negadcio Gestao das TSI; Qualidade das aplicagdes TSI;
Envolvimento do Usuario; Conhecimento do usuario final
Galliers e 1991 SOG PESI 7S - Strategy, Structure, Caracteristicas das aplicacdes TSI;
Sutherland MAT Systems, Staff, Style, Qualidade das aplicagdes TSI;
Skills, Superordinate Goals | Conhecimento do usuario final;
Envolvimento do gestor de Sl na
tomada de decisdes
COBIT 2007 MAT Alinhamento das TSI Envolvimento do usuario Conhecimento do usuario final;
2012 com o negacio; final; Caracteristicas das aplicagdes TSI;
PSI/PESI; Aplicacdes informaticas; Qualidade das aplicacoes TSI,
Governacéo de Tl; Informacdes contabeis
Seguranca da
Informacéo

E necessario ressaltar que as informacdes contidas nas células da coluna denominada como
“Classificacdo” referem-se a classificacdo do modelo que consta na respectiva linha. Para os modelos

classificados com a sigla “SOG”, tém-se modelos classificados como Modelos de Estadios de
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Crescimento. Quando contiverem, o texto “SOG MAT”, indica que este modelo ¢ um modelo que foi
classificado como Modelos Intermédios - Estadios De Crescimento e Maturidade. Ha alguns modelos
que contém apenas o indicativo MAT, estando relacionados aos modelos considerados como Modelos
de Maturidade.

Através da Tabela 17 percebe-se a existéncia de objetivos que prevalecem com o passar dos anos,
como é o caso do Alinhamento das TSI com o negocio. Paralelamente a este objetivo, os modelos tentam
apoiar a implementacado do PSI, PESI ou a realizacdo do GSI. Uma informacao relevante para os modelos
€ a relacao existente entre o usuario final e as TSI, que também seguem uma linha de aprendizado para
possibilitar que auxilie em processos de maturidade da organizacéo, entregando uma TSI de maior valor

e atendendo diretamente as suas demandas especificas.

2.5 Criticas

Devido a idade de alguns modelos (alguns datam quatro décadas de sua criacao), as informacoes
por eles fornecidas perderam parcialmente a validade para as organizacdes no contexto atual. A relacao
ténue entre as TSI e as organizacdes exige respostas rapidas e usuarios melhores adaptados para
trabalhar com as tecnologias existentes, estando preparados para alguma eventual mudanca nas TSI, de
modo a buscar o alinhamento das Sl com o negdcio. De encontro a essa necessidade, King e Kraemer
[1984] identificam a importancia de se criar um ambiente maduro, propicio para mudancas.

Entretanto, como um dos, talvez o principal, mesmo que implicito, objetivos das organizacdes €
obter lucro sobre o fornecimento do seu produto ou servico e sabendo das possibilidades que as TSI
podem fornecer para possibilitar que isso aconteca, Nolan [1979] estabeleceu uma importante relacao
entre a taxa de crescimento das vendas com a taxa de crescimento do orcamento de PD. De certa forma,
ainda hoje é possivel utilizar esta variavel como um possivel indicador para a organizacao, apresentando
uma relacdo que informa o retorno sobre o investimento nas TSI.

Uma limitacao que se pode observar nos modelos, de forma geral, € nao orientar a periodicidade
de aplicacdo na organizacao. Ou seja, apos a aplicacao, identificado o respectivo nivel de maturidade ou
o estadio de evolucdo, nao é tracado um plano para uma nova revisao da organizacao e das TSI
adquiridas, como também uma nova avaliacao desta relacao, entre a organizacao e as suas TSI. Podera,
possivelmente, haver uma certa regressao da organizacao para um estadio inferior e o diagnostico deste

fato podera ocorrer apenas aquando de uma nova aplicacao do modelo. Proximo desta colocacao, esta
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0 modelo de Galliers e Sutherland [1991], que define os objetivos que serao alcancados apos
determinado periodo de aplicacado do modelo. Galliers e Sutherland [1991] descrevem que apds dois
anos de aplicacdo do modelo sera possivel mobilizar a Tl de acordo com o negocio. Este aspecto seria
um excelente ganho para a organizacao, pois conforme ja observado anteriormente, a maturidade dos
processos organizacionais possibilitara que as decisdes possuam mais confiabilidade, pois estariam
apoiadas em informacoes relevantes para estes processos decisorios.

A flexibilizacdo da classificacdo da organizacdo, apresentada principalmente por Galliers e
Sutherland [1991] e presente também nos modelos COBIT 4.1 [ITGI 2007] e COBIT 5 [ISACA 2012], é
um diferencial perante os modelos, pois possibilita classificar diferentes elementos, necessarios no
contexto da maturidade da organizacao, em diferentes niveis de maturidade. Isso possibilita que os
gestores reconhecam a necessidade de empregar mais atencao em um elemento do que em outro,
favorecendo a elevacado da maturidade de modo uniforme.

Ha mais de 30 anos, McFarlan et al. [1983] ja chamavam a atencéo para as rapidas alteracdes nas
tecnologias e, com isso, para a necessidade de mecanismos de aprendizagem que possibilitem avaliar
a relacdo entre as TSI e as organizacdes, mais precisamente as TSI e os usuarios finais. A intencao,
conforme descrita no modelo, é fazer o melhor uso possivel da Tl e compartilhar o conhecimento com
toda a organizacao. Este aspecto ainda merece atencao, pois o avanco tecnoldgico € ainda mais evidente
e as organizacoes precisam constantemente se adequarem para continuarem competitivas. Nesse
sentido, o modelo COBIT 4.1 [ITGI 2007] recomenda a construcao e disponibilizacao da documentacéo

de processos por toda a organizacao.

2.6 Problema de Investigacao

A adocao e uso de TSI pelas organizacdes € um tema critico e que necessita de contribuicdes,
oriundas de estudos sobre a relacdo existente entre as organizacdes e as TSI. Essas contribuicdes
poderao ser oriundas de estudos de caso, desde que acompanhem a evolucdo da tecnologia e os
beneficios que as TSI atualmente proporcionam para a organizacao e 0s Seus negocios.

O processo de adocao envolve diretamente os gestores da organizacao, devido ao recurso financeiro
que sera empregado para este fim. Entretanto, muitas organizacdes investem seus recursos em projetos
mal elaborados, desconsiderando a estratégia, visdo e necessidades de informacao da organizacdo

[Wood Jr e Caldas 2004]. Por vezes, nao é considerado o impacto que a TSI causara na estrutura da
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organizacao e sao obrigadas a modificar seus processos para se adaptarem as funcionalidades das
aplicacoes informaticas [Souza 2000], e, devido a isso, o futuro uso das TSI também podera ser afetado,
pois implicara nas barreiras existentes na cultura organizacional.

Considerando que os usuarios finais ainda sao o principal elemento, que proporcionara o retorno
esperado sobre o investimento em uma tecnologia, &€ imprescindivel o bom uso da tecnologia, pois,
conforme Venkatesh et al. [2003], independente da qualidade da TSI, o éxito na sua adocao dependera,
essencialmente, do envolvimento dos usuarios finais. Reconhecida a importancia das TSI para o sucesso
da organizacdo, de modo a suportar 0s processos e a estratégia da organizacdo, os modelos de
maturidade e de estadios de crescimento visam acompanhar a relacao entre as TSl e a organizacao, de
modo a identificar o status dessa relacao e possibilitar acoes corretivas por parte dos gestores. Contudo,
diante da variedade de modelos que visam classificar e orientar a evolucédo da organizacao na sua relacao
com as TSI, torna-se necessario avaliar a eficiéncia e eficacia desses modelos para apoio aos gestores,
seja para otimizar a utilizacao dos recursos de TSI existentes ou para efetuar melhorias em aspectos que
interferem na relacao das organizacdes com as TSI.

Esta investigacao propde-se a aplicar modelos de estadios de crescimento e modelos de maturidade
em cenarios organizacionais reais e, com os dados coletados, posicionar as organizacdes em
determinado estadio, correspondente a sua atual situacdo na relacdo com as TSI existentes. Os
resultados da aplicacdo dos modelos serao apresentados aos gestores de topo e gestores de Sl, se
existentes, das organizacOes, com vista a reconhecer a relevancia dessas informacdes para o seu
contexto e futuros processos de tomada de decisdo que envolvem a relacdo entre as TSl e a sua
organizacao.

Com a apresentacédo dos dados para os gestores e a obtencao da apreciacdo, diante da énfase e
objetivos aos quais 0 modelo se propde, sera possivel verificar se 0os modelos sao ainda validos e
proporcionam direcionamentos consistentes aos gestores ou, diante do dinamismo do ambiente em que
as organizacdes estao inseridas, somado ao avanco da tecnologia, os modelos de estadios de
crescimento e modelos de maturidade nao sao mais adequados ao contexto organizacional.

Embora na Tabela 17 estejam apresentadas a énfase e as variaveis que sdo avaliadas pelos modelos
abordados neste trabalho, a utilizacdo de apenas um modelo talvez nao atenda a toda a demanda da
organizacao por informacodes, tendo a necessidade de trabalhar varidaveis que estejam presentes em

diferentes modelos.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo visa descrever a Abordagem Metodoldgica utilizada para esta investigacao. Comeca-
se por formular a questdo da investigacao, que norteara o desenvolvimento do trabalho, seguindo a
apresentacao d os objetivos principais desta investigacao e os resultados esperados ao fim do trabalho
investigativo. Complementa-se este capitulo com a descricdo do método utilizado para a realizacao da
investigacao cientifica, Field Benchmarking, e o recurso de apoio, Estudo de Caso, juntamente da
justificativa para as suas escolhas. Descreve-se, ainda, a aplicacdo do método, a calendarizacdo

planejada e identificam-se os riscos inerentes a este estudo.

3.1 Questao da Investigacao

Diante da quantidade de modelos de estadios de crescimento e modelos de maturidade existentes,
que tiveram sua origem motivada pelas limitacdes identificadas nos modelos de Nolan e também pela
alteracao da relacao entre as organizacdes e as TSI, argumenta-se sobre a necessidade de avaliar a
eficacia dos modelos em cenarios organizacionais reais, de modo a contribuir cientificamente para
futuras investigacdes. Atualmente, nota-se também uma variedade de fornecedores de solucdes de TSI,
que contribuem para aumentar a complexidade desta relacdo e a dificuldade pela qual a organizacao
passa ao efetuar estudos que objetivam a adocao de TSI.

As dificuldades, citadas acima, levam a definir uma questao fulcral, que delineara as atividades que
serao desenvolvidas neste estudo: ‘Qual a utilidade dos modelos de maturidade e os modelos de estadios
de crescimento para auxiliar a organizacdo no contexto da adocéo e uso de tecnologias e sistemas de
informacao?’. Diante dessa situacao, a investigacdo emprega atencOes para analisar as vias da eficiéncia
e eficacia do suporte dos modelos as organizacoes.

Subjacente a esta questdo de investigacdo encontra-se o raciocinio de que a aplicacdo dos modelos
visa proporcionar informacoes relevantes para as organizacdes, porém, cada organizacao € Unica e
contém suas peculiaridades, podendo apresentar fatores ainda nao tratados nos modelos. De igual modo,
0s modelos poderao mostrar-se abrangentes e atemporais, tendo éxito na avaliacdo da organizacao e
apresentando resultados relevantes para os gestores, contribuindo na definicao de acbes que
possibilitarao elevar o nivel de maturidade da organizacao, indo de encontro as respostas para as

perguntas estabelecidas anteriormente neste trabalho, de grande relevancia para os gestores da
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organizacao. Com a aplicacdo do modelo, é suposto que os dados resultantes auxiliam o gestor a
responder a uma questdo, “Onde estamos?”, tendo a situacao das TSI e a relacdo com a organizacao
bem definida. Apds este processo € pretendido que o gestor consiga definir rumos para a organizacao,
sobre a pergunta “Para onde vamos?”, de acordo com a situacdo atual, tanto das TSI como da
organizacao em si, considerando aspectos como a sua estrutura, os processos organizacionais, recursos
humanos e recursos financeiros. Além de apresentar ao gestor para onde a organizacdo deve ir, é
conveniente que o modelo, a fim de demonstrar a sua eficiéncia, forneca orientacdes detalhadas aos
gestores, respondendo ao questionamento sobre “O que devemos fazer para chegar 1a?". Partindo do
pressuposto que o modelo possibilitara evolucdo da organizacao, proporcionando melhorias na sua
relacdo com as TSI, os modelos deverdo fornecer informacdes aos gestores a respeito “De onde
viemos?”, sendo que estas informacoes poderao ser necessarias em processos decisorios, contribuindo
para que as decisdes tomadas nao direcionem a organizacao a situacdes vivenciadas que nao sao

recomendadas.

3.2 Objetivos da Investigacao

Considerando a questdo da investigacdo definida anteriormente, propde-se, neste trabalho, com
base em dados coletados nas organizacdes, classifica-las nos estadios de evolucdo, ou niveis de
maturidade, conforme os modelos adotados. Esses resultados serdo apresentados aos gestores das
respectivas organizacdes e, através de seu parecer, os modelos serdo validados, tidos como relevantes
para tal organizacdo, ou invalidados, sendo que os motivos que levaram a tal fato serao devidamente
justificados. Esta conclusdo sera obtida considerando, principalmente, a relevancia das informacoes
fornecidas pelos modelos e que auxiliardo em decisdes no que dizem respeito a adocao e utilizacao das
TSI

Por outra via, a aplicabilidade do modelo também sera avaliada. Para isso, considera-se a
necessidade da organizacao para obtencdo de informacdes, de forma eficiente, e que suportem a sua
rotina de trabalho. Atualmente, as organizagdes participantes deste estudo necessitam rapidamente de
tais informacdes, para poderem responder as questées “Onde estamos?” e “Para onde vamos?” em
relacdo as suas TSI. Portanto, a eficiéncia e eficacia do modelo consideram, potencialmente, a rapidez

com que o modelo da suporte a organizacdo, face ao ambiente dindmico que leva as organizacdes a

54



processos de tomada de decisbes nao estruturadas, baseando-se, fundamentalmente, na experiéncia
dos gestores e ndo em informacoes consistentes sobre a propria organizacao.

De forma sumaria, pretende-se, nesta investigacao, atingir os seguintes objetivos:

- Caracterizacdo de modelos de evolucdo da adocdo e utilizacdo de tecnologias e sistemas de
informacao;

- Sistematizacao das criticas efetuadas aos modelos de evolucao;

- Aplicacéo pratica de um subconjunto dos modelos de evolucao em cenarios organizacionais;

- Producao de recomendacdes para revisoes futuras dos modelos de evolugao.

3.3 Resultados Esperados

No final do trabalho de investigacao, espera-se, com o contributo das organizacdes, apresentar os
resultados obtidos através da aplicacdo dos modelos, classificando a organizacao em um estadio que
esteja de acordo com a sua realidade. Além disso, espera-se obter apreciacdes dos gestores, de modo a
validar ou invalidar os modelos, considerando o que essas informacdes agregaram para a organizacao,
auxiliando-as na definicdo de acdes para possibilitar melhorias na sua relacdo com as TSI.

Através da apreciacao prevista sera possivel apontar limitacées dos modelos, como também propor
a aplicacdo de diferentes modelos ou a alteracdo dos modelos existentes, para apresentar informacoes

mais completas e Uteis para as organizacoes.

3.4 Meétodo de Investigacao

O método de investigacao selecionado para guiar a realizacao deste trabalho € o field benchmarking
por recurso a estudo de casos.

A técnica de Benchmarking é utilizada desde a década de 1970 pelas organizaces, tendo sido
introduzida pela empresa Rank Xerox Corporation [Cheney 1998], nos EUA, possibilitando que as
organizacdes saibam onde estado, e comparar essa situacao atual com caracteristicas desejadas, onde
se quer chegar, contemplando a eficacia e estabilidade financeira e a melhoria do desempenho da
organizacdo [OECD 2012].

Este conceito & completamente compativel com o que os modelos de maturidade se propdem a

fazer, que é analisar a situacao atual da organizacdo e apresentar uma situacao ‘ideal’, que seria um
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estadio mais maduro, por exemplo. Através dessa comparacao, tomam-se decisdes sobre as acdes a
serem executadas para possibilitar alcancar determinados objetivos [Stapenhurst 2009]. Esta técnica,
inclusive, possibilita um mecanismo que propicia a aprendizagem, sendo necessaria para a implantacao
de boas praticas uma analise detalhada das diferentes formas de implementacdo de processos, métodos
de trabalho e arranjos organizacionais [IAPMEI 2012]. Para possibilitar o éxito através da aplicacdo da
técnica de benchmarking, € necessaria a continuidade do processo de aplicacao, sendo executado
periodicamente para corrigir possiveis desalinhamentos.

O benchmarking pode ser utilizado para que a organizacao se compare com ela mesmo, partindo
de uma situacao atual para uma situacao futura, como também comparando-a com o ambiente externo,
tendo como referéncia empresas lideres do setor [Chiavenato 2003]. Para Robbins [2000], esta pratica
da comparacao se dara através de parametros mensuraveis, que possibilitam avaliar o desempenho de
um processo especifico de uma organizacdo com um processo semelhante de outra organizacdo. E
necessario frisar que na técnica de benchmarking, é possivel comparar o que pode ser comparavel, ou
seja, processos, objetos, elementos, entre outros, que sejam semelhantes.

Levando em consideracao os modelos de maturidade, o benchmarking instigara as organizacoes a
identificar os fatores principais que influenciam na classificacao do nivel de maturidade da organizacao.

O benchmarking, conforme Chiavenato [2003], evolui por cinco estadios principais, com atividades

inerentes aos estadios, conforme apresentado na Tabela 18.

Tabela 18: Estadios do Benchmarking
Adaptado de Chiavenato [2003]

Estadios do Benchmarking

. Selecionar 6rgaos ou processos para serem avaliados
. Identificar o melhor concorrente

. Identificar os benchmarks

Planear . Organizar o grupo de avaliacdo

. Escolher o método de coleta de dados
. Agendar visitas

. Utilizar o método de coleta de dados

. Comparar a organizagdo com seus concorrentes

O (N OO0 O & W N =

Analisar . Catalogar as informagdes e criar um ‘centro de competéncia’

10. Compreender os processos e as medidas de desempenho

11. Estabelecer objetivos ou padrdes do novo nivel de desempenho
Desenvolver _ L ) , o
12. Desenvolver planos de acdo para atingir as metas e integra-los na organizacao

Melhorar 13. Implementar acdes especificas e integra-las nos processos da organizacdo

. 14. Monitorar os resultados e os melhoramentos
Revisar

15. Rever os benchmarks e as relagdes atuais com a organizacéo-alvo

O benchmarking pode ser interno e externo [Chiavenato 2003], estando classificado como:
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- Benchmarking Competitivo/ Desempenho: Baseia-se em numeros divulgados pelas organizacdes
concorrentes para medir o seu proprio desempenho [Andersen e Pettersen 1995; Cheney 1998]. Esse
exercicio possibilita saber o quao eficiente a organizacao &, comparada com outras organizacoes
concorrentes.

- Benchmarking Cooperativo/Colaborativo: Organizacdes compartilham praticas e experiéncias para
proporcionar melhorias em ambas [Cheney 1998].

- Benchmarking Estratégico: Avaliam-se as praticas adotadas por outras organizacdes, com a
intencao de avaliar a possibilidade de adocao pela propria organizacao [Andersen e Pettersen 1995].

O benchmarking possibilita que a organizacao realize trés objetivos [Chiavenato 2003, p. 589]:

- Avaliar os pontos fortes e fracos apos conhecimento em detalhe dos seus processos
organizacionais, comparando o proprio negocio, com o objetivo de identificar as suas melhores praticas.
O bom funcionamento dos processos internos é considerado como a base para a melhoria.

- Reconhecer os concorrentes, preferencialmente organizacdes lideres do mercado, para poder
diferenciar as habilidades, comparando-se dados internos com dados externos, ou seja, processos
internos da organizacao com processos semelhantes de organizacdes concorrentes.

- Adotar as melhores praticas das empresas com grande reconhecimento. Espera-se ndo apenas

adotar as melhores praticas, como também melhora-las em relacao a concorréncia.

3.4.1 Vantagens do Field Benchmarking

A aplicacédo do Benchmarking possibilita um mecanismo de aprendizagem, pois o compartilhamento
de informacdes sobre as experiéncias possibilita expandir o conhecimento dos envolvidos sobre técnicas
ou recursos empregados para se atingir determinado objetivo. Influenciado por esse mecanismo, é
possivel obter a melhoria dos processos organizacionais, que tera como consequéncia uma melhoria na
relacao entre custo e beneficio, adocao de praticas mais adequadas com o seu negocio, aumento da
qualidade de produto final, entre outros.

De acordo com Chiavenato [2003], o benchmarking possibilita vantagens em cinco aspectos:
competitividade, melhores praticas empresariais, definicdo dos requisitos do cliente, fixacdo de metas e

de objetivos, medidas de produtividade. Essas vantagens estdo apresentadas na Tabela 19.
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Tabela 19: Vantagens do Benchmarking
Adaptado de Chiavenato [2003]

Sem Benchmarking Com Benchmarking
. Focalizacgo interna Conhecimento da concorréncia
Competitividade ) ~ o
Mudancas por meio da evolucéo Mudancas inspiradas nos outros
. . Poucas solucdes Muitas opcoes de praticas
Melhores Praticas Empresariais ~ . ) )
Manutencao das praticas atuais Desempenho superior
Baseada na historia ou intuicao Baseada na realidade do mercado
Definicao dos Requisitos do B - o
. Percepcao subjetiva Avaliacao objetiva
Cliente
De dentro para fora De fora para dentro
L L. Focalizacéo interna e subjetiva Focalizacdo externa e objetiva
Fixacao de metas e de objetivos ) )
Abordagem reativa Abordagem proativa
Perseguicao de estimativas Solucao de problemas reais
Medidas de Produtividade Nocéo de forcas e fraquezas Compreensao dos resultados
Caminho de menor resisténcia Melhores praticas do mercado

3.4.2 Estudo de Caso

Um estudo de caso € um método de investigacao qualitativo comumente utilizado em investigacdes
na area de Sistemas de Informacao [Myers 1997], sendo que o caso a ser estudado podera ser um unico
individuo, um grupo de pessoas, uma organizacdo ou, até, uma nacdo. Para Yin [2009], um estudo de
caso pode ser definido como um conjunto de caracteristicas associados ao processo de coleta de dados
e as estratégias de analise dos casos, sendo que, no processo de coleta de dados, podera envolver um
ou mais métodos qualitativos. Para aquele autor, 0 método de Estudo de Caso tem por objetivo
determinar ou testar uma teoria e pode ser classificado em trés tipos distintos, que sao:

- Exploratdrio: Busca por informacdes preliminares sobre o assunto estudado;

- Descritivo: Tem por objetivo descrever o estudo de caso;

- Analitico: Visa problematizar ou produzir novas teorias, que serdo confrontadas com as teorias ja
existentes, possibilitando a evolucao do conhecimento atual.

Diante desse contexto, conclui-se que o tipo do Estudo de Caso a ser utilizado neste trabalho é o do
Analitico. Isso se justifica pelo fato da utilizacdo de diferentes modelos confrontado com criticas lancadas
por diferentes investigadores.

Para a aplicacao deste método, Yin [2009] recomenda a aplicacdo de um modelo linear, com
processo interativo e atividades especificas a serem executadas em cada etapa. A representacéo do

modelo encontra-se apresentado na Figura 6.
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Preparacéo

Concepcéo Coleta

Planejamento

Divulgacao
Figura 6: Etapas do Estudo Caso
Adaptado de Yin [2009]

As atividades a serem executadas em cada etapa do Estudo de Caso, conforme recomenda Yin
[2009], sao as seguintes:

- Planejamento: Identificar questdes da investigacdo ou outra razdo para fazer um estudo de caso;
Decidir usar o método de estudo de caso, comparado a outros métodos; Entender seus pontos fortes e
limitacoes.

- Concepcao: Definir a unidade de analise e o(s) provavel(eis) caso(s) a ser(em) estudado(s);
Desenvolver a teoria, proposicoes e questdes subjacentes ao estudo; Definir os procedimentos para
manter a qualidade do estudo de caso.

- Preparacao: Aprimorar habilidades como investigador do estudo de caso; Treinar para estudo;
Preparar-se para estudo de caso especifico; Desenvolver protocolo de estudo de caso; Conduzir caso
piloto; Obter aprovacdo para protecado de assuntos pessoais.

- Coleta: Seguir protocolo de estudo de caso; Utilizar multiplas fontes de evidéncia; Criar banco de
dados de estudo de caso; Manter cadeia de evidéncias.

- Analise: Depende de proposicOes tedricas e outras estratégias; Considerar qualquer técnica
analitica, usando dados quantitativos ou qualitativos ou ambos; Explorar explicacdes contrarias; Exibir
dados além de interpretacoes.

- Divulgacao: Definir o publico-alvo; Compor materiais textuais e visuais para apresentacao;
Apresentar evidéncias suficientes para os participantes tirarem as suas proprias conclusoes; Revisar e

reescrever documento, privando pela qualidade do contetdo.
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3.4.3 Justificativa da Escolha Metodolégica

Devido aos objetivos que os modelos se propdem, que sao obter vantagens no uso da Tl através da
propria experiéncia, possibilitando aumentar a maturidade da organizacao na sua relacao com as TSI, o
benchmarking possibilita agregar valor ao processo de melhoria, pois permite comparar resultados de
cenarios como ‘antes’ e ‘depois’ ou ainda o cenario atual com um cenario desejado, podendo ser externo
a organizacao.

Os modelos, de certa forma, incluem um mecanismo de aprendizagem, que também é suposto ser
exercitado através da aplicacado de benchmarkings.

Devido a essa proximidade e aderéncia com os objetivos da investigacao, justifica-se a escolha deste
método como sendo o mais apropriado, pois possibilitara, aos gestores, melhor aproveitamento dos
resultados que lhes serdo apresentados.

A aplicacdo do método de Estudo de Caso ocorrera naturalmente, na aplicacdo do modelo nas
organizacdes. Contudo, a sequéncia de etapas para aplicacdo do Estudo de Caso, recomendada por Yin
[2009], possibilita maior clareza, tanto para o investigador quanto para o interessado no resultado, que
tera maior rigueza de detalhes nas atividades que serao executadas. Ressalta-se a presenca do
planejamento, como sendo etapa inicial do método. Conforme ja citado neste trabalho, as acdes, de
forma geral, precisam ser planejadas para possibilitar melhor aproveitamento do tempo para a execucao

das atividades necessarias a conclusao desta investigacao.

3.5 Aplicacao do Método

Diante das possibilidades proporcionadas pelo método de benchmarking e relacionando-as ao
proposito deste trabalho, no contexto dos modelos de maturidade e modelos de estadios de crescimento
das organizacdes, essencialmente sera aplicada a variante de benchmarkinginterno. Apos introduzir aos
gestores os objetivos do trabalho de investigacao, e apresentados os métodos, sera efetuada a coleta
dos dados para classificacdo da organizacdo nos modelos. Concluida essa etapa, os dados serdo
organizados e os resultados apresentados classificardo a organizacao em um determinado estadio de
crescimento ou nivel de maturidade, possibilitando que os gestores comparem a situacao atual com uma
situacao desejada para a organizacdao. De mesma forma, o nivel/estadio em que a organizacao estiver

classificada, possibilitara validar o trabalho dos gestores diante do que foi planejado. Ou seja, o
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benchmarking € um método que possibilita qualificar o trabalho executado até o momento, como
também confirmar se as acdes, que estao planejadas, serdo o suficiente para que a organizacao atinja
0S Seus objetivos ou, pelo contrario, € necessario efetuar um novo planejamento, pois as acdes previstas
nao possibilitardo que a organizacao realize o que é pretendido pelos gestores.

Em relacéo aos modelos que seréo utilizados nesta investigacao destacam-se o interesse em quatro
modelos. A aplicacdo destes modelos possibilitara que a organizacdo obtenha informacdes julgadas
relevantes para a sua situacdo atual diante de suas TSI.

Assim, consideram-se aplicar os seguintes modelos:

- Control Objectives for Information and related Technology — COBIT 4.1

- Modelo Revisto dos Estadios de Crescimento — Galliers e Sutherland [1991]

- Modelo com énfase na aprendizagem e no alinhamento dos Sl — McFarlan et al. [1983]

- Modelo de Estadios de Crescimento — Nolan [1979]

Diante dos onze modelos abordados na revisao de literatura desta investigacao, cré-se que os quatro
modelos indicados anteriormente possuem caracteristicas e objetivos que justificam a sua escolha.

E necessario salientar que o foco desta investigacdo néo ¢ a realizacdo de um PSI ou PESI, portanto,
modelos como o de Bhabuta [1988], Hirschheim [1988] e Earl [1989], que se apoiam nas fases de
realizacéo do PSI ou PESI, ndo vao de encontro aos objetivos definidos neste trabalho.

Os modelos de Nolan [1973] e Gibson e Nolan [1974] também nao foram considerados
apropriados, por via das suas caracteristicas e variaveis que se propdem a avaliar, diante da realidade
das TSI nas organizacdes. Ha limitacdes visiveis desses modelos, que se baseiam fortemente no
crescimento do orcamento de PD. As organizacdes, atualmente, necessitam de analises mais profundas
e mais abrangentes e nao se liimitam a analisar os recursos empregados na aquisicao e manutencao de
tecnologias. E notoria, atualmente, a grande influéncia do usudrio final para o sucesso da organizacéo e
este elemento nao é abrangido por estes modelos.

Os modelos de Mutsaers [1998] e Khandelwal e Ferguson [1999] correspondem aos objetivos desta
investigacao, entretanto, foram preteridos, quando considerados os objetivos que os modelos
selecionados se propdem, somados ao pouco tempo disponivel para a coleta de dados para aplicacao
dos modelos, apresentacédo dos resultados aos gestores, analise da apreciacao dos gestores e elabracao
do relatorio.

0 modelo de Nolan [1979], apesar de somar mais de 30 anos de existéncia, apresenta uma variavel

interessante e, para as organizacdes, extremamente relevante, que € a comparacao do retorno sobre o
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investimento (ROl — Return on Investment). Este conceito foi criado em 1977, pela Gartner Inc., e entrou
em evidéncia na década de 1990, devido a disseminacao do conceito de ERP [Decoster 2008; McAfee
e Brynjolfsson 2008]. Para a organizacao, a analise do ROl permite obter uma melhor visao sobre a
relacao entre custo e beneficio [Schréeder 2005], relacionando o lucro sobre o investimento financeiro
realizado. Portanto, essa variavel, definida no modelo de Nolan [1979], podera indicar ao gestor o lucro
obtido apos determinado periodo da implantacéo e utilizacdo de uma TSI. Reconhece-se, desde ja, que
se trata de uma variavel simplista e limitada, pois indica apenas um aspecto e nao apresenta melhorias
no ambiente organizacional, os quais serdo abordados nos outros modelos que serdo utilizados nesta
investigacao, porém, possibilita aos gestores um indicador de eficiéncia de sua gestao.

Ainda no contexto do modelo de Nolan [1979], e relacionando-o ao indicador para medir o retorno
sobre o investimento, Strassmann [1990] coloca-se contra o uso do ROl para medir a eficacia do retorno
sobre o investimento no contexto da tecnologia da informacao. Segundo este ultimo autor, organizacdes
com caracteristicas estruturais similares, poder de capital equivalente e recursos tecnologicos idénticos,
nao terdo necessariamente o mesmo retorno. Na era Industrial, a estrutura fisica e os materiais (insumos)
sdo adquiridos como commodities e, o que diferenciarda uma organizacdo de outra sera a gestdo
[Strassman 1990]. E a gestdo quem motivara os colaboradores a entregarem o seu melhor servico e
possibilitardo que a organizacdo maximize o uso de seu capital. Através disso, Strassman [1990] define
um outro indicador, mais apropriado para a realidade atual das organizacoes, o ROM (Return on
Management). Este indicador visa mensurar a produtividade da organizacéo, considerando os ganhos
em desempenho, antes e depois da implantacdo de uma TSI. Entretanto, mesmo que o ROM possibilite
apresentar o ganho real em produtividade, acionistas das organizacdes necessitam mensurar a eficiéncia
da organizacdo, e, de forma resumida, precisam saber quanto a organizacdo retornou, para o seu
investimento, em valores financeiros. Logo, a utilizacdo do ROM, para esta situacao, ndo demonstra-se
eficaz, pois nao possibilita, de uma forma direta, apresentar informacoes relacionadas a ganhos
financeiros. Logo, a escolha do modelo de McFarlan et al. [1983] justifica-se por dois aspectos que o
modelo abrange, que sao as visdes sobre a aprendizagem da organizacao na utilizacao da tecnologia e
o alinhamento das TSI com os processos de negocio da organizacao. No aspecto da aprendizagem,
conforme McFarlan et al. [1983], € possivel que a organizacao esteja em diferentes estadios de evolucao
sobre as tecnologias utilizadas, diferencial sobre os modelos de Nolan, que apresentam apenas uma

curva de aprendizagem em relacdo as TSI. O alinhamento dos negbcios é suposto em estadios mais
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avancados, sendo que a classificacao dessa variavel para as organizacdes podera dar uma visao mais
abrangente sobre as vantagens que a TS| proporcionaria, mas que nao sao ainda conhecidas pela
organizacao.

Utilizar o modelo de Galliers e Sutherland [1991] proporcionara um detalhamento interessante para
esta investigacdo e para os gestores das organizacdes, interessados no resultado final. A utilizacdo dos
‘7S’ abrange elementos que, se analisados individualmente, ndo forneceriam informacdes solidas sobre
seu efeito na organizacéo. Entretanto, correlacionar resultados das sete variaveis abrangidas no modelo
poderd indicar fraquezas ndo mapeadas pela organizacéo. E possivel que a organizacéo prefira dar mais
atencdo a uma variavel especifica e 0 modelo podera apresentar esse fato. Logo, esta variavel que a
organizacao considera mais relevante, podera apresentar deficiéncias ou estar menos ‘evoluida’ quando
comparada com outras variaveis. Estes aspectos, certamente, promoverao acoes corretivas oriundas dos
gestores.

A justificativa pela escolha do modelo de maturidade proposto no COBIT ¢é devida & abrangéncia
desse enquadramento. E certo que utilizar o modelo de maturidade é simplificar o COBIT, face ao que
este enquadramento oferece, porém, € o que esta investigacdo se propde a fazer. Este modelo esta na
sua versao b, entregue em 2012 pela IT Governance Institute, érgao internacionalmente reconhecido no
contexto da governacao de TI. Ao utilizar o COBIT, as organizacdes ganham em qualidade, organizacao,
planejamento, entre outros aspectos que agregam valor ao negocio e as suas TSl. O modelo, quando
aplicado periodicamente, proporcionara o alinhamento entre os processos de negocio e as TSI, melhoria
da comunicacao entre os colaboradores, procedimentos documentados com alto nivel de padronizacéao,
melhoria continua dos processos organizacionais e equipe de colaboradores altamente capacitada e apta
para agregar valor a organizacao.

O processo de coleta de dados, classificacdo das organizacdes nos estadios consoante os modelos,
entrega dos resultados para as organizacdes, recebimento e analise da apreciacao enviada pelos gestores
decorreram durante os meses de Abril a Setembro de 2014, conforme apresentado na planificacéo do
projeto (secdo 5.1 deste documento). Durante este periodo, decorreram entrevistas com os gestores que
auxiliaram a insercao do autor no contexto organizacional para melhor compreensao dos processos da
organizacao. A coleta de dados requereu um periodo maior, pois envolveu a recolha de dados referente
ao0s processos, a equipe de colaboradores e sua formacao, informacdes financeiras, documentacdes que
demonstrem a visao, missao e objetivos da organizacdo como também analise do planejamento da

organizacdo e da utilizacdo das TSI.
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3.6 Calendarizacao

Para o desenvolvimento deste estudo, previam-se as atividades apresentadas na Tabela 20 e
estabeleceram-se 0s periodos para execucao requeridos para cada atividade.

Com a identificacao do problema que norteia este estudo, sobre a adocao de TSI pelas organizacdes
e devido a variedade de modelos que se propdem a avaliar a relacdo entre as organizacdes e as TSI, a
fim de identificar o seu nivel de maturidade ou estadio de crescimento, viu-se a dimensao do problema
e as discussoes a respeito do tema, alimentada por investigadores que se propdem melhorar os modelos,
identificando fatores e caracteristicas que influenciam na maturidade/crescimento das organizacoes.
Entretanto, tendo o tempo como um limitador para a execucao deste estudo, foram definidos os objetivos
possiveis de serem realizados, assim como o método de investigacdo que melhor se adequa aos objetivos
propostos.

Embora existam diversos modelos destinados a avaliar a relacao das organizacbes com as TSI, o
autor deste trabalho optou por relacionar os modelos mais citados na literatura, como também as criticas
avancadas a estes modelos. A atividade seguinte destinou-se a, diante dos modelos levantados,
caracteriza-los e efetuar a selecdo de um subconjunto de modelos que correspondem aos objetivos
requeridos para esta investigacao.

A revisdo da literatura esta baseada nos modelos levantados e vai de encontro aos objetivos,
definidos anteriormente, propostos para serem atingidos no final do trabalho investigativo.

A escrita do Projeto de Dissertacdo envolveu a Revisao de Literatura, a descricao do problema ao
qual se propde a resolver, quais 0s objetivos e resultados que sao esperados no término do trabalho de
investigacao, qual a abordagem metodologica mais apropriada para alcancar os objetivos esperados e,
também, como decorrera a aplicacdo dos métodos escolhidos nas organizacdes. O documento do Projeto
de Dissertacao contemplou, também, uma breve descricao das organizacoes dispostas a participar deste
estudo e os riscos que envolveriam a execucao desta investigacéo.

Dando continuidade a uma segunda etapa da investigacao, apds a estruturacdo do trabalho
concluida, as criticas foram sistematizadas e, com a aplicacao dos modelos em cenarios organizacionais,
serao confrontadas e validadas ou invalidadas, assim como a relevancia do modelo para as organizacoes
de acordo com os gestores. A aplicacao dos modelos também possibilitara descrever recomendacoes
para futuras aplicacées dos modelos, considerando a sua eficiéncia diante da atual relacao entre as
organizacdes e as TSI. Para a aplicacdo dos modelos nas organizacdes foi necessario efetuar o
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planejamento das atividades a executar nessa intervencao, privando a objetividade e possibilitando um

melhor aproveitamento do tempo destinado a cada atividade prevista.

Tabela 20: Planejamento de Atividades do Trabalho de Investigagdo

Meses

Atividades

Nov

Dez

Jan

Fev

Mar

Abr Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

1-Definir os objetivos

2-Definir os métodos de investigacéo

3-ldentificar Modelos de Evolucédo
existentes

4-Selecionar subconjunto de modelos

5-Revisar Literatura

6-Escrever Projeto de Dissertacao

7-Caracterizar adocdo de TSI e usar
modelos de evolucao

8-Sistematizar criticas efetuadas aos
modelos

9-Planear as atividades a serem
executadas nas organizacoes

10-Aplicar criticamente os modelos em
cenarios organizacionais

11-Produzir recomendacdes futuras dos
modelos

12-Escrever Relatorio de Dissertacao

O presente documento do Relatorio de Dissertacdo contempla a descricdo das tarefas executadas

em cada atividade desta investigacado. Faz-se necessario frisar que as atividades, descritas na Tabela 20,

vdo de encontro aos objetivos definidos para este trabalho, que, por si, atendem a finalidade da

investigacao. Esta relacdo é melhor visualizada na Tabela 21, que referencia os objetivos e as atividades,

deixando, de forma clara, a finalidade, ja descrita no Capitulo 1 desta dissertacao.

Esta tabela possibilita clarificar as atividades necessarias para atingir cada objetivo estabelecido. E

possivel identificar que as duas primeiras colunas com os objetivos sdo essenciais, devido a quantidade

de atividades em que estao envolvidas, podendo ser consideradas a base para inicio e continuidade do

trabalho. Embora as duas ultimas colunas demonstrem que tais objetivos estao envolvidos em uma

qguantidade inferior de atividades previstas, essas atividades requereram mais tempo, por parte do

investigador, pois respeitam a aplicacao pratica do estudo nas organizacdes envolvidas no projeto.
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Tabela 21 Relacionamento de Objetivos e Atividades Previstas para a Investigacao
Finalidade do Estudo: Examinar a aplicabilidade dos modelos de evolucdo da adocéo e utilizacdo das TSI, sob os
aspectos da eficiéncia e eficacia dos modelos para a organizacdo, de modo que a auxilie a ‘posicionar-se’ em um estadio

evolutivo.

Nhietivne

futuras dos

evolucdo da adocéo e utilizacao
para revisoes

Caracterizacao dos modelos de
de TSI

Sistematizacao das criticas
efetuadas aos modelos de
Aplicacao pratica de um
subconjunto de modelos de
evolucéo e modelos de
maturidade em cenarios
Producao de recomendacdes
modelos de aplicacao

organizacionais

evolucéo

Atividades
1- Definir os objetivos

>

2- Definir os métodos de investigacdo

3- Identificar Modelos de Evolucéo existentes

4- Selecionar subconjunto de modelos

5- Revisar Literatura

XX | X X| x| Xx

6- Escrever Projeto de Dissertacao

7- Caracterizar adocéo de TSI e usar Modelos de
Evolucéo

8- Sistematizar criticas efetuadas aos modelos X

9- Planejar as atividades que serao executadas nas
organizacoes

10- Aplicar criticamente os modelos em cenarios
organizacionais

11- Produzir recomendacdes futuras dos modelos

12- Escrever Relatorio de Dissertacao X X

3.7 Riscos

Pelo fato de contar com a contribuicdo das organizacdes, foi necessario, por parte destas, a
disponibilizacdo de um colaborador que conhecesse a organizacdo de forma geral. Primeiramente
conscientizaram-se as organizacdes sobre 0s beneficios potenciais que esta investigacao lhes poderia
proporcionar e esperou-se o envolvimento deste colaborador para auxilio no desenvolvimento desta
investigacao. E certo que havia a possibilidade de este recurso ser limitado, ndo podendo dar a atencéo
necessaria para que todas as informacdes fossem eficientemente coletadas, fazendo com que os
resultados fossem afetados e, consequentemente, os beneficios propostos nao fossem alcancados na
sua totalidade. Contudo, as organizacées mostraram-se interessadas e dispostas a colaborar com os
recursos que lhes foram demandados.

Devido a necessidade da obtencédo de informacdes financeiras, para analise do retorno sobre o

investimento, através dos valores empregados nas TSI e valores obtidos sobre faturamento, os valores
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poderiam ter sido fornecidos de forma genérica ou aproximados, o que também afetaria os resultados
que seriam entregues para os gestores, pelo que foi necessaria a exatidao das informacdes para correta
classificacao da evolucao da organizacao.

Considerando os riscos citados, ao fim do estudo viu-se que nao ocorreram e, assim, nao
impactaram no desenvolvimento deste estudo. Os dados foram gentiimente fornecidos pelas
organizacdes, o que possibilitou a aplicacdo dos modelos sem qualquer contratempo. Contudo, apds a
aplicacdo do modelo, na obtencdo da apreciacdo dos resultados pelos profissionais das organizacdes
envolvidas na investigacao, viu-se uma dificuldade nao prevista. Devido a mudancas no quadro de
funcionarios da Organizacao B, a quantidade de apreciacoes sobre os resultados do estudo realizado

nesta organizacao foi insatisfatorio.
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4. ESTUDO DE CASOA

Neste capitulo sera apresentada uma das organizacdes que participou nesta investigacao. Além da
apresentacao dessa organizacao, este capitulo se debruca sobre as etapas de coleta e analise dos dados
necessarios para o estudo de caso, assim como as etapas que contemplam a divulgacao dos resultados
da investigacado, que descrevem o Cenario Atual da Organizacdo A e Recomendacdes para esta
organizacao. Este capitulo é finalizado com a descricao da apreciacao fornecida pelos stakeholders, de
acordo com as observacdes sobre o cenario atual e as recomendacdes fornecidas, que contemplam

acoes sugeridas para evolucao das variaveis envolvidas nos modelos utilizados nesta investigacao.

4.1 Apresentacao da Organizacao A

A ‘Organizacdo A’, como sera denominada nesta investigacao, teve sua histdria iniciada ainda na
década de 1990, porém voltado para outro ramo de servicos. Naquele tempo, a empresa oferecia
servicos no ramo de serralheria e esquadrias em ferro. A origem da prestacao de servicos na industria
do plastico ocorreu em 1998, quando houve a oportunidade de a empresa produzir um pequeno item,
apresentado na Figura 7. A producdo deste item foi feita através de uma maquina injetora construida
pelo préprio proprietario da empresa e a producao decorreu durante trés anos, com uma quantidade
proxima de vinte mil unidades/més. Tanto o servico de injecdo como o de pintura das letras em alto

relevo eram feitas na propria organizacao, utilizando recursos limitados.

CUIDADO

CABO OPTICO

ROTA
l.&,ngL

Figura 7: Primeiro ltem plastico Produzido na Organizacao A
A partir de entdo, mesmo com a prestacao de servicos em serralheria e esquadrias em ferro ativa,
foi vista a oportunidade de entrar no segmento plastico, o que demandou investimento inicial alto e
arriscado. A aquisicao de duas injetoras seminovas trouxe a empresa outras oportunidades, iniciando

com a fabricacéo de utensilios domésticos e brinquedos infantis, ainda em pequena demanda produtiva,
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mas que possibilitou a aquisicao de uma outra injetora, em 2003, ja com uma outra empresa registrada
(em 2002), formalmente voltada para a industrializacao de pecas plasticas.

Atualmente a empresa atua em dois setores, designadamente as atividades no ramo de injecao em
termoplasticos para o setor automotivo e produtos destinados a limpeza profissional, sendo que estas
atividades correspondem, respectivamente, a 80% e 20% do faturamento total da empresa.

O ingresso no setor automotivo, em 2003, deu-se a partir da prestacao de servicos de injecdo de
um unico item, sendo que o diferencial da empresa, para a producao deste item, foi a sua estrutura, que
possuia maquinas que possibilitavam trabalhar, além da injecao em plastico, servicos que envolveriam
a serralheria em ferro. Este item, componente de banco de automdvel, mais precisamente o encosto de
cabeca, é composto por uma barra macica de ferro com revestimento em plastico, sendo industrializado
completamente na empresa. Apesar de ser o primeiro item a ser produzido, ainda hoje, onze anos depois,
existe demanda para tal item, pois € um componente padrao na maioria dos veiculos e um dos itens
com nivel critico de seguranca.

Apds o ingresso no setor automotivo, surgiram novas demandas, de outros itens e hoje estdo em
linha de producdo entre quinhentos a seiscentos itens, fornecidos a seis montadoras de veiculos
automotivos. Entretanto, os clientes do setor automotivo séo apenas quatro, pois ha uma empresa que
realiza a interface entre a montadora e o fornecedor, sendo eles também responsaveis por garantir a
qualidade do item produzido. Desde 2006, por exigéncia desses clientes, a empresa certificou seu
processo de industrializacao de pecas plasticas para o setor automotivo de acordo com as normas da
ISO 9001, e tem visto melhoras no que diz respeito aos seus procedimentos internos. Este processo
provocou um amadurecimento forcado, tanto dos colaboradores quanto, principalmente, da gestdo, que
nao possuia cultura de documentar e seguir procedimentos. Devido a gama de itens industrializados ter
aumentado, a exigéncia por qualidade do processo e do produto foi apenas uma consequéncia, que levou
a empresa a criar um setor especifico de qualidade, em 2007, para acompanhar e auditar o processo
produtivo. Ainda neste ano, devido a demanda oriunda de uma montadora destacar-se diante das demais,
para facilitar o processo logistico e otimizar o espaco para armazenamento de estoque, foi montada uma
nova filial da empresa, distante 1.000 km da cidade onde reside a matriz e apenas 20 km do destino
final de varios itens de producao.

Em 2008, devido aos incentivos fiscais do governo brasileiro para o setor automotivo, a demanda

por producao dos itens foi aumentada, chegando ao apice em 2009, momento em que a unidade fabril
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nao suportou mais a demanda produtiva. Em 2010, apds a recuperacdo do pais diante de uma crise
financeira, a empresa foi forcada a construir uma nova planta para atender a demanda, e viu seu
faturamento quadriplicar, passando de R$ 900.000,00 mensais para, em média R$ 4.000.000,00
mensais. Incentivada pelo momento econémico do pais, a empresa, que ja possuia, em 2009, nove
injetoras, adquiriu outras dez injetoras, estando a nivel de producdo em 90% da sua capacidade produtiva
durante dois anos e meio. Apesar da quantidade de itens produzidos atualmente, voltados ao setor
automotivo, ultrapassar quinhentos diferentes itens, a demanda de producao atual gira em torno de 70%
a 75%, tendo, atualmente, um total de vinte e quatro injetoras. A empresa trabalha em trés turnos e
mantém uma média de cento e vinte funcionarios, sendo que os servicos administrativos consomem
forca de trinta trabalhadores, que estao durante o horario comercial na empresa (07:30 - 12:00; 13:00
- 17:30). Outros oitenta a noventa funcionarios revezam-se nos trés turnos de trabalho, compreendendo
operadores de maquina, lideres e encarregados de producdo, expedicdo, almoxarifado e auditores
internos de qualidade. Além desses funcionarios, a empresa tem convénio firmado com o estado de
Santa Catarina, no qual emprega, em média, vinte a trinta presidiarios para executar servico de
montagem de pecas.

A empresa esta situada numa regido de alto desenvolvimento tecnologico e industrial, o que, por
um lado, favorece o seu crescimento e, por outro, atrai outras empresas concorrentes para prestacao de
servicos no ramo automotivo. Ha outras empresas, na mesma cidade, que possuem potencial para
prestarem servicos no ramo automotivo, o que forca a empresa a manter um padrdo de qualidade alto,
sendo este, hoje, o principal investimento da empresa. Esta necessidade esta demandando uma nova
certificacdo, a ISO/TS 16949, que pode ser determinante para ingressar como fornecedor de pecas
automotivas diretamente as montadoras. Esta certificacdo possibilita que a empresa esteja nivelada a
um padrao de qualidade mundial para a industria automotiva, que alinha as normas brasileira,
americana, francesa, alema e italiana. A adequacao da organizacao a esta norma possibilitara, para além
de tornar-se cliente direto de montadoras, dispor de requisitos de qualidade para desenvolvimento de
projetos, producao, instalacao e assisténcia técnica de produtos relacionados a linha automotiva.

O ramo da limpeza, tendo como carro chefe um produto especifico, sendo o mais vendido do pais
no seu segmento, usufrui da estrutura de injecdo em plastico e também da estrutura disponivel para
serralheria em ferro, entregando o mesmo produto com a estrutura baseada em metal e, similar,
estrutura plastica. A estrutura plastica do produto foi desenvolvida em 2004, o que alavancou a producao

e auxiliou na reducao de custos, visto a diminuicao de processos para a producdo do item. Sao faturados,
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em média, trinta mil unidades do produto por més, distribuidos para mais de dez estados brasileiros.
Neste ramo de servico da empresa, estao empregadas, em média, quinze pessoas, divididas em dois
turnos.

Apesar do evidente crescimento da empresa, assim como a quantidade de funcionarios (até 2009
estavam empregadas oitenta pessoas), a estrutura de Tl da empresa ainda é carente. Desde 2006 a
empresa vem tentando adequar-se ao uso do seu ERP, mas tem encontrado dificuldades. Houve, ha
pouco mais de quatro anos, um investimento alto em hardware, além do necessario para aquela
demanda, o que atende tranquilamente a estrutura atual da empresa. A empresa dispée de dois
servidores que entregam oito estacoes virtualizadas, responsaveis por gerenciar servico de e-mail, ERP,
proxy, file sharing e gerenciamento de dominio.

Até o ano de 2010 a empresa nao possuia nenhum funcionario voltado para o gerenciamento dos
servicos de Tl existentes, ficando a mercé de fornecedores externos, sendo, uma delas, a fornecedora
do software de ERP e a outra empresa destinada a assisténcia técnica para infraestrutura de redes e
microcomputadores. A partir de 2010, com a demanda para a nova planta da empresa, foi contratado
um profissional para gerenciar as demandas internas, tendo, nessa época, ampliado a gama de
fornecedores, ocasionando o aumento de gastos com Tl, sem planejamento. No fim do ano de 2013 a
empresa modificou a sua estrutura, alocando dois profissionais para gerenciar as demandas relacionadas
com a Tecnologia da Informacdo. Um dos profissionais esta direcionado para o gerenciamento da
infragstrutura e o outro profissional volta suas atencdes para gerenciar o ERP da organizacdo, alinhado
a0s Seus processos organizacionais, pois uma das deficiéncias estava relacionada com a pouca atencéo
dada aos processos organizacionais e o seu sistema de gestdo. Neste sentido, o objetivo atual da
organizacdo € colocar em funcionamento o gerenciamento de estoque (matéria-prima e produto
acabado), assim como sanar as deficiéncias apresentadas nos relatérios ja disponiveis nesta aplicacéo
informatica de gestdo. A empresa firmou contrato com o fornecedor do ERP para diagnosticar a situacao
atual do ERP na organizacao, em relacédo aos recursos utilizados, o que possibilitara identificar algumas
melhorias para alinhar os processos organizacionais e, também, implantar novos recursos que ainda nao

sao utilizados pela organizacao.
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4.2 Coleta de Dados

A etapa de Coleta de Dados “/nn /oco’, na Organizacao A, ocorrida entre os dias 16/04/2014 e
09/05/2014, possibilitou conhecer melhor os procedimentos da empresa, a troca de informacodes entre
o0s setores e, principalmente, o suporte das aplicacdes informaticas aos processos organizacionais. Além
das entrevistas com os diferentes setores, foram obtidos os documentos relacionados ao Sistema de
Gestao de Qualidade (SGQ), o que possibilitou analisar mais detalhadamente quais os procedimentos
documentados que a Organizacdo ja possui e quais os setores que ainda sao deficientes.

Conforme recomendado por Yin [2009], a etapa de Coleta de Dados para o método de Estudo de
Caso exige que sejam seguidos alguns principios:

- Utilizar multiplas fontes de evidéncia;

- Criar banco de dados de estudo de caso;

- Manter cadeia de evidéncias.

Também seguindo as recomendacdes de Yin [2009], e para que este processo possa ser executado
em comum acordo com a Organizacao, foi necessario desenvolver o Protocolo de Estudo de Caso,
apresentado no Apéndice |. A construcao deste protocolo procurou seguir um padrao para aplicacao em
organizacdes de qualquer porte, considerando a existéncia dos setores de Qualidade, Controladoria,
Gestao de Tl, Gestdao de Sl e, de forma geral, usuarios das aplicacoes informaticas. Obviamente, e
atendendo a estrutura disponibilizada pela Organizacao, as atividades foram definidas e planejadas em
comum acordo, privando por ndo afetar a equipe na sua rotina de trabalho.

Constam, na Tabela 1, do Apéndice |, os setores que estdo incluidos na etapa de coleta de dados.
Para complementar a Tabela 1 do Apéndice |, segue, na Tabela 22, a demonstracédo das intervencdes

executadas, agrupadas pelos modelos selecionados para aplicacao.

Tabela 22: Intervencées Planejadas para a "Organizacao A"
Modelo Nolan McFarlan et al. | Galliers e Sutherland COBIT 4.1
Setor [1979] [1983] [1991] [2007]

Geréncia da Qualidade 0 0 4 4
Direcao Administrativa 2 0 2 0
Direcao Geral 2 0 1 0
Controladoria 2 1 2 0
Gestao TI 3 3 7 4
Gestao S| 6 4 6 4
Usuarios 1 3 5 0
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Para este Estudo de Caso, no contexto do segundo principio, recomendado por Yin [2009], para
efetuar a Coleta de Dados, 0 Banco de Dados apoia-se em trés fontes:

- Entrevistas: Cada area da empresa, abordada nesta etapa, foi entrevistada pelo investigador, no
periodo apresentado na Tabela 1 do Apéndice I. Ainda durante as entrevistas, foram feitas observacoes
sobre 0s processos e as aplicacdes informaticas, documentadas pelo investigador em pequenas notas.

- Documentos digitais: Todos os documentos relacionados com a procedimentos da Organizacao,
dos diversos setores da empresa, foram disponibilizados. Estes documentos estavam centralizados no
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) e sob custodia do Setor de Qualidade da Organizacao. Tais
documentos apresentam processos que devem ser seguidos por diversos setores e profissionais e
encontram-se aprovados pela Direcéo.

- Questionario: Mesmo apos entrevistar os gestores dos diversos setores da Organizacao,
considerando que todos estes sdo usuarios das aplicacdes informaticas e dos servicos de Tl, foi aplicado
um questionario contendo apenas cinco questoes, que esta apresentado no Apéndice Il. Este questionario
€ mais genérico, ou seja, nao esta voltado a atividade de nenhuma area em especifico, apenas abordando
aspectos sobre a relacdo entre a Tl/Sl e os usuarios. O objetivo foi diagnosticar o status da comunicacéo
entre os diversos setores e a TI/SI e a atencdo do setor de TI/S| sobre as diversas solicitacdes dos
usudrios. E possivel, também, através do questionario, identificar lacunas entre as necessidades dos
usuarios e as funcionalidades disponiveis nas aplicacoes informaticas.

Conforme recomendado por Yin[2009], o terceiro principio, Manter Cadeia de Evidéncias, tem como
um dos objetivos manter clareza no texto, possibilitando que o estudo seja compreensivel por qualquer
pessoa, mesmo que ndo esteja familiarizada com o contexto do caso abordado. A cadeia de evidéncias
proporciona, também, melhoria da fidedignidade do Estudo de Caso, explicitando as evidéncias obtidas
gue condizem as questodes iniciais do estudo e como estas evidéncias ajudam a suportar as conclusdes
do respectivo estudo [Yin 1989].

Como forma de organizar as evidéncias existentes, as subsecdes seguintes procuram apresentar,
de forma compreensivel, as evidéncias coletadas para cada variavel do modelo utilizado e a respectiva

fonte pela qual a evidéncia foi obtida.
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4.2.1 Nolan [1979]

Para o modelo de Nolan [1979] estavam programadas dezesseis intervencdes, que envolveram a
Controladoria, os Usuarios, Gestao de Tl, Gestao de Sl e as Direcdes Geral e Administrativa. Dessas
dezesseis intervencdes, derivaram dezoito questionamentos. Ressaltam-se que estes questionamentos
podem estar relacionados, também, a outros modelos, por via d a proximidade de algumas variaveis de

diferentes modelos.

4.2.1.1 Varidvel 1: Orcamento PD

Esta variavel envolveu o setor de Controladoria e o setor de Gestao de Sl. Os dados coletados, para
essas variaveis, sdo estritamente contabeis, o que justifica o envolvimento da Controladoria. Essas
evidéncias foram obtidas através de analise de arquivos digitais oficiais da Organizacao, que incluem o
balanco financeiro, apresentado pela Controladoria, nos Ultimos quatro anos e relatérios fornecidos pela
Contabilidade da empresa, que da suporte a Controladoria, contendo as informacdes relacionadas com
a folha de pagamento de funcionarios alocados em funcdes que dizem respeito as TSI. Nesta variavel
também foi utilizado o sistema de gestdo da Organizacdo (Enterprise Resource Planning — ERP), do qual
foram extraidos relatérios relacionados com as despesas com compras e Servicos para suporte e

modernizacao das TSI.

4.2.1.2 Variavel 2: Suporte Tecnolégico

Para coletar as evidéncias necessarias e, assim, classificar a organizacdo nesta variavel, os
envolvidos foram a Gestao de Tl, Gestao de Sl, Controladoria, Direcdo Geral e Administrativa. Para esta
demanda, além da entrevista com os setores de Tl e SI, momento em que foram abordados sobre as
TSI existentes na organizacao, foi solicitado um relatorio contendo as aplicacdes informaticas utilizadas,
o setor em que a TSI esta alocada e o foco desta aplicacdo. Complementando as exigéncias de dados
para esta variavel, a Controladoria, Direcdo Geral e Administrativa também foram questionadas, com o
objetivo de identificar se utilizam relatérios fornecidos pelas aplicacdes informaticas, para auxilio em

processos decisorios, e quais sao esses relatérios utilizados.

4.2.1.3 Varidvel 3: Portfdlio de Aplicagbes

Para avaliar o Portfolio de Aplicacdes, os setores abordados foram a Gestao de Tl e Gestdo de Sl e
a Direcdo Geral e Direcdo Administrativa. Inicialmente foram planejadas cinco questdes chave que
delinearam a entrevista realizada. Estas questoes referem-se a categorizacdo das aplicacdes informaticas

e a respectiva confiabilidade. Neste momento ha, também, a necessidade de mapear as aplicacdes

75



informaticas pelos diversos setores atendidos, demanda que foi solicitada para a Gestao de Sl e Gestao
de TI. Este mapeamento deve demonstrar a que nivel de gestao a aplicacdo informatica deve dar suporte.

Porém, levando em consideracao o fato de algumas aplicacdes informaticas serem provenientes de
fornecedores externos, faz-se necessario analisar o status dessas aplicacdes, no que diz respeito a
customizacdes de aplicacdes informaticas para atender a demandas especificas, melhoria de
funcionalidades existentes, correcdes, entre outros.

As fontes, para obtencao dos dados necessarios para esta variavel, foram os arquivos digitais da
organizacdo e aplicacdes informaticas disponibilizadas pelos fornecedores para historico e
acompanhamento desta relacao entre a organizacao e o fornecedor. Complementando essa analise,
serao confrontados, casos existentes, os controles paralelos’ existentes e utilizados pelos usuarios das
aplicacoes informaticas abordados com as funcionalidades disponiveis e solicitacdes de
melhorias/customizacdes efetuadas. O objetivo é verificar se, caso os funcionarios da organizacdo facam
uso de controles paralelos, a organizacdo esta investindo para possibilitar centralizar suas informacoes,

de modo a eliminar os controles paralelos existentes.

4.2.1.4 Variavel 4: Organizagdo PD

Estavam relacionados, nessa variavel, a Gestdo de Tl e Gestdo de Sl. Os dados necessarios, para
utilizacdo nesta variavel dizem respeito ao acompanhamento no poés-implantacdo de uma nova TSI ou
apos alguma intervencao ocorrida nas TSI ja existentes na organizacdo. Nesse sentido, busca-se
identificar qual TSI estao sob custddia da Gestao de Tl e Gestao de Sl.

As informacdes foram coletadas em entrevistas com os gestores das respectivas areas e também
através de observacao durante a etapa de coleta de dados. Também serao analisados os procedimentos

operacionais padrdo relacionados aos setores de Tl e de SI.

4.2.1.5 Varidvel 5: Planejamento e Controle de PD

0O setor envolvido nesta variavel é o setor de Sl. As informacdes necessarias para esta variavel estdo
apoiadas sobre os procedimentos ja definidos para a implantacédo de novos projetos, questionando a
existéncia de planejamento para viabilizar a ado¢cdo de uma nova TSI e a existéncia de um comité para

decidir por determinada tecnologia. Também, nessa variavel, &€ questionada a existéncia de

! Controles paralelos sdo recursos nao-homologados pela organizacéo, utilizados pelos profissionais de forma paralela ao
recurso homologado pela organizacao, para atender a limitacdes desses recursos homologados.
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acompanhamento pos-implantacao de uma nova TSI, a fim de se obter ciéncia sobre as vantagens
obtidas.
Esta variavel sera avaliada conforme os dados disponiveis no SGQ da organizacao e a entrevista

realizada com o Gestor de Sl da Organizacéo.

4.2.1.6 Varidvel 6: Envolvimento do Usudrio

Para analisar o Envolvimento do Usuario foram selecionados usuarios chave das principais
aplicacoes informaticas e questionados sobre a atencao da Organizacao sobre as deficiéncias apontadas
ao utilizar as TSI disponiveis para o seu setor. Para tais dados, foi necessario utilizar distintas aplicacdes
informaticas. Uma delas foi a aplicacdo utilizada internamente, para gerenciar as demandas da T,
lancadas pelos diversos colaboradores da Organizacao. As outras aplicacoes informaticas referem-se as
aplicacoes externas, mantidas pelos fornecedores, para gerenciar a relacdo com os seus clientes. Desta
forma, com possiveis aplicacdes informaticas ineficientes, torna-se comum, e necessaria, a utilizacao de
controles paralelos, os quais foram solicitados aos usuarios selecionados para participar da investigacao.

A selecdo dos Usuarios seguiu recomendacdes da Gestdo de SlI, que elencou usuarios que
dependem demasiadamente das aplicacdes informaticas, que foram os profissionais responsaveis pot:

- Planejamento e Controle de Produc&o;

- Faturamento;

- Financeiro;

- Controladoria;

- Fiscal.

Estes usuarios também responderam a um questionario, um pouco mais amplo, que forneceu
dados para essa e algumas outras variaveis.

Além dos usuarios, as fontes de dados para esta variavel incluem a entrevista, efetuada com a
Gestao de Sl, relatérios gerados pelas aplicacdes informaticas mantidas pelos fornecedores e pela
aplicacao informatica que efetua a gestao das demandas internas da Tl. Também sera utilizado o
mapeamento das aplicacdes informaticas, fornecidas pela Gestdao de TI, para identificar se ha
identificacao das responsabilidades dos Usuarios pelas aplicacdes informaticas ou se todas estdo sob

custddia do setor de TI/Sl.
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4.2.2 McFarlan et al. [1983]

O modelo de McFarlan et al. [1983] necessitou de onze intervencdes, sendo que destas intervencdes
originaram vinte questionamentos, lancados para a Controladoria, aos Usuarios, a Gestao de Tl e a

Gestao de Sl.

4.2.2.1 Variavel 1: Desafio

Nesta variavel foram envolvidos os Usuarios e a Gestdo de Sl, sendo que os dados coletados
apoiaram-se nas aplicacdes informaticas e respectivos beneficios proporcionados pelo seu uso. Para
isso, foi preciso analisar as anotacdes, obtidas na entrevista com a Gestdo de Sl, e analisar a relacdo das
aplicacdes informaticas, também informadas pelas Gestdo de Sl, separando-as pelo nivel de gestdo ao
que da suporte, incluindo um relato de todas as aplicacdes existentes na organizacao e que possuem
interface com os Usuarios, de forma geral.

A abordagem aos Usuarios baseou-se na sua experiéncia com as aplicacoes informaticas e as
limitacOes destas aplicacdes, sentidas na sua rotina de trabalho. A selecdo dos usuarios considerou a
relevancia da sua funcdo diante do processo da empresa, do inicio ao fim, passando pela aquisicdo de
material, planejamento e controle da producao, logistica, faturamento, tributos e cobrancas. Para cada
area ha, ao menos, uma pessoa responsavel, sendo que esta pessoa foi abordada através do questionario

que consta no Apéndice II.

4.2.2.2 Variavel 2: Objetivos

Foram abordados, nesta variavel, os setores de Gestdo de Tl, Gestdo de Sl e Controladoria. Para a
Gestao de Tl foram solicitados os procedimentos para implantacdo de nova tecnologia, mas tendo
atencdo voltada para o pos-implantacao, voltando-se para as facilidades proporcionadas aos usuarios
para adaptacdo ao novo recurso, incluindo, por exemplo, treinamentos ou manuais de uso da nova
aplicacdo, mesmo que produzidos internamente. Ainda sobre essas facilidades para o usuario, a Gestao
de Tl foi entrevistada, com o intuito de verificar a relevancia da existéncia desses recursos para apoiar
decisdes sobre a ado¢ao ou nao de determinada aplicacao informatica.

No ambito do planejamento, orcamento e custos, foram questionadas, separadamente, a
controladoria e as gestoes de Tl e Sl sobre métricas existentes para avaliar o retorno financeiro sobre o
investimento em um novo recurso, ou servico, tanto para aquisicao como manutencéo. A Gestao de Tl e
S| foram abordadas, individualmente, através de entrevista, sobre o cumprimento do estabelecido no

plano, tanto para prazo quanto para custo, no que diz respeito ao investimento naqueles setores.
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Visando um contexto integrado entre as diferentes aplicacdes informaticas, também buscou-se obter
dados a respeito da quantidade de aplicacdes informaticas e de bases de dados existentes, mediante a
empresa que fornece tais solucbes informaticas. O mapeamento dessas diferentes aplicacoes e
diferentes bases de dados foi solicitado a Gestdo de Tl. Da mesma forma, o setor foi questionado a
respeito da relevancia sobre uma nova aplicacdo informatica, a ser implantada, oferecer suporte a
integracao com as aplicacdes informaticas existentes. Como complemento a resposta, foi solicitada uma
listagem das aplicacoes e das bases de dados utilizadas na organizacédo e, caso exista, demonstrar a

integracao entre os recursos citados.

4.2.2.3 Variavel 3: Gestdo

Nesta variavel, os dados coletados dizem respeito as aplicacdes informaticas, voltados ao
planejamento, conscientizacao dos usuarios sobre a importancia das TSI e seu envolvimento, de forma
a apresentar melhorias e retratar as dificuldades encontradas ao utilizar as aplicacdes disponiveis. Os
profissionais envolvidos nessa variavel foram os Usuarios chave, Gestao de Tl e Gestao de Sl.

Para obter os dados necessarios, foi solicitado, para a Gestao de S, o planejamento de Sl existente
(PSI, PTI ou PETI). Para a TI, foram solicitados relatérios dos chamados internos, que retratam a
demanda observada pelos usuarios. Essas solicitacbes serdo, posteriormente, agrupadas como duvida,
solicitacdes de melhoria ou problemas diversos. Isso podera demonstrar qual o tipo de trabalho que mais
demanda tempo do profissional de Tl e, consecutivamente, mais recursos financeiros da organizacao.
Para contribuir com esta varidvel, os usuarios foram abordados sobre a importancia da Tl para a
organizacao e foram solicitados os seus controles paralelos, utilizados para resolver o seu problema,

devido a uma deficiéncia apresentada pelas aplicacdes informaticas existentes.

4.2.2.4 Variavel 4: Processos de Conhecimento

Da mesma forma que a variavel anterior, os envolvidos na coleta de dados desta variavel foram os
Usuarios, Gestao de Tl e Gestdo de SI.

Ciente de que a abordagem, através de questionario, podera ter ruidos, devido ao n&o
acompanhamento em tempo integral do investigador junto ao abordado, € necessario ressaltar que este
método possibilita que os respondentes possam explanar sua visdo de uma forma mais rica, pois a
resposta fornecida podera passar por varios crivos, do préprio respondente, até que cheguem ao
investigador. Este aspecto torna-se interessante devido a abordagem necessaria para esta variavel, que

busca analisar a eficiéncia do setor de Tl e Sl na organizacao, no que diz respeito aos treinamentos e

79



acompanhamento sobre as aplicacdes informaticas utilizadas. As respostas foram, de igual forma,
lancadas pelos usuarios chave selecionados para essa investigacao, sendo que alguns destes sao o0s
usuarios que colaboram quando ha necessidade de testes sobre novos recursos implantados.

Durante a entrevista, a Gestao de Sl foi abordada sobre as aplicacdes informaticas disponiveis para
a gestao média e gestdo de topo, voltadas para apoiar processos decisorios. Neste momento, €

necessario diferir entre o suporte as decisdes estratégicas e o suporte as decisdes operacionais.

4.2.3 QGalliers e Sutherland [1991]

O modelo de Galliers e Sutherland [1991] foi 0 modelo que previa mais intervencdes, num total de
vinte e seis. Dessas intervencdes, originaram-se outros setenta e um questionamentos. Estes
questionamentos podem apresentar grande aproximacado sobre os dados avaliados, entre as préprias
variaveis ou entre os modelos utilizados nesta investigacao. Os setores envolvidos nesse modelo foram
a Controladoria, os Usuarios, a Gestao de Tl, Gestao de S, Geréncia da Qualidade, Direcao Administrativa

e Direcdo Geral.

4.2.3.1 Variavel 1: Strategy

Para esta variavel foi necessario coletar dados junto da Gestao de Tl, Gestao de Sl e da Geréncia da
Qualidade. Para a Gestao de Tl foi solicitada a categorizacdo das aplicacdes informaticas, relacionando-
as ao nivel de gestdo a que da suporte. E necessario avaliar se a aplicacdo esta essencialmente voltada
para o controle financeiro ou ao negodcio como um todo e qual a sua origem, se é adquirida ou se é
desenvolvida internamente. Caso existam terceirizacoes de servicos (outsorcing), € necessario identificar
e detalhar que servico esta sob garantia de agente externo a organizacao.

Foi solicitado, para a Gestao de Sl, o planejamento de Sl existente da organizacao. Esta solicitacdo
teve por objetivo identificar a maturidade dos gestores sobre o planejamento, analisando o apoio dado
ao seu desenvolvimento e acompanhamento. Com o planejamento em maos, deverao ser identificados
os indicadores existentes que possibilitam medir a eficiéncia, a aceitacdo e o uso das aplicacdes
informaticas.

Ainda nesta variavel, é solicitado analisar a influéncia do usuario nas aplicacoes TSI e, da mesma
forma, a influéncia da Tl nas reunides de indicadores, programadas conforme o Anexo |. Para isso, sera
necessario, respectivamente, analisar as demandas registradas no sistema interno de gerenciamento de

chamados e analisar as atas de reuniao, disponiveis entre os documentos do SGQ, e se essas atas sdo
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enviadas aos colaboradores participantes das reunides. Ainda sobre a equipe de Tl e S, 0 modelo solicita
que seja identificado o nivel hierarquico da Tl e a quem ela deve se reportar. Ja sobre os usuarios, a
Gestao de Sl foi questionada sobre o mapeamento das atividades e funcdes dos colaboradores na
aplicacao informatica e, também, verificar se ha iniciativas que possibilitam reconhecer as necessidades

especificas dos usuarios.

4.2.3.2 Varidvel 2: Structure

Os envolvidos nesta variavel foram, além da Gestao de Tl, os Usuarios, a Geréncia da Qualidade e
a Direcao Geral.

A Gestao de Tl foi encarregada de fornecer os procedimentos definidos para compra de hardware e
software e elencar situacdes em que as demandas da Tl nao foram atendidas pela gestdo. Para este
setor também foi solicitado 0 mapeamento das aplicacoes informaticas existentes, de forma a apresentar
o0 responsavel pela aplicacao (setor ou profissional) e 0 mantenedor da aplicacéo informatica (interno ou
terceiro), e se a organizacao esta diminuindo ou pretende diminuir a dependéncia de prestadores de
servico.

Para a Geréncia da Qualidade foi solicitado o organograma da organizacdo, com o objetivo de
identificar a quem a Tl e S| devem reportar e se houve alteracdes nesta estrutura no Gltimo ano.
Reforcando este documento, serdo analisadas as atas de reunido a fim de identificar a participacao e
influéncia da Tl e Sl nas decisdes, de forma geral, considerando estes setores como parte do negocio.
Através deste organograma sera possivel identificar, também, a existéncia de um Chef Information Officer
(Cl0), responsavel pelo alinhamento entre as TSI e os processos organizacionais. Também serdo
analisados, no SGQ, os documentos relacionados com os procedimentos da organizacdo, de modo a
identificar os procedimentos no contexto da Tl e SI.

Os Usuarios foram questionados a respeito da estrutura atual de Tl, se atende as demandas, tanto
da organizacao quanto as demandas individuais inerentes a sua funcao ou cargo e beneficios obtidos
com a boa utilizacdo das TSI.

Uma das poucas abordagens efetuadas a Direcao Geral refere-se aos recursos utilizados para
tomada de decisa@o. O objetivo é identificar outros recursos além das TSI existentes e as informacoes

fornecidas por estas tecnologias.
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4.2.3.3 Variavel 3: Systems

Para classificar a organizacao, de acordo com o modelo de Galliers e Sutherland [1991], no terceiro
“S”, os envolvidos foram a Gestao de Tl, Gestao de Sl, os Usuarios e a Direcao Administrativa. Ao todo,
as intervencdes somaram onze questionamentos aos setores envolvidos.

Envolvida na investigacdo, novamente, estd a relacdo das aplicacbes informaticas com os
respectivos setores a que as aplicacdes estdo atribuidas e a integracao entre estas. O objetivo, porém, é
identificar se as aplicacdes estdo integradas ou nao, atendendo apenas a demandas pontuais ou
atendem, na esséncia, a todas as necessidades da organizacdo. Tratando-se de integracdo, o modelo
considera a possibilidade de existirem integracbes que visam proporcionar vantagens a organizacao,
como por exemplo integracdes com TSI de clientes e fornecedores. A Gestdao de Tl também foi
questionada a respeito de possiveis implantacdes recentes de aplicacoes informaticas e 0 motivo que
levou a tal implantacdo. Para esta situacao, se existente, é necessario analisar o plano para evidenciar
se a Tl é plenamente responsavel pela aplicacao adquirida ou ha especialistas do negdcio envolvidos no
processo. De encontro aos novos recursos, porém voltado a melhoria das aplicacdes informaticas, foi
solicitado relatdrio das solicitacdes feitas aos fornecedores das TSI para verificar se essas melhorias sdo
oriundas de sugestoes apontadas pelo setor de Tl. Neste relatdrio sera analisada, também, a proporcao
de horas empregadas na manutencdo e melhoria das TSI existentes, que foram solicitadas pela
organizacao.

Como forma de analisar a confiabilidade dos usuarios nas aplicacdes informaticas, foram solicitados
0s controles paralelos utilizados por estes e 0 motivo que leva a sua utilizacao.

Para a Gestao de Sl foi solicitado o processo de implantacdo de uma nova TSI, se a implantacao se
da de acordo com as demandas identificadas pelos usuarios e sdo acompanhadas e validadas por um
especialista do negdcio. Neste mesmo contexto, é necessario, de acordo com o modelo, identificar as
atividades desempenhadas pela equipe de Sl e relacionar as competéncias profissionais para verificar a
aderéncia do profissional as atividades laborais desenvolvidas. Também, para a Gestdo de Sl, foram
solicitados os SAD existentes na organizacao e a quem estao disponiveis, ou seja, qual o nivel da gestéao
favorecido pela existéncia dos SAD. Nesse aspecto, torna-se necessario, também, efetuar este

levantamento junto a Direcao Administrativa, para validar a existéncia e eficiéncia de tal recurso.
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4.2.3.4 Varidvel 4: Staff

A variavel que diz respeito a equipe, o quarto “S” analisado, envolveu a Gestao de Tl, Gestao de S
e Geréncia da Qualidade. As intervencoes relacionadas a essa variavel foram divididas num total de nove
questionamentos direcionados aos setores envolvidos.

Dos dados fornecidos pela Tl sdo necessarios, nesse momento, a relacao das aplicacdes
informaticas existentes e os respectivos fornecedores, que possibilitardo analisar se estas aplicacdes
foram adquiridas ou desenvolvidas internamente. Além deste, também sera analisada a ferramenta para
gerenciamento dos chamados internos, com o intuito de identificar as atividades desempenhadas pela
Tl e se esta equipe ¢ suficiente para a demanda existente na organizacdo. Tratando-se da equipe de Tl,
foi solicitado para a Gestao de Sl a estrutura atual da equipe com as devidas competéncias individuais e
as atividades desenvolvidas pelos profissionais dentro da organizacao. Para complementar, foi solicitado
0 Planejamento de Sistemas de Informacao.

Para a Geréncia da Qualidade foi solicitado o organograma da organizacao, sendo que os dados que
deverdo ser extraidos referem-se ao nivel superior a quem a Tl e S| devem reportar, e também verificar
a existéncia de um Analista de Negocios, responsavel pelo alinhamento dos processos organizacionais
com as aplicacdes informaticas. Serdo solicitadas as atas de reunido, para verificar a participacdo e
influéncia da equipe de TI. O objetivo é identificar se estes profissionais sao ativos nas decisdes da
organizacao ou sao utilizados apenas como suporte ao negocio, ou seja, como um “pedido de socorro”,

nao colaborando ativamente para o alcance dos objetivos da organizacao.

4.2.3.5 Variavel 5: Style

A variavel Style envolveu, na coleta de dados, cinco setores, nomeadamente a Controladoria, os
Usuarios, a Gestao de Sl, Gestdo de Tl e a Direcdo Administrativa. Os questionamentos, no contexto
dessa variavel, identificaram cinco pontos a serem analisados.

Para a Gestao de Tl foi solicitado o mapeamento dos servicos de informacao mantidos internamente
€ 0s servicos mantidos por terceiros, contendo uma descricao sucinta de cada servico e o seu respectivo
foco de atuacdo. Nesse contexto, o objetivo € identificar se ha acompanhamento e controle sobre os
servicos existentes e se esta formalizada a pessoa responsavel pelo servico mantido por terceiro. Ainda
sobre as informacoes fornecidas pela Gestao de Tl, serdo analisados os chamados internos e externos,
com o intuito de verificar se as demandas, levantadas internamente, sdo encaminhadas aos fornecedores
das aplicacdes informaticas. Este procedimento auxiliara a identificar se os usuarios tém as suas

demandas atendidas €, assim, complementar a abordagem feita aos préprios usuarios sobre a imagem
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que possuem da equipe de Tl e Sl, sobre a sua eficiéncia e eficacia, sendo que foram, também,
solicitados os controles paralelos utilizados nas suas funcdes. Outra demanda lancada aos usuarios
refere-se a interacao com a equipe de Tl e Sl, se esta interacdo € recomendada e se ha mecanismos que
apoiam essa interacao.

Foi solicitado, para a Gestdo de SI, um relatério que contivesse as aplicacdes informaticas
disponibilizadas nos ultimos doze meses e as customizacdes que estdo em andamento. A Gestdo de Sl
foi questionada sobre a existéncia de um plano para implantacdo de novas solucdes. Estes dados dizem
respeito a influéncia e atencéo dada aos usuarios, que observam possibilidades de melhorias sobre os
servicos fornecidos pela Tl e SI.

A Direcao Administrativa e Controladoria foram questionadas a respeito das sugestdes, oriundas de
niveis hierarquicos inferiores, para melhoria dos recursos de Tl e SI, que proporcionam a obtencao de
vantagem competitiva. O objetivo é identificar se os projetos sugeridos foram aprovados e se houve

patrocinio para a sua execucao.

4.2.3.6 Varidvel 6: Skills

Para a coleta dos dados necessarios para esta variavel, os setores envolvidos foram a Gestao de Tl,
Gestdo de Sl e os Usuarios. As intervencdes planejadas geraram, para esta varidvel, treze
guestionamentos principais.

Foi solicitado aos usuarios a relacao de programas e relatérios utilizados para as suas respectivas
areas e uma avaliacao referente a equipe de Tl e SI, relacionado com o desempenho do servico prestado
aos clientes internos, a fim de classificar esses setores, atualmente, como suporte ao negécio ou parte
integrante deste. Também foi necessario avaliar a efetividade dos programas listados pelos usuarios para
apoio a funcao que lhe compete, no contexto organizacional.

Para a Gestao de Sl foi solicitado relatdrio de treinamentos realizados no ultimo ano, com o objetivo
de identificar se ha iniciativas que prezam por elevar o conhecimento dos usuarios sobre as TSI da
organizacao. Ressalta-se que os treinamentos, se realizados, devem estar de acordo com um plano de
Sl, que também foi solicitado para a Gestdo de Sl. Neste planejamento, caso exista, deverao ser
verificados os indicadores e métricas existentes para acompanhar os projetos em andamento ou que
estao sob custodia do setor de Tl e Sl. Outro aspecto a ser avaliado, sobre a Gestao de Sl e Gestao de
Tl, diz respeito as implementacbes em andamento, coletadas nas aplicacdes informaticas

disponibilizadas pelos respectivos fornecedores, que podem demonstrar as providéncias tomadas, pela
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Tl e SI, para atender as necessidades do negécio. De encontro a esse aspecto, sera solicitado aos
usuarios que avaliem o setor de Sl e Tl pela qualidade dos servicos prestados.

Ainda que seja avaliada a qualidade do servico prestado pelos profissionais que gerenciam as TSI
da organizacao, foi necessario avaliar as atas de reunido de gestdo em que a Gestao de Tl ou a Gestao
de Sl tenha participado, a fim de demonstrar as acdes efetuadas na empresa.

A solicitacdo feita a Controladoria refere-se aos custos empregados na aquisicdo e manutencao de
TSI. Diante dessas informacdes, a Gestao de S| sera questionada se os valores apresentados conferem

com os valores inicialmente planejados e se foram concluidos dentro do prazo previsto.

4.2.3.7 Varidvel 7: Superordinate Goals

A coleta de dados para esta variavel, o sétimo “S” do modelo de Galliers e Sutherland [1991],
denominado como “Objetivos Compartilhados”, necessitou do envolvimento da Controladoria, dos
Usuarios, da Gestao de Tl e Gestao de Sl e da Geréncia da Qualidade. Ao todo, foram relacionados oito
questionamentos principais, que delinearao o processo de coleta de dados.

Para a Gestao de Tl foi solicitado o planejamento em exercicio, sendo que é pretendido obter dados
a respeito dos objetivos e metas tracados para o setor, assim como medidas de controle para as
atividades desempenhadas. Existindo ou nao o planejamento, serdo analisadas, nos documentos do
SGQ, as métricas existentes para os diversos setores da organizacao, tendo atencéo aos definidos para
a Tl e Sl. Para identificar a relacao harmoniosa entre os usuarios, de forma geral, com a Gestao da TI,
foi solicitado histdrico das solicitacdes feitas a Tl, através da ferramenta interna de gerenciamento de
chamados da organizacao.

Para a Geréncia da Qualidade, além dos arquivos referente ao SGQ, com o intuito de se obterem as
meétricas existentes para os setores, foi solicitada a matriz de atividades para o setor de Sl e TI.

A Gestao de Sl foi questionada a respeito das melhorias ocorridas apds a implantacdo de uma nova
TSI ou apds a conclusdo de um determinado projeto, indo de encontro ao conceito do ROI. Outra
solicitacdo feita a Gestao de Sl refere-se ao mapeamento das aplicacdes informaticas para os setores e
a integracao entre elas, a fim de identificar relacdes entre os setores da organizacao.

Aos Usuarios, as questdes lancadas referem-se as limitacdes das aplicacbes informaticas atuais,
tendo sido solicitado os respectivos controles paralelos, se existentes, utilizados como uma solucéo
paliativa.

Abordando a estratégia e competitividade da organizacao, a Controladoria foi questionada a respeito

da existéncia de aliancas entre a organizacao e seus clientes e fornecedores.
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4.2.4 COBIT [ITGI 2007]

Para o modelo de maturidade proposto no COBIT [ITGI 2007] foram planejadas doze intervencoes,
que envolveram a Gestdo de Tl, Gestdao de S| e Geréncia da Qualidade. Essas doze intervencdes
originaram ftrinta e trés questionamentos que delinearam o processo de coleta dos dados necessarios

para aplicacao do modelo.

4.2.4.1 Varidavel 1: Consciéncia e Comunicacdo

Para esta variavel, os envolvidos foram a Geréncia da Qualidade e a Gestdo de Sl. Os dados
coletados para essa variavel dizem respeito a comunicacdo da organizacao, na vertente da
conscientizacao sobre o0 ato de se estabelecerem padrdes para que a comunicacao ocorra naturalmente
e seja de qualidade. Neste contexto, foi solicitado para a Gestao de Tl os mecanismos existentes para
acesso aos documentos da organizacao, principalmente os documentos relacionados ao SGQ.

Também sera necessario avaliar que assuntos sdo comunicados, tanto entre os gestores como para
0s colaboradores, de forma geral. A comunicacao pode existir tanto em um modo fop-down quando no
modo bottom-up.

Para auxiliar a coleta de dados para essa variavel foram solicitados os procedimentos existentes e
documentados. Neste contexto, a Geréncia da Qualidade sera questionada sobre o cumprimento do que
¢ documentado, ou seja, validar se o que esta formalizado realmente é executado pelos colaboradores
no exercicio das suas funcdes.

Para avaliar a existéncia de uma comunicacao inicial entre a organizacao e os colaboradores, foi
solicitado, ao setor de recursos humanos e a Geréncia da Qualidade, a programacao de treinamentos
para o0 ano, tanto interna quanto externamente. Ao setor de recursos humanos foi solicitado o
procedimento relacionado com a pos-contratacdo de um funcionario, para verificar se sao fornecidos

treinamentos, com o intuito de deixa-lo alinhado com os procedimentos existentes na organizacao.

4.2.4.2 Variavel 2: Politicas, Planos e Procedimentos

Nesta variavel, os envolvidos foram a Gestado de Tl e a Geréncia da Qualidade. Os dados necessarios
a essa variavel referem-se, essencialmente, aos procedimentos existentes na organizacao.

E necessario avaliar, para esta varidvel, a abrangéncia dos procedimentos documentados da
organizacao, se estao disponiveis em todas as areas ou apenas em areas especificas. Estando disponiveis
ou nao para diversos setores, a forma com que ele foi desenvolvido sera avaliada, pois ha necessidade

de que a linguagem, disposta nos documentos, seja de forma simples e compreensivel pelos
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colaboradores. Ainda no contexto da Geréncia da Qualidade, questionar-se-a sobre a existéncia de boas
praticas nos setores da Organizacao e quais 0s setores que possuem boas praticas implantadas. Se as
boas praticas existem, solicitar-se-a historico relacionado com as melhorias ocorridas.

Para essa variavel, a Gestdo de Tl foi apenas questionada a respeito dos mecanismos existentes

que possibilitam, aos colaboradores, acesso aos arquivos referentes aos procedimentos da organizacao.

4.2.4.3 Varidvel 3: Ferramentas e Administragdo

Os setores envolvidos nesta variavel foram a Gestao de Tl e Gestdo de Sl. Os dados coletados dizem
respeito aos recursos tecnologicos disponiveis. Para a Gestdo de Tl foi solicitado o mapeamento das
aplicacoes informaticas existentes e as integracdes entre estas aplicacdes informaticas. Através desse
mapeamento também serao identificados os setores que possuem aplicacdes informaticas, tendo como
objetivo avaliar se as TSI estao disponiveis para todos os setores ou apenas para alguns setores. Assim
como nas outras variaveis, serao aqui também analisados os meios disponiveis para acessar 0s arquivos
referente ao SGQ e demais arquivos importantes no contexto dos procedimentos da organizacao.

Para a Gestdo de Sl foi solicitado o planejamento existente atualmente. Um dos objetivos é analisar
se estd prevista alguma implantacdo ou melhoria das TSI. A Gestdo de S| também sera questionada

sobre o suporte das TSI atuais para melhorias nos processos ja existentes.

4.2.4.4 Variavel 4: Habilidades e Especializagcdo

Esta variavel esta relacionada com o compartilhamento de conhecimento na organizacao. Portanto,
utilizar-se-d0 dados oriundos do setor de recursos humanos, referentes a treinamentos ocorridos e
planejados. Deve ser considerada a existéncia de um planejamento referente a formacdes, que esteja de
acordo com o planejamento da organizacdo. Caso realmente exista um planejamento de treinamentos,
devera ser analisado a origem dos treinamentos — iniciativa da gestao de topo, solicitacao oriunda da
gestdo média ou necessidades observadas a nivel operacional — e a carga horaria para o que foi
ministrado e 0 que ha planejado. Além disso, importa Werificar, nos dados coletados, a proporcao de
horas destinadas a treinamentos e capacitacdes no contexto das TSI e se estao relacionadas com as TSI
utilizadas pela organizacao.

Em relacdo a quantidade de horas de treinamento comprovadas, questionar a Gestao de Sl se, além
das horas comprovadas, ocorreram treinamentos que nao foram documentados e o motivo da auséncia

deste registro. A Gestdo de S| também devera ser questionada a respeito da existéncia de alguma

87



plataforma, como o Wikipedia, que possibilite compartilhamento de experiéncias entre os colaboradores

e construcao do conhecimento organizacional de forma colaborativa.

4.2.4.5 Varidvel 5: Responsabilidade e Responsabilizagdo

Foram envolvidos, nessa variavel, a Gestao de Tl e a Geréncia da Qualidade. Os dados necessarios
referem-se as funcbes desempenhadas pelos colaboradores, apoiando-se no planejamento e
formalizacdo dessas atividades, com a definicado de métricas para as funcdes existentes.

Para a coleta de dados foi solicitado para a Geréncia da Qualidade os documentos referentes ao
organograma e a matriz de atividades, no ambito dos setores de cada colaborador. Deve ser verificada a
existéncia da matriz de atividades para todos os setores ou se apenas alguns setores sao providos de tal
documentacdo. Tendo os dados recomendados, proceder-se-a a validacdo, junto da Geréncia da
Qualidade, se os colaboradores seguem o que esta definido nas normas e procedimentos relacionados
com a sua funcdo na empresa e se sao responsabilizados quando problemas ocorrem em um setor
especifico. Como forma de complementar os documentos obtidos, verificar-se-a se a organizacao possui
uma base de dados sobre 0s seus colaboradores, associando as suas funcdes, e um co-responsavel pelo
setor, podendo ser responsabilizado na auséncia do colaborador principal.

Para a Geréncia da Qualidade sera solicitado um documento, se existente, que apresente
indicadores relacionados com os setores da organizacdo. Complementando este contexto, verificar-se-a
junto do setor de recursos humanos se ha iniciativas que demonstram a valorizacdo dos resultados
obtidos. Importara também analisar individualmente os indicadores relacionados com o setor de Tl e SI,
e, caso existam, relaciona-los com o planejamento de Sl. No documento referente ao planejamento,

analisar-se-a se este plano possibilita que a melhoria continua ocorra naturalmente.

4.2.4.6 Varidvel 6: Definicdo de Objetivos e Métricas

Nesta variavel estdo envolvidos a Gestao de Tl, Gestao de Sl e a Geréncia da Qualidade. Esta variavel
refere-se, essencialmente, a dispositivos de controle associados as TSI.

Para a Geréncia da Qualidade foi solicitado uma relacdo com as métricas, indicadores e objetivos
especificos para todos os setores da organizacao. Através desta relacdo devera ser verificado se os
dispositivos estdo disponiveis para todos os setores ou apenas os setores principais. Um outro relatorio
solicitado refere-se as acgdes relacionadas com o treinamento e apresentacao dos objetivos da empresa
aos colaboradores. Sobre 0s objetivos, considerando a existéncia de métricas, identificar que ferramentas
sao utilizadas para medir/controlar o desempenho das atividades da organizacao e se os resultados sao
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rotineiramente apresentados aos gestores. De encontro aos indicadores, relacionar-se-a, caso exista, ao
planejamento de Sl, solicitado para a Gestéo de Sl.

Em relacao aos documentos do SGQ, verificar-se-a, junto da Gestao de Tl, que mecanismos estédo
disponiveis para acesso a tais documentos.

Caso a organizacao faca uso de Balance Scorecard, ou pratica similar, o histérico da implantacao
desse pratica deve ser analisado, com o objetivo de identificar se a organizacdo possui meios que
possibilitam analisar causas e problemas. Ainda nesse contexto, solicitar-se-d para a Geréncia da
Qualidade um mapeamento das areas da empresa que utilizam deste recurso.

Por fim, pedir-se-a a Geréncia da Qualidade uma relacao dos principais problemas da Organizacao,
de forma geral, e o registro dos respectivos planos de acao para resolucao da causa raiz destes

problemas.

4.3 Analise dos Dados

Esta investigacao, que recorre a Estudo de Casos, tem como método o field benchmarking. A sua
utilizacao transparecer-se-a nesta etapa da investigacdo, quando é efetuada a Analise dos Dados, de
acordo com os dados coletados na Organizacdo, para enquadra-los em estadios dos modelos
correspondentes. O método de analise dos dados corresponde ao denominado “Adequacéo ao Padrdo”,
onde se compara um padrao empirico e um padrao de base prognostica, a fim de verificar a aderéncia
entre estes [Yin 1993].

Esta secdo organiza-se em quatro subsecdes, que correspondem aos modelos selecionados para
aplicacao. Cada subsecao tera uma nova divisdo, correspondente as variaveis do modelo, que estarao

classificadas em um estadio, com a devida justificacao.

4.3.1 Nolan [1979]

4.3.1.1 Variavel 1: Orcamento PD

Conforme informacdes fornecidas pela contabilidade que presta servicos a Organizacao, juntamente
com outras informacdes obtidas junto do setor de Gestdo de Sl, notou-se um crescimento no investimento
em PD para os anos analisados, exceto para 0 ano de 2011, onde foi apresentada uma divergéncia entre
o crescimento do faturamento e o investimento em TSI, sendo que o faturamento acresceu em 21%,

quando comparado a 2010, e o investimento em TSI diminuiu 27%, analisando-se 0s mesmos periodos.
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Neste momento, foi notavel a influéncia do crescimento do faturamento na Organizacao, que obrigou a
um maior investimento em TSI.
A Tabela 23 representa, em numeros, os valores para os ultimos quatro anos, conforme

recomendado pelo modelo.

Tabela 23 Relacdo entre Faturamento e Investimento em TS/

Anos 2010 2011 2012 2013
Investimento em TSI X -27% +103% +22%
Faturamento X +21% +107% +11%

Nolan [1979] descreveu que esta variavel oscilaria numa sequéncia onde o comportamento entre o
investimento em TSI e o faturamento seriam equivalentes ao apresentado na Tabela 3, na linha que se
refere ao Orcamento PD. Porém esse comportamento ndo é identificado na Organizacdo A. A variavel,
entretanto, constara no relatorio a ser apresentado para o Gestor, que incluira a oscilacéo vista na Tabela
23 e que servird nao so para ciéncia, mas também como meétrica da eficiéncia no investimento em TSI.
Porém, para isso, deverao ser usadas outras variaveis, talvez de outros modelos, para unir esta
informacédo com os relatos dos usuarios, tendo, dessa forma, um melhor embasamento sobre o status
do investimento em TSI.

Torna-se, portanto, impossivel classificar a organizacdo em um estadio dessa variavel, pois a relacao
entre o Orcamento em PD e o Faturamento da Organizacao A nao apresenta o comportamento previsto

no modelo de Nolan [1979].

4.3.1.2 Variavel 2: Suporte Tecnoldgico

De acordo com as informacdes coletadas junto aos setores de Sl e Tl, as aplicacdes informaticas
disponiveis estdo apresentadas na Tabela 24.

Os relatdrios utilizados atualmente, conforme descrito pela controladoria, para apoio a processos
decisorios, sao:

- Historico de vendas por item dos ultimos 12 meses;

- Vendas por periodo e por cliente;

- Contas a receber por periodo;

- Contas a pagar por periodo;

- Faturamento por periodo;

- Fluxo de caixa;
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- Estoque com valores financeiros;

- Historico de consumo por item matéria-prima.

Apesar de os dados coletados apresentarem o panorama atual das TSI, o modo pela qual a variavel
procura classificar a organizacdo nao condiz com a realidade das TSI nas organizacdes. Vale ressaltar
que a cobertura de bases de dados na organizacao é ampla, abrangendo quase todos os setores de
forma integrada. A classificacdo da Organizacdo A em um estadio dessa variavel torna-se impossivel,

pois as caracteristicas dos estadios ndo condizem com o cenario organizacional atual.

Tabela 24: Aplicacdes Informaticas por Setor

Aplicacoes Informaticas ERP Ponto Suite de Escritorio e-Mail
Setores GATI Secullum Microsoft Corporativo
Financeiro X X X
Fiscal X X X
Faturamento X X X
Producao X X X
Qualidade X X X
Planejamento e Controle
da Pridugio X X X
Administrativo X X X
RH X X X

4.3.1.3 Varidvel 3: Portfélio de Aplicagdes
Dando continuidade ao mapeamento das aplicacdes informaticas, exibido na Tabela 24, é
necessario complementa-lo, de forma a identificar a que nivel de gestdo a respectiva aplicacdo

informatica oferece suporte. Desta forma, a Tabela 25 serve de complemento a Tabela 24.

Tabela 25. Aplicacoes Informaticas e o Nivel de Gestdo Suportado

Aplicacoes Informaticas ERP Ponto Suite de Escritorio e-Mail
Nivel da Gestao GATI Secullum Microsoft Corporativo
Topo X
Médio X X X
Operacional X X

Os dados da Tabela 25 foram obtidos através do questionamento feito a Gestao de T, que salientou

“a deficiéncia das aplicacdes informaticas atuais para auxilio & tomada de decisao”. E possivel perceber,

portanto, a deficiéncia das aplicacdes atuais para suporte a alta gestéao, pois esta fraqueza ja é sentida

na gestao de nivel médio. Indo de

encontro a essa deficiéncia, em recente auditoria dos processos no

setor administrativo foi constatado que algumas funcionalidades, disponiveis no ERP da organizacéo, nao

sao utilizadas. Conforme explanado pela Direcdo Administrativa, essas funcionalidades apresentaram
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problemas ao serem implantadas e ainda nao apresentam confiabilidade. Por conta desse fator, alguns
processos ainda sao executados de forma manual.

As deficiéncias da aplicacdo informatica principal, neste caso o ERP, sao evidenciadas também
pelos usuarios. No setor de PCP as deficiéncias descritas pelo gestor de planejamento de producéo
referem-se a programacao da producao para curto prazo e programacao da producao para médio prazo.
Outra deficiéncia citada é grave e refere-se a uma necessidade de qualquer gestdo de producao, que é
o controle de estoque. No setor Fiscal, conforme relato do responsavel pelo respectivo setor, outra
situacao deficiente diz respeito aos relatorios existentes, que nao apresentam os custos agrupados por
prestador de servico de frete. Nesse mesmo setor, uma outra deficiéncia percebida refere-se a
procedimentos de entrada de nota para servicos de frete e entrada de nota de industrializacao de matéria-
prima, que vai de encontro a um problema gravissimo, que ¢é o saldo de estoque de terceiros nao ser
gerenciado corretamente pelo ERP.

Como forma de complementar este ponto de vista, apds levantar as fraquezas das aplicacoes
informaticas, é necessario verificar se a organizacao esta desenvolvendo acdes corretivas. Na aplicacdo
informatica, mantida pelo fornecedor do ERP, para gerenciar as interacdes ocorridas entre a organizacao
e o prestador de servico de software, observou-se duzentos e oitenta e quatro chamados de servico
abertos nos ultimos doze meses, sendo que, destes, as melhorias e as customizacdes somam sessenta
e um chamados, correspondendo a 21,5% das solicitacdes ao fornecedor. Entretanto, embora os
colaboradores tenham relatado essas deficiéncias, ao analisar os chamados de maneira individual, ndo
foram localizadas solicitacdes para atender a tais demandas, ou seja, ndo se pode culpar a organizacéo
de ndo buscar melhorias e adequacdes sendo que estas ndo foram repassadas ao fornecedor do servico.
Com tais evidéncias, é levantada a hipotese de falha na comunicacao entre os colaboradores e a equipe
de Tl e SI, sendo que as demandas nao estdo sendo apresentadas aos profissionais responsaveis por
tomarem as providéncias necessarias.

Visando classificar a Organizacdo em um estadio, nesta variavel, levando em consideracédo a
situacdo atual descrita acima, observa-se que ha algumas fraquezas relacionadas com as aplicacoes
informaticas, que poderiam apresentar um cenario melhor, mas peca no aspecto da comunicacao entre
0s colaboradores, que acabam por inviabilizar algumas melhorias. Portanto, tem-se uma situacdo que
aponta para uma organizacao entre o primeiro e 0 segundo estadio, sendo que as aplicacdes informaticas

existentes possibilitam essa reducao de custos funcionais, mas com areas deficientes, como o caso da
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producao. Ainda assim, as aplicacdes informaticas disponiveis continuam a fornecer informacoes para

suporte ao processo decisorio.

4.3.1.4 Variavel 4: Organizagdo PD

Ao analisar a cadeia de evidéncias que deveria suportar a resposta para essa variavel, constatou-se,
no SGQ, o baixo numero de procedimentos voltados ao setor de Tl e SI. Apenas trés procedimentos estao
documentados para os respectivos setores, que sao: “Abertura de Chamado”, “Backup” e “Conta de e-
mail”. Em abordagens com os responsaveis pela Tl e SI, também foi evidenciado que o processo para
adocdo de aplicacdes informaticas nao esta definido e, devido a isso, durante toda a “vida util” de uma
aplicacao informatica, o Tl sempre é o setor responsavel. O procedimento para adocao de TSI, conforme
o Gestor de Tl resumiu na entrevista, consiste na realizacdo de uma pesquisa para levantar os softwares
que atendem a necessidade em questao e, depois, avalia-se a relacao custo-beneficio. Apos a adocao de
uma tecnologia, sempre sado ofertados treinamentos, entretanto os manuais de uso da aplicacéo
informatica nao sao disponibilizados com a mesma frequéncia.

Porém, mesmo que pareca, de acordo com o demonstrado pelo modelo, um estadio de uma
organizacao “em evolucao”, devido a percepcao das organizacdes sobre o valor das aplicacdes
informaticas para a sua existéncia, a quantidade de colaboradores nos respectivos setores tem crescido
e assumido a responsabilidade sobre as aplicacdes, ndo somente em aspectos técnicos, mas também
no alinhamento dos processos organizacionais com o0s recursos disponiveis nas aplicacoes informaticas.
Isso é evidenciado na prépria organizacao, que, referente a consultoria que esta em execucao, conforme
ja citado, objetiva identificar lacunas entre o que ¢ fornecido pela aplicacdo informatica e o que ¢ utilizado
pelos colaboradores. Este servico, que esta na fase de entrevistas e levantamento de dados, seguindo o
método BW2H, esta sendo monitorado pela Sl, e tem encontrado diversas barreiras entre os usuarios.
Esta consultoria esta sob custddia da Sl e as aplica¢des informaticas, citadas anteriormente, sob custddia
da TI.

Portanto, considerando as evidéncias levantadas e a visao dos colaboradores sobre os trabalhos
sendo executados pelo setor de Sl, observa-se uma organizacdo em migracao para o segundo estadio,

devido a Gestao de Sl liderar acdes para melhoria dos recursos de TSI existentes.
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4.3.1.5 Varidvel 5: Planejamento e Controle PD

Pouco mais avancado que a variavel avaliada anteriormente, neste momento as evidéncias nao
demonstraram a existéncia de planejamento para a adocao de TSI ou algum outro recurso que indique
a existéncia de medidas de controle para acompanhar o desempenho das TSI existentes.

Entretanto, no ultimo ano, apds a organizacao ter identificado a necessidade de gerenciar seus
recursos de TSI através de pessoal qualificado, todas as aplicacdes informaticas que foram solicitadas,
passaram por aprovacao desta equipe. Entre as diversas acoes desta equipe, no ultimo ano, o maior
projeto solicitado, tanto em tempo de execucao quanto em recursos financeiros empregados, esta sendo
a consultoria, que estd em andamento. Este trabalho teve inicio no ano de 2013 e é uma etapa de um
objetivo maior, que € o alinhamento dos processos organizacionais com as aplicacdes informaticas. O
planejamento deste servico prevé término para dezembro de 2014, na qual todos os setores serado
abordados e sofrerdo intervencdes executadas pelo fornecedor do ERP e monitoradas pelo setor de Sl.

Ainda que a organizacdo nao possua planejamento voltado para a Tl, o Planejamento Estratégico
da Organizacdo contempla alguns objetivos para o setor de TlI, ainda que sejam genéricos. Este
planejamento indica apenas dois objetivos para o setor de T, que sao:

- Disponibilizar uma infraestrutura e providenciar backup;

- Criar uma infraestrutura disponivel sempre que necessario.

Apesar de citar as metas, classificadas para o0 ano de 2014, 2015 e 2016 como de 95%,
subentende-se, ainda, o tratamento da Tl e SI como apoio ao negdcio e ndo como sendo parte do proprio
negodcio, devido as caracteristicas dos objetivos apresentados no planejamento e aprovados pela alta
gestao.

Embora esta variavel esteja baseada em caracteristicas que nao condizem com a realidade atual,
percebe-se a deficiéncia da organizacao na falta de um planejamento que guie as acdes para alcancar
objetivos a médio e longo prazo. Inclusive, nesse contexto, a propria organizacao esta passando por um
processo de aprendizagem, devido a inclusao de profissionais com Anow-fiow na area de Tl e Sl, fazendo
com que o exercicio do planejamento seja facilitado. Por conta disso, classifica-se a organizacdo em um

estadio de Iniciacao.

4.3.1.6 Variavel 6: Envolvimento do Usudrio
A analise sobre o envolvimento do usuario foi facilitada devido as ferramentas existentes que

possibilitam gerenciar as suas solicitacdes sobre as aplicacdes informaticas. Levando em consideracao
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0 historico desta relacao, entre usuarios e TSI, relacionando com os controles paralelos existentes, é
possivel evidenciar, nao so6 a sua influéncia, mas também o quanto a organizacao esta investindo em
TSI

Conforme ja citado, houve situacdes, levantadas pelos usuarios nas respostas ao questionario, que
ndo se incluem nas solicitacdes feitas ao TI/SI, o que inicialmente demonstra deficiéncia na
comunicacao.

No entanto, conforme relatado pela Controladoria, um dos principais problemas conexos as
deficiéncias das aplicacbes informaticas na organizacao é a falta da cultura de uso do sistema. No seu
relato, segundo palavras do controller da organizacdo, “a acdo preventiva mais eficiente seria a
conscientizacao dos funcionarios a ter a cultura de uso do sistema, de forma adequada, possibilitando
que tenhamos informacdes mais precisas e, consequentemente, reducao de gastos”. Com isso € possivel
concluir que, mesmo que existam solicitacdes para melhoria e customizacdes no ERP, a relevancia deste
recurso, para os colaboradores, ainda € baixa. I1sso pode ser causado pelas deficiéncias que as aplicacdes
informaticas apresentam, fazendo com que os usuarios tenham recursos limitados e abandonem as TSI,
utilizando seus controles paralelos, como por exemplo as planilhas para auxiliar no planejamento e
controle da producao.

Nesta variavel, considera-se que a organizacdo esta em transicdo do primeiro para o segundo
estadio, pois as aplicacdes informaticas ja possuem envolvimento dos usuarios e, da mesma forma, a
organizacdo depende demasiadamente das suas aplicacdes informaticas. Porém, ndo se pode
responsabilizar o usuario pela qualidade dos dados inseridos nas aplicacdes informaticas, uma vez que

deficiéncias sdo percebidas nestas aplicacdes informaticas.

4.3.2 McFarlan et al. [1983]

4.3.2.1 Variavel 1: Desafio

Algumas informacdes necessarias a esta variavel vao de encontro ao conteudo da Tabela 25, que
apresenta as aplicacdes informaticas pelo respectivo nivel de gestdo a que dado suporte. Sobre estas
aplicacoes disponiveis, especificamente sobre a principal, o ERP, observaram-se lacunas, talvez
causados pela nao utilizacdo correta dos recursos disponiveis na aplicacao. Esta visao estd sendo
investigada na consultoria que ocorre na organizacao e, de acordo com o planejamento existente para a
consultoria, as solucdes para alguns problemas serao apresentados em dezembro do ano corrente,
segundo relato da Gestao de Sl.
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Sobre as aplicacdes informaticas existentes, relatadas na Tabela 25, é necessario incluir a aplicacao
gue gerencia, internamente, as demandas lancadas a equipe de TI. Porém, conforme a Gestao de Tl, os
colaboradores ainda nao possuem a cultura de utilizacdo desta ferramenta, o que nao permite obter
informacdes precisas sobre as demandas da Tl na organizacao.

Através do questionario lancado aos usuarios foi possivel perceber o envolvimento de cada um e,
também, identificar algumas demandas nao relatadas internamente, demonstradas na utilizacdo de
controles paralelos e na necessidade de se utilizarem diferentes aplicacdes informaticas para um unico
trabalho, relatado, respectivamente, pelos setores de PCP e Fiscal. Ressalta-se que predominam
acusacoes sobre as deficiéncias das aplicacdes informaticas, sendo que os usuarios apresentam as
limitacdes que foram identificadas e, como contraponto a estas limitacoes, a Controladoria relata que é
necessario utilizar as aplicacoes informaticas adequadamente, o que possibilitaria ter informacdes mais
precisas. Para isso, este setor relatou a necessidade de treinamento para o uso das aplicacbes
informaticas existentes. Outro ponto que vale destacar, apresentado pelos usuarios, ¢ a demora do Tl
para atender as suas solicitacdes e a deficiéncia para tratar de questdes nao relacionadas com os
aspectos técnicos, voltados as aplicacdes informaticas e aos processos da empresa.

Ainda que sejam percebidas melhorias da equipe de Sl e Tl, retratadas por diversos usuarios, ainda
ha demandas que precisam ser resolvidas. Deste modo, considerando os relatos das Gestao de Sl e
Gestao de TI, juntamente das aplicacbes informaticas disponiveis e o respectivo foco, mais os
depoimentos dos usuarios, € possivel perceber uma evolucao, ainda que timida, mas que permitira, a
longo prazo, apresentar bons resultados, pois 0s usuarios mostram-se envolvidos e demonstram
interesse na utilizacdo dos recursos providos pela organizacdo, porém, espera-se melhoria da eficiéncia
e, sobretudo, eficacia das aplicacdes informaticas para as suas funcdes laborais.

Diante do modelo e os estadios para a variavel em questao, percebe-se uma organizacao ja evoluida,
pois ha tecnologias disponiveis para os diferentes setores. E possivel afirmar uma evolugdo do segundo
para o terceiro estadio, onde ha o incentivo pelo uso da tecnologia, motivado pelo envolvimento do
usuario e o investimento no diagndstico dos desalinhamentos entre as aplicacoes informaticas e os

processos organizacionais, de forma a proporcionar maior eficiéncia das aplicacdes informaticas.
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4.3.2.2 Varidvel 2: Objetivos

Analisando os dados coletados foi observado, no que diz respeito aos procedimentos do SGQ, a
baixa quantidade de procedimentos para a Tl e Sl. Os procedimentos, ainda nao aprovados pela Direcao,
referem-se a trés atividades:

- Abertura de Chamado: demandas internas lancadas a Tl e SI;

- Backup: realizacdo e restauracao de backup no servidor;

- Conta de e-mail: criacdo e cancelamento de conta de e-mail.

Em entrevista, a Gestdo de Tl explanou a deficiéncia em relacdo aos procedimentos, entretanto
sempre ocorrem treinamentos individuais com o0s usuarios que recebem novas aplicacdes informaticas
para sua rotina. De encontro ao cenario atual, ndo ha qualquer documentacdo sobre o treinamento
fornecido ao usuario, o que favorece a criacdo de conflito através de acusacoes sobre a responsabilidade
da Tl e dos usuarios diante das aplicacdes informaticas.

Um ponto positivo € a existéncia dos meios de suporte para as aplicacdes informaticas atuais,
mesmo que este fator ndo tenha contribuido para a adocao da aplicacdo informatica. Os meios de suporte
existentes, para o ERP, gerenciamento do ponto eletrénico e gerenciamento de e-mail, podem ser
classificados como eficientes, tendo suporte quando necessario, via telefone ou presencialmente. O fato
de a organizacdo manter um profissional dedicado aos usuarios das aplicacdes informaticas pode
contribuir para que este recurso nao tenha grande relevancia na adocao de aplicacdes informaticas.

Ja no contexto da avaliacdo do ROI, a organizacdo nao possui, conforme relato da controladoria,
meétricas que avaliam o retorno pos-implantacéo de uma TSI. O controller destacou que havia o software
INJET implantado na organizacdo, o qual demandou um alto investimento na aquisicdo, mas que
retornou mais do que o esperado, possibilitando economia, tanto em material quanto em horario de
trabalho. Ainda sobre o INJET, a controladoria e Direcdo Geral demonstraram interesse em adquirir,
novamente, as licencas do software, porém a Gestdo de Sl esta estudando a possibilidade de integrar a
aplicacao ao seu ERP, para que as aplicacbes possam trabalhar juntas e possibilite que os usuarios
tenham as informacdes necessarias centralizadas. As ultimas aplicacdes implantadas foram integradas
as aplicacdes informaticas ja existentes, como o mensageiro interno (desativado) e o sistema de
chamados internos para gestao das demandas lancadas ao setor de Tl e Sl.

As bases de dados existentes, atualmente, na organizacao, sao:

- ERP: Tecnologia Firebird — G1 Sistemas;

- Ponto Secullum: Tecnologia MS Access — Gerenciada internamente (com suporte externo);
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- e-Mail: Tecnologia PostgreSQL - Linuxville;

- Rede (dominio, proxy, firewall): Tecnologia Microsoft — Gerenciado internamente.

As aplicacdes, que foram implantadas e integradas, utilizam do recurso provido por tecnologia
Microsoft.

Relacionando as evidéncias a variavel “Objetivos”, do modelo de McFarlan et al. [1983], podem ser
observadas caracteristicas oriundas de diferentes estadios, pois a organizacdo esta buscando as
deficiéncias existentes das aplicacdes informaticas para possibilitar melhoria da experiéncia dos usuarios,
da mesma forma que, buscando implantar aplicacdo que outrora ja possuiu, evidentemente garantira o
ROI e, mostrando consciéncia sobre a importancia de se integrar aplicacoes, as ultimas aplicacoes
implantadas concentraram informacoes em bases de dados integradas. Entretanto, essencialmente, a
Organizacao nao pode estar acima do segundo estadio, pois o conceito do ROl ainda ndo ¢é levado em

consideracdo e nao ha métricas que possibilitem formas de controle sobre o investimento em Tl e SI.

4.3.2.3 Varidvel 3: Gestdo

O planejamento de SI, solicitado & Tl e Sl, ainda nao foi desenvolvido. Porém, no que respeita a
organizacdo, o que ha desenvolvido é o planejamento estratégico, para o intersticio de 2014-2016.
Entretanto, neste planejamento, € somente solicitado a Tl que cumpra dois objetivos:

- Disponibilizar uma infraestrutura e providenciar backup;

- Criar uma infraestrutura disponivel sempre que necessario.

De encontro aos objetivos direcionados a Tl e Sl, nota-se que a organizacado ainda é falha ao néo
relevar a Tl e S| como sendo importante para o negdcio e nao definindo objetivos e métricas para
monitorar o seu desempenho. Essa desvalorizacao, mesmo que implicita, facilita a criacdo de controles
paralelos, pois € uma consequéncia causada pelo desconhecimento das necessidades dos usuarios das
aplicacdes informaticas. Os controles paralelos, ndo homologados pela gestao, foram enviados pelo setor
de planejamento e controle de producéo e pelo setor fiscal, sendo que nao ha evidéncias que comprovam
a atencdo da organizacdo dada a essa deficiéncia. Outras deficiéncias também foram apontadas pelo
setor fiscal que, conforme relato, “nao atende as exigéncias legais para o setor fiscal”, referindo-se ao
recebimento e armazenamento de arquivos XML para notas de entrada e a falta de informac6es em um
relatorio existente, que nao apresenta valores de frete pago a transportadores. Ha outro controle paralelo,
destinado a gerenciar saldo de estoques de terceiros. Contudo, o mesmo setor fiscal relata que “as

informacodes fornecidas pelo ERP estao confiaveis nos relatorios que rotineiramente utilizo”.
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Além dos controles paralelos, outras deficiéncias foram relatadas pelo planejamento e controle de
producao, os quais listados de seguida:

- Fluxo de processo: definir “quem cuida de que e por que”;

- Planejamento de fabrica: capacidade de médio e longo prazo, baseado em plano de producao;

- Programacao de fabrica: carga maquina, sequenciamento de producdo, abertura de ordem de
producdo com data e horario previsto (inicio e término);

- Controle de producdo: apontamento de producao, controle de refugos, produtividade, Overall
Equipment Effectiveness (OEE) de molde e maquinas, controle de estoques, etc;

- Controle de manutencao: manutencdo corretiva e preventiva, alinhado com a programacao de
fabrica.

Uma outra deficiéncia, ja relatada e encaminhada para resolucéo, refere-se a limitacdo sobre
gerenciamento de estoque, principalmente estoque de terceiros.

De encontro a aprendizagem, fator preponderante no modelo de McFarlan et al. [1983],
evidenciou-se que a organizacao tem investido muito pouco em treinamentos, sendo que ha registro de
apenas um treinamento realizado, de duracéo de uma hora, para quatro usuarios, sendo que estes nao
correspondem aos usuarios-chave indicados para a investigacao. Entretanto, de forma geral, a Tl e a Sl
tém conseguido melhorar a sua imagem diante dos usuarios, que tém observado melhorias nos servicos
fornecidos.

Dadas as evidéncias, analisando-as conforme os estadios do modelo, a conclusdo é uma
organizacao classificada no primeiro estadio, tendo varias deficiéncias, sendo uma delas grave, que é a
nao realizacdo do planejamento de SI. Como consequéncia, ndo se tem meétricas e indicadores para
monitorar e acompanhar possiveis melhorias, que sao dificultadas pela, também, inexisténcia de

procedimentos para o setor de Tl e SI.

4.3.2.4 Variavel 4: Processos de Conhecimento

Ao analisar as respostas dos usuarios € evidente que os treinamentos foram fornecidos, mas estes
nao estavam alinhados com o processo da organizacao. Conforme relatado pelos usuarios, mesmo sendo
fornecido treinamento, ao ingressar na organizacdo, as funcionalidades do sistema foram sendo
repassadas informalmente, por colegas de trabalho ou, até mesmo, aprendidas na pratica,
individualmente. Somado aos relatos, o registro de treinamentos ocorridos na organizacdo, no ano atual,
apresenta apenas uma hora dedicada as tecnologias e sistemas de informacao. Alguns dos usuarios

chave, selecionados para responder aos questionamentos, ja auxiliaram a Tl e S| na implantacao de
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outras aplicacdes informaticas ou melhoria de algum recurso, executando trabalho para possibilitar a
validacao, ou nao, destes recursos.

No que respeita ao conhecimento dos diferentes niveis de gestao, o investigador direcionou esforcos
para coletar dados referentes as vantagens que a gestao possui, ao utilizar as aplicacdes informaticas. A
controladoria, por exemplo, citou alguns relatdrios de suma importancia, utilizados nas reunides de
gestdo, apresentados na variavel “Suporte Tecnoldgico”, do modelo de Nolan [1979]. J& a Direcao
Administrativa utiliza somente relatérios financeiros, que fornecem um resumo de entradas e saidas. Os
relatorios citados, inclusive, sdao as ferramentas disponiveis para auxiliar os gestores em processos
decisorios.

Utilizando o0 modelo, tendo em consideracao as evidéncias levantadas, € possivel perceber que nao
ha uma evolucdo monitorada, pois diferentes contextos possuem caracteristicas similares e evoluem
paralelamente. Ha, de certa forma, a aprendizagem do usuario final e da gestao e o uso de sistemas de
apoio a decisdo, mas, considerando a ineficacia dos treinamentos realizados, e com a consultoria em
andamento, o segundo estadio demonstra-se mais apropriado para o momento atual da organizacéao,

pois ela esta tentando descobrir as limitacdes da aplicacao informatica junto de seus usuarios.

4.3.3 QGalliers e Sutherland [1991]

4.3.3.1 Variavel 1: Strategy

A categorizacao das aplicacoes informaticas pelo nivel de gestdo em que da suporte, visualizada na
Tabela 25, apresenta o cenario atual da organizacdo. Considerando as respostas dos usuarios € possivel
perceber, ao se afastar do contexto fiscal/financeiro, certa deficiéncia para gerenciar outras informacdes,
embora os recursos para tal existam. Todas as aplicacdes informaticas, atualmente, foram adquiridas e
possuem meios de suporte prestados por agentes externos a organizacao, tendo custo mensal para
manutencao desses servicos.

A respeito do planejamento, atualmente inexistente, o que consequéncia na falta de informacoes a
respeito de métricas que permitem classificar a eficiéncia, aceitacdo e uso das TSI. O planejamento
existente refere-se a organizacao, de forma geral, ndo apresentando métricas possiveis de serem
utilizadas no contexto da Tl e SI. As métricas disponiveis para esses setores apenas se foram na
prestacao de servicos da Tl e Sl para clientes internos, ou seja, demandas apresentadas pelos proprios

colaboradores. Os objetivos da Tl sao, conforme apresentado no planejamento:

100



- Disponibilizar uma infraestrutura e providenciar backup, com meta de 95% de atendimento as
demandas nesse contexto;

- Criar uma infraestrutura disponivel sempre que necessario, com meta de 95% de atendimento as
demandas nesse contexto.

Para os objetivos e as respectivas metas apontadas nos itens citados, a expectativa € de manutencao
desse mesmo indice para 2014, 2015 e 2016.

Em relacdo a interface entre os usuarios e as TS| existentes, foram analisadas as demandas
apontadas internamente e as demandas lancadas aos fornecedores das aplicacdes informaticas. Aos
fornecedores, observou-se que as demandas lancadas pelos usuarios somam pouco mais de 20% do
total das demandas solicitadas pela organizacao. Ou seja, ha, de certa forma, influéncia dos usuarios
sobre a Tl e S, ao qual alocam uma quantia razoavel dos seus esforcos aos usuarios dos servicos sob
sua custodia. Ja sobre a influéncia da Tl e Sl nas reunides, ao analisar as respectivas atas, foi percebida
auséncia da Tl na maioria das reunides e, nas reunides para apresentacao dos indicadores, o setor nao
apresentou os dados solicitados, referente aos seus indicadores. Vale ressaltar que as atas estdo apenas
disponiveis no servidor, nao sendo encaminhadas aos setores envolvidos nas reunioes.

Conforme o organograma da organizacao, apresentado no Anexo Il, a Tl deve reportar a Direcao
Administrativa. E um ponto positivo, considerando que a Tl esteja relacionada diretamente com a gestao
de topo. Entretanto, esta hierarquia foi observada em versdes anteriores do organograma, sendo que na
versao atual a funcao de Tecnologia da Informacao ndo esta apresentada. Da mesma forma, embora
exista um Analista de Sistemas, responsavel pela Gestdo de S| da organizacdo, este elemento nao é
apresentado no organograma, em nenhuma de suas versoes.

Uma outra deficiéncia refere-se a auséncia de um mapeamento que defina as TSI utilizadas por
cada setor. A Gestdo de Sl, através da consultoria, estd documentando os programas utilizados e
relacionando-os aos profissionais e setores, com o objetivo de facilitar o futuro dos colaboradores que
ingressarem na organizacao.

Confrontando os dados coletados com os estadios do modelo de Galliers e Sutherland [1991],
facilmente se percebe uma organizacdo em que esta no segundo estadio, buscando reconhecer as
necessidades e organizar os procedimentos. Ha o patrocinio da gestdo para que isso aconteca e a
Direcao, inclusive, tem visto melhorias com a criacao de alguns indicadores, ainda que genéricos para

algumas funcdes.
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4.3.3.2 Variavel 2: Structure

Em relacdo aos procedimentos existentes, direcionados ao setor de Tl e Sl, foram encontrados
apenas trés, para Abertura de Chamado (PSGQ-021), Backup (PSGQ-022) e Conta de e-Mail (PSGQ-023).
Ou seja, ha uma deficiéncia em relacdo aos procedimentos para direcionarem a implantacao e
treinamentos de novas aplicacdes informaticas, aquisicao de hardware, aquisicao de software, entre
outros. Entretanto, conforme relato do Gestor de T, sdo realizados treinamentos apds a adocao de uma
nova aplicacao informatica. J& em relacdo a aquisicdo de hardware e software, o Gestor de Tl relatou
que os recursos atuais suprem as necessidades da organizacao e as Ultimas aquisicdes foram efetuadas
para substituicao de algum outro recurso, devido a depreciacao deste em relacao as necessidades da
organizacao. Desta forma, na Tabela 26 estdo apresentadas as aplicacdes informaticas atuais e os

fornecedores, juntamente com o responsavel interno pela aplicacao.

Tabela 26. Aplicagoes Informaticas, Fornecedores e Responsavel Interno

Aplicacoes Informaticas ERP Ponto Suite de Escritorio e-Mail FreshDesk
Fornecedor GATI Secullum Microsoft Corporativo
Organizacao A Setor Tl
Terceiro Setor SI Setor Tl Setor Tl Setor Sl

Na Tabela 26, onde esta descrito “Organizacdo A”, considera-se que as aplicacdes citadas na
respectiva linha foram desenvolvidas ou customizadas internamente, como é o caso da ferramenta que
efetua o gerenciamento das demandas internas lancadas a Tl. Atualmente a Organizacdo pretende
manter a maioria dos servicos prestados por terceiros, tendo por excecao apenas o gerenciamento de e-
mail Corporativo, que passara a ser mantido internamente.

Ao analisar o organograma da organizacao, nota-se, em versoes anteriores do documento, que a Tl
se deve reportar a Direcao Administrativa, tendo posicao recomendada na hierarquia da organizacao,
reportando-se a gestao de topo. Entretanto, como a formalizacdo de muitos processos € recente, nao é
possivel efetuar analise sobre o histdrico desse setor no contexto do organograma. Mesmo tendo posicao
recomendada na hierarquia, é deficiente no que diz respeito as decisdes, sendo possivel chegar a essa
conclusao devido a baixa participacdo em momentos de reuniao sobre tomada de decisao e estruturacao
de plano de acao. Ainda no documento do organograma, nao foi reconhecida a existéncia de um CIO, ou
profissional equivalente, responsavel pelo alinhamento entre as TSI e os processos organizacionais.
Entretanto, a organizacdo possui um Gestor de SI, que esta a frente de alguns trabalhos, sendo a

consultoria, que esta em andamento, o principal projeto que esta sob sua custodia.
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Ao questionar os usuarios sobre a eficiéncia da equipe de Tl e SI, tdo bem como os recursos
disponiveis na organizacao, os usuarios demonstraram confianca no trabalho que esta sendo executado.
As respostas fazem referéncia a qualidade das aplicacoes informaticas, que tém apresentado melhoras,
sendo retratada também a alta dependéncia pelas informacdes e pelas aplicacdes. Contudo, vale
ressaltar que alguns usuarios citaram a demora para atender aos problemas apresentados.

Conforme relatado pela Direcao Geral, os meios utilizados para dar suporte as decisdes sdo o0s
relatorios fornecidos pelas diversas areas. Esses relatérios sdo extraidos diretamente das aplicacoes
informaticas, sendo os ja citados anteriormente pela controladoria e outros relatorios fornecidos pela
gestdo de producao. O planejamento e controle de producao utiliza os seus proprios controles paralelos
para poder repassar informacdes a direcao.

Desta forma, levando em consideracdo os estadios para a variavel analisada, nota-se que a
organizacao esta migrando do segundo para o terceiro estadio, devido as melhorias apresentadas pela
Tl e Sl nos servicos inerentes aos seus cargos, porém, diante da organizacao, de forma geral, ha baixa
influéncia desta gestdo.
4.3.3.3 Variavel 3: Systems

Conforme relatado pela Gestdo de TI, as aplicacoes foram categorizadas pelos setores da
organizacao, apresentados na Tabela 24. Atualmente, todos os setores, com excecao do setor de RH,
possuem as aplicacdes informaticas integradas. Através dos relatos, fornecidos pelos usuarios, nota-se
que ha uma maior eficacia das TSI no setor administrativo, que envolve financeiro e fiscal, e uma
deficiéncia grave no gerenciamento da producdo, que é o negocio principal da organizacdo. A deficiéncia,
neste contexto, fica por conta do setor de RH, que nao esta integrado as demais aplicacdes informaticas.
Voltado para o ambiente externo a organizacdo, ndo ha, atualmente, integracdo das TSI com clientes e
fornecedores. O que ha, para atender a legislacdo em vigor, sao integracées com o6rgaos publicos, que
geram tributos conforme o faturamento da organizacdo. Entretanto, ha, ainda, deficiéncias neste
contexto. Conforme o relato do setor Fiscal, é necessario a utilizacao de diferentes aplicacoes
informaticas para atender as necessidades deste setor.

No que diz respeito a adocéo de novas TSI, conforme relatado pela Gestao de T, os recursos atuais
atendem as demandas da organizacéo, e a ultima aplicacao adquirida passou por um processo de
customizacdo para integracdo aos recursos de TSI existentes e a melhoria de algumas poucas
funcionalidades, que € o caso da aplicacao para gerenciar as demandas internas lancadas ao setor de

Tl, o FreshDesk. Entretanto, mesmo que as aplicacdes atuais, embora tenham aspectos a ser
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melhorados, atendam as necessidades, nao ha um plano de acdo com metas e objetivos definidos para
melhorias. E necessario citar que a consultoria, quando finalizada, apresentara os problemas e o plano
de acao para solucao desses problemas encontrados. Ainda que nao tenham sido implantadas novas
TSI, vale observar que todas as TSI ja utilizadas pela organizacdo estdo sob custodia da Tl e Sl, ndo tendo
um especialista do negocio em cada setor como responsavel pela qualidade dos dados armazenados
nas referidas aplicacoes.

De acordo com as informacdes obtidas nas aplicacdes mantidas pelos fornecedores, para gerenciar
a relacdo entre a Organizacdo A e o fornecedor, aproximadamente 40% do tempo empregado na
manutencao das aplicacdes informaticas provéem de solicitacoes de melhoria, efetuadas pelas Gestao de
Tl e Gestdo de Sl. Outros aproximados 40% originam de erros das proprias aplicacbes informaticas,
observadas tanto pela Organizacao A quanto pelo fornecedor da aplicacdo. Esta alta demanda de servico,
empregadas em manutencdes, oriundas de erros, contribui para o uso de controles paralelos,
apresentadas pelos setor de Planejamento e Controle de Producdo e pelo setor Fiscal. Os controles
paralelos do primeiro setor referem-se a deficiéncias do sistema, sendo que as implementacdes em
andamento dispensardo apenas um dos controles paralelos utilizados naquele setor, entre os trés
apresentados. Para o setor fiscal, que utiliza aplicacdes informaticas desintegradas, ndo ha expectativa
de qualquer implementacéo que possibilite dispensar tais recursos.

A Gestao de Sl relatou que, atualmente, a implantacdo de novas TSI ocorre de acordo com a
demanda da organizacdo, ndo havendo um plano especifico para tal. Entretanto, ha avaliacdo da real
necessidade e da capacidade da infraestrutura para implantar tal TSI. Porém, apds a implantacéo, e
eventual ocorréncia do treinamento, descrita pela gestdo de Tl, ndo ha feedback fornecido por
especialista do negdcio, responsavel pelo setor favorecido pela nova TSI implantada. Em relacdo aos SAD
disponiveis, encontram-se os relatorios, ja citados anteriormente, disponiveis para a gestdao média e
gestdo do topo.

Relacionando os dados coletados ao modelo, mais especificamente na variavel “Systems”, o terceiro
“S" de Galliers e Sutherland [1991], torna-se dificil identificar em que estadio a organizacao estaria
melhor classificada, pois nao ha caracteristicas fortes desta variavel, de forma que sustentem a
classificacao da organizacao. Porém, é possivel perceber uma determinada forma de controle por parte

da Tl e S, que empregam esforcos para otimizar a utilizacao dos recursos ja adquiridos. Dessa forma, o
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terceiro estadio, que tem como caracteristica principal a falta de qualidade nas TSI, é tido como o0 mais

aproximado.

4.3.3.4 Varidvel 4: Staff

As aplicacdes informaticas existentes foram, em sua maioria, adquiridas, exceto uma aplicacao
informatica, conforme demonstrado na Tabela 26. Apesar de ser adquirido, o FreshDesk passou por um
processo de customizacao para adaptacédo a organizacao.

Atualmente, a Equipe de Tl e Sl conta com dois profissionais, sendo que o Gestor de Tl desempenha
tarefas relacionadas com a infraestrutura e suporte ao usuario e o Gestor de Sl esta iniciando um trabalho
para identificar desalinhamentos entre as aplicacdes informaticas e os processos organizacionais, tendo
a consultoria como suporte a este trabalho. E importante destacar que os profissionais possuem
formacao na area em que atuam na organizacao, sendo, respectivamente, técnico em informatica e
bacharel em sistemas de informacao.

Ao analisar o organograma, percebe-se a auséncia de um CIO, e também do Gestor de Sl, estando
relacionado apenas o Gestor de Tl. Observa-se que a posicdo do Gestor de Tl, na hierarquia da
organizacao, representa uma organizacdo madura, ciente da importancia das TSI da empresa, porém
peca ao ndo relacionar o Gestor de Sl no seu organograma. Ainda complementando, ressalta-se que as
atividades que o Gestor de Tl e o Gestor de S| devem desempenhar nao estdo formalmente definidas, ao
contrario dos outros setores da organizacado, que possuem as atividades definidas. Apesar de a posicao
ocupada na hierarquia ser relevante para a organizacao, a participacao efetiva da Tl nas reunides € ainda
irrelevante, o que sugere existir um entendimento de que a Tl e S| sirvam apenas como suporte ao
negodcio, pois o Gestor de Tl participou em apenas 30% das reunides que ocorreram €, nas reunioes para
discussao de indicadores, os numeros referentes ao servico prestado pela Tl ndo foram apresentados.

Diante dos dados coletados e das caracteristicas principais de cada estadio desta variavel, torna-se
dificil classificar a organizacdo em um estadio especifico, pois as caracteristicas destes estadios nao
correspondem as caracteristicas dos recursos humanos da area de TSI que atualmente fazem parte da

organizacao.

4.3.3.5 Variavel 5: Style
Grande parte dos servicos de Tl existentes na organizacao, sdo mantidos por terceiros. As aplicacoes
informaticas, com excecdo do FreshDesk, apontado na Tabela 26, apesar de mantidos na infraestrutura

interna sdo gerenciados por agentes externos a organizacdo. Devido a falta de planejamento e ao baixo
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numero de procedimentos voltados para o setor de Tl e SI, nao ha qualquer monitoramento dos servicos
prestados por terceiros. O unico dispositivo utilizado para controle € o contrato firmado entre a
Organizacao A e o fornecedor, onde estao contidas as obrigacdes do prestador de servico. Para as
aplicacoes informaticas existentes, demonstradas na Tabela 26, conhece-se 0 setor responsavel pela
respectiva aplicacdo (Tl ou Sl) e se foi adquirida ou entdo desenvolvida ou customizada internamente.

Em relacdo as solicitacdes dos usuarios para melhorias e customizacdes, algumas encontram-se
em andamento, em virtude de serem compreendidas como mais urgentes devido ao uso de controles
paralelos. Ha outras deficiéncias que foram apontadas, causadas pela atualizacdo das aplicacoes
informaticas existentes, por exemplo, que frequentemente causam prejuizos aos usuarios. Entretanto,
também foi retratado que o atendimento da Tl e Sl tem sido eficiente, através de canais como telefone
e e-mail, e foram observadas melhorias nos ultimos meses. Todavia, solicitacdes para customizacoes e
melhorias ndo estdo sendo efetuadas. Nesse contexto, conforme relatado pela Gestédo de T, a estrutura
atual (software/hardware) atende a demanda da organizacdo, embora possuam suas fraguezas, o que
no entanto ndo acarretaria a substituicdo ou aquisicdo de novas aplicacdes informaticas. Ha, conforme
levantado no sistema para gestdo das demandas lancadas a um fornecedor, mais de 20% dos esforcos
empregados nas solicitacoes oriundas dos usuarios.

A categorizacdo das aplicacdes informaticas, apresentadas na Tabela 24, demonstra que as
aplicacoes informaticas existentes na organizacdo estdo voltadas, em sua esséncia, para processos
operacionais, atendendo as demandas de rotina dos setores favorecidos. Assim como as aplicacoes
informaticas existentes, as sugestdes dadas pelos usuarios destas aplicacdes nao visam a obtencdo de
vantagens competitivas, mas possibilitardo melhorias na relacao entre os prdoprios usuarios com as
aplicacdes informaticas.

Com a disponibilizacdo dos controles paralelos utilizados pelos usuarios, observa-se fraqueza da
organizacao em gerenciar o centro de seu negocio, que € a gestdo da producdo. Ha processos
importantes que nao estdo disponiveis nas aplicacdes informaticas utilizadas, o que dificulta o
crescimento da cultura de uso das TSI na organizacédo. Porém, a Direcao Administrativa e Controladoria
relataram o investimento da organizacdo para melhoria dos recursos de TSI existentes, solicitados pela
Gestao de Tl e Gestao de Sl. De acordo com o controller da organizacao, o investimento em TSI, no ano

corrente, deve duplicar, quando comparado com o ano anterior.
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Utilizando desses dados para classificar a organizacao em um estadio evolutivo, nota-se a aderéncia
ao primeiro estadio com alusdo ao segundo estadio. Embora os gestores estejam cientes das acdes
tomadas pelos usuarios para relatar as deficiéncias, as reacoes para a busca pela solucao tém sido
lentas. Ou seja, a organizacao esta se conscientizando das suas fraquezas e tomando as providéncias
necessarias, de uma forma organizada e planejada, fato também observado pelos usuarios nas respostas

fornecidas aos questionamentos.

4.3.3.6 Varidvel 6: Skills

Ao analisar as respostas dos usuarios, percebeu-se a dependéncia pela utilizacdo das aplicacdes
informaticas e, também, dependéncia pelo uso de controles paralelos. De forma geral, os usuarios
mencionaram as aplicacoes informaticas, citadas na Tabela 24, como sendo os recursos utilizados na
sua rotina de trabalho. Sobre a eficiéncia das equipes de Tl e Sl, os usuarios observaram melhorias no
servico prestado, mas ainda com pontos a serem melhorados e também destacaram a importancia de
manter um profissional especifico para cuidar das TS| e a relacéo das TSI com os usuarios. De encontro
a essa necessidade, estdao os controles paralelos construidos pelos usuarios, que tém se tornado
indispensaveis, devido a algumas deficiéncias das aplicacdes informaticas atuais.

Ao analisar o historico de treinamentos efetuados, no contexto das TSI, evidencia-se um nimero
muito baixo de horas empregadas, sendo que os colaboradores que receberam o treinamento fazem
parte da gestdo operacional. Ainda nesse contexto, ndao ha um planejamento especifico para aplicacéo
de treinamentos aos colaboradores, sendo que o Unico planejamento formal existente é o planejamento
estratégico da organizacdo, que nao contempla atividades voltadas a melhoria das TSI. De encontro a
essa deficiéncia, as métricas existentes neste planejamento, para o setor de Tl, referem-se apenas a
disponibilizacao de infraestrutura para atender as necessidades da organizacao. Entretanto, a equipe de
TSI tem trabalhado para obter melhorias nas TSI, considerando o alto numero de solicitacdes feitas ao
fornecedor da principal aplicacdo informatica da organizacao. Das duzentas e oitenta e quatro
solicitacdes, cento e setenta e oito sdo solicitacdes de correcao e outras sessenta e uma sao solicitacoes
de melhorias e customizacoes. Ainda que, conforme ja citado anteriormente, os usuarios tenham
identificado melhorias na qualidade do servico prestado pela equipe de Tl e Sl, ha pontos a serem
melhorados, como por exemplo a demora para solucionar erros apresentados pelas TSI.

Ao analisar a influéncia da equipe de Tl e S| na organizacao, ficou clara a baixa participacdo em
reunides de gestao e planejamento, nao estando presente em 70% das reunides ocorridas. Nas reunides

em que participou, a equipe nao apresentou seus nimeros e se havia atingido o objetivo definido para o
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setor, de acordo com as métricas que constam no planejamento. Também nao foi apresentado qualquer
plano da Tl ou sugestao de melhoria, tanto por parte dos usuarios como pela equipe de TSI.

Em relacédo aos custos empregados na manutencao das TSI, repassados pela controladoria, nota-se
0 patrocinio da gestao para que as melhorias acontecam, sendo que o crescimento em investimento em
TSI acompanhou o faturamento e, inclusive, proporcionalmente, ultrapassou este valor, conforme
apresentado na Tabela 23. Entretanto, devido & auséncia de dispositivos de controle e métricas para o
setor, conforme relatado pela Direcado Administrativa e Controladoria, ndo é possivel afirmar se houveram
atrasos ou as acdes nao foram eficazes. Mesmo assim, ha a consciéncia sobre a situacao atual, de que
nao é satisfatoria e precisa ser melhorada.

A classificacdo da organizacao em um estadio, de acordo com as evidéncias apresentadas, torna-se
dificil devido as caracteristicas da propria variavel estudada. Ainda que a coleta de dados se aproxime
das caracteristicas dos estadios, as habilidades do cenario atual ndao correspondem com as habilidades
desejadas para as organizacdes de décadas passadas. A evolucdo da relacdo entre as organizacdes e as
TSI tem proporcionado um aumento dos recursos ofertados, sendo que as competéncias sofreram
alteracdes impactantes, principalmente no campo do desenvolvimento e manutencdo das TSI. Dessa
forma, entende-se que essa variavel necessita de atualizacoes para que as referéncias dessa variavel

possam classificar a organizacdo em um estadio de evolucao.

4.3.3.7 Varidvel 7: Superordinate Goals

Atualmente a organizacao nao dispde de um planejamento de SlI, estando em exercicio o
planejamento estratégico da organizacao, que contém poucos objetivos e métricas para o setor de TI.
Conforme ja observado, os objetivos lancados ao setor dizem respeito a disponibilizacao de infraestrutura
guando demandado. A generalidade com que é tratada a Tl, a classifica como suporte ao negocio, e nao
como parte importante para o bom andamento do negocio.

No planejamento estratégico corrente foram encontrados objetivos e métricas para os setores
apresentados na Tabela 27, relacionando-os com os momentos em que as métricas foram aferidas.

Analisando a matriz de atividades (matriz de polivaléncia) da organizacédo, também foi percebida a
auséncia de informacoes para o setor de Tl e para o setor de SI. Os mesmos setores, apresentados na
Tabela 27, possuem definidas as suas atividades, divididas entre os respectivos colaboradores alocados

no setor.
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Em relacdao as melhorias obtidas apos a implantacao de uma TSI, embora tenha sido observada
melhoria apds implantacao de aplicacao informatica especifica de gerenciamento de producao (INJET),
que atualmente nao esta operando, nao foram, naquele tempo, mensurados os ganhos obtidos. A
Direcdo Geral, conforme relatado em entrevista, pretende implantar esta aplicacdo informatica
novamente, ainda no ano corrente.

Conforme relatado pela Gestao de Tl, as aplicacdes informaticas, apresentadas na Tabela 24, ndo
possuem integracdo entre elas, porém o ERP trabalha de forma integrada em todos os setores, com

excecao do setor de Recursos Humanos.

Tabela 27. Setores e Indicadores Comunicados

Fev/14 Mar/14 Abr/14 Mai/14 Jun/14 Jul/14
Financeiro
Qualidade X X X
Gestao de Pessoas X X X
Comercial X
Desenvolvimento
Compras X X X
Logistica X X X
Producao X X X X
Montagem X X
Manutencao X
Gestao TI

Ao referir os controles paralelos existentes, notou-se grande deficiéncia das aplicacoes informaticas
na gestao do nucleo do negdcio, que é o gerenciamento produtivo. Ha outros controles, utilizados pelo
setor fiscal, de extrema relevancia, e que ja estdo sendo implantados na aplicacdo informatica utilizada.
A consultoria, que estda em andamento, pretende fornecer direcionamento eficiente para a
implementacao de novos recursos na aplicacao informatica existente.

Em relacdo as possiveis aliancas estratégicas, a Controladoria informou nao existir qualquer alianca,
com clientes ou fornecedores, que possibilitem a obtencdo de vantagens competitivas.

Relacionado ao modelo, os dados coletados apresentam uma organizacao em evolucao, ciente das
suas dificuldades. Considerando o investimento na manutencao das TSI, a organizacao atravessou um
periodo onde muito foi investido e o retorno nao foi satisfatorio, caracteristica do terceiro estadio.
Atualmente, apresenta-se numa migracao deste para o quarto estadio, caracterizado pela integracao e
colaboracao entre os setores. Ainda assim, porta ressaltar que ha situacées, principalmente influenciadas

pela deficiéncia em procedimentos para Tl e SI, que colocam a organizacdo em estadios iniciais.
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4.3.4 COBIT [ITGI 2007]

4.3.4.1 Variavel 1: Consciéncia e Comunica¢do

Para acessar os documentos disponiveis no SGQ da organizacao, conforme a Gestdo de Tl, ha o
compartilhamento da pasta com todos os arquivos na rede local. Porém, ha grande restricdo ao acesso
desses arquivos, sendo que apenas alguns gestores possuem acesso (Comercial, Recursos Humanos e
Qualidade). Neste compartilhamento de pastas, estdo documentadas, também, as reunides ocorridas,
através das respectivas atas. As atas, conforme a Geréncia da Qualidade, sdo disponibilizadas nesse
compartilhamento, mas nao sao enviadas aos participantes das reunides, nem aos demais
colaboradores. Entretanto, esta ata é impressa e assinada pelos participantes, ficando, posteriormente,
armazenada em um local destinado para esse fim, na sala da Geréncia da Qualidade.

Nas reunides sao apresentados os indicadores dos setores que ja possuem métricas desenvolvidas
e aprovadas. Atualmente, as reunides de gestdo, com foco na apresentacao de indicadores e plano de
acao para resolucao dos problemas identificados, sé@o o Unico mecanismo que possibilita a comunicacao
e interacao entre os setores.

Relacionado com os procedimentos existentes na organizacao, foi observada a existéncia de uma
“Lista Mestra de Procedimentos”, que contém vinte e nove procedimentos indexados, que nao abrange
todos os procedimentos existentes. Na Tabela 28, estdo apresentados os procedimentos e o setor
respectivo.

Ao analisar os procedimentos, constatou-se a inexisténcia dos processos relacionados com certos
setores. Isto se deve a pendéncias dos setores diante da Geréncia da Qualidade. Em relacdo aos
procedimentos existentes, foram notadas algumas lacunas entre o que esta documentado e o que é
executado. Uma evidéncia esta ligada aos treinamentos existentes na Organizacdo em que, conforme a
Controladoria, houve mais de cento e cinquenta horas de treinamento nos meses de fevereiro e marco
do ano corrente, no contexto das TSI, mas, nos relatorios é visualizado apenas uma hora de treinamento.

De forma a complementar os dados coletados, no contexto da comunicacéo, o planejamento de
treinamentos existentes para o ano corrente foi analisado, integrado com o procedimento de pds-
contratacao de colaboradores. Foi evidenciado treinamento completo da organizacéo, apresentando o
historico, politicas, objetivos, missao, visao, produtos produzidos, clientes e fornecedores. Além deste,
ha treinamento sobre o método 5S. O documento relativo ao procedimento para o setor de Recursos

Humanos (Sistematica de Recursos Humanos) apresentou os processos relacionados com a: Admissao,
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Selecao, Entrevistas, Contratacdo, Integracdo, Monitoramento, Efetivacao,

Afastamento,

Demissao/Desligamento. Ou seja, ha a consciéncia sobre comunicar procedimentos basicos aos

colaboradores que ingressam na organizacdo, da mesma forma que houve momentos em que 0s

procedimentos foram apresentados aos gestores dos setores, para que figuem cientes de suas

responsabilidades e de seus subordinados. Sobre o planejamento de reunides e treinamento, o setor de

Recursos Humanos descreveu que os treinamentos ocorrem conforme a demanda e, sobre as reunides,

a Geréncia da Qualidade possui um planejamento de auditorias para o ano corrente e planejamento de

reunides até o més de agosto.

Tabela 28 Setores e Procedimentos — Organizagcdo A

Setor

Procedimento

Quantidade

Compras

Avaliacao e Selecdo de Fornecedores
*Solicitacao de Compras (ndo presente na lista mestra)

2

Qualidade

Controle de Documentos e Registros

Auditorias

Acdes Corretivas

Acdes Preventivas

Treinamentos

Solicitacdo de Alteracao de Produto ou Processo — SAPP
Planejamento Avancado da Qualidade do Produto — APQP
Processo de Aprovacéo de Pecas de Producao — PPAP
Tratativa com Produto Nao Conforme

Controle de Dispositivos de Medicao

10

Producao

Liberacdo de Set-up

Sistematica de Trabalho da Injecao
Sistematica de Trabalho da Montagem
Identificacdo de Material ou Produto

FMEA de Processo

Planejamento e Controle da Producao — PCP

Comercial

Analise de Viabilidade

Logistica

Armazenamento e Movimentacao de Materiais Internos
Controle de Estoque

Matéria-Prima

Inspecao de Recebimento

Manutencao

Manutencao de Maquinas e Equipamentos
Manutencao de Moldes

Tecnologia da Informacao

Abertura de Chamado
Backup
Conta de e-mail

Recursos Humanos

Sistematica de Recursos Humanos

Direcao Geral

Analise Critica da Alta Direcao

Avaliando os dados coletados, de acordo com os estadios definidos no modelo de maturidade

proposto pelo COBIT [ITGI 2007], é possivel perceber uma organizacdo em evolucdo, mas com

deficiéncias em alguns aspectos relacionados com a comunicacao. Embora a comunicacéo ocorra de
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forma esporadica, sendo influenciada apenas pelas reunides, observa-se a conscientizacdo dos
colaboradores sobre a necessidade de melhorar esse aspecto. Contudo, devido as deficiéncias
apresentadas, considera-se classificar a organizacdo no primeiro estadio desta variavel, pois a

comunicacao ocorre, predominantemente, de forma esporadica.

4.3.4.2 Varidvel 2: Politicas, Planos e Procedimentos

Em relacdo aos procedimentos existentes, foram evidenciadas documentacdes relacionadas a trinta
procedimentos. Os setores aos quais 0s procedimentos se referem estdo listados na Tabela 28. Embora
as TSI para o setor administrativo/financeiro apresentem menos evidéncias relacionadas com
problemas, nado ha procedimentos documentados para este setor. Nota-se, desta forma, ainda que as
TSI sejam mais deficientes, quando comparado a outros setores, um contraste entre os setores de
producéo e administrativo, onde um nao possui procedimentos, mas possui TSI com nivel de qualidade
superior, e o outro possui procedimentos, mas TSI deficientes para 0s seus processos.

Em relacdo aos procedimentos existentes e a linguagem utilizada, de acordo com entrevista
realizada com a Geréncia da Qualidade, foram construidos em colaboracdo com os responsaveis pelos
setores, passando por aprovacdo da Geréncia da Qualidade. Desta forma, através da colaboracao entre
os envolvidos, procurou-se por construir um documento com processos factiveis e, acima de tudo,
utilizando uma linguagem adequada. As boas praticas sdo, no caso da Organizacdo A, essencialmente,
0 uso dos procedimentos (POP - Procedimento Operacional Padrao), sendo que, para cada documento
que contém os respectivos processos, ha o histdrico relacionado com as melhorias ocorridas. As
melhorias sao oriundas de revisdes e adequacdes dos procedimentos conforme o executado na pratica
e sao, segundo a Geréncia da Qualidade, melhoradas através das auditorias internas, quando ha
contribuicado dos proprios colaboradores.

Complementando os dados coletados para essa variavel, a Gestao de Tl relatou que o acesso aos
documentos sobre os procedimentos esta disponivel apenas para alguns gestores (Comercial, Recursos
Humanos e Qualidade), conforme ja observado na variavel anterior.

Utilizando dos dados coletados para classificar a organizacao em um nivel de maturidade condizente
a sua realidade, claramente se percebe uma organizacao no terceiro estadio. Embora existam evidéncias
que demonstrem a manutencao dos procedimentos, esses procedimentos estéo disponiveis apenas para
as atividades principais, ndo abrangendo o setor administrativo/financeiro e, também, muito deficiente

para os setores de Tl e S.
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4.3.4.3 Varidvel 3: Ferramentas e Administragdo

Conforme relatado pela Gestéao de Tl, as aplicacdes informaticas foram apresentadas na Tabela 24.
Notou-se a presenca de aplicacbes informaticas em todos os setores da organizacado, sendo que, com
excecao do setor de Recursos Humanos, os demais setores possuem as aplicacdes informaticas
integradas. Entretanto, cabe citar que as aplicacoes informaticas possuem grande deficiéncia para gerir
o principal setor da organizacao em volume de dados, que é a producao. Para o outro questionamento
feito a TI, referindo-se, novamente, aos meios para acessar os procedimentos padrdes da organizacao,
considera-se a resposta ja mencionada nas variaveis anteriores, sobre uma deficiéncia em relacao aos
meios de acesso aos arquivos, considerando apenas o compartilhamento destes, em rede local, para
alguns poucos colaboradores.

De acordo com a Gestéo de Sl, ndo ha, atualmente, um planejamento de Sl desenvolvido ou em
desenvolvimento. Influenciado por esse fator, ndo ha planejamento para implantacdo ou melhoria das
TSI existentes. Entretanto, ganha destaque a consultoria sendo executada, conforme ja citado, que
possibilitara reconhecer as faltas de ligacdo entre as aplicacdes informaticas e os processos
organizacionais. E pretendido, ao fim da consultoria, desenvolver planos de acdo para resolucéo dos
problemas identificados.

No contexto do planejamento ha o planejamento estratégico para a organizacao, que envolve a Tl
em apenas duas situacoes, que dizem respeito ao fornecimento e manutencao da infraestrutura sempre
que demandado. Em relacédo ao suporte das TSI para melhorias nos processos, a Gestdo de Sl relatou
que ha, atualmente, limitacdes relacionadas com possiveis melhorias das aplicacoes informaticas, sendo
que a prioridade destas refere-se a utilizacao dos recursos ja disponiveis, com o intuito de criar a cultura
de uso das TSI, potenciando que as vantagens destas aplicacdes informaticas para a rotina da
organizacao possam ser percebidas. Este problema, relacionado com o baixo uso do sistema, ja foi
observado pela controladoria e citado aqui neste relatdrio.

Nesta variavel, considerando os dados coletados, observa-se uma organizacao com caracteristicas
do primeiro e do segundo estadio, devido a inexisténcia do planejamento para uso das TSI. Entretanto,
de forma a classificar a organizacdo em um estadio, considera-se o segundo estadio como o mais

apropriado, devido ao desenvolvimento de solucbes ad hoc para resolver limitacdes das TSI existentes.
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4.3.4.4 Varidvel 4: Habilidades e Especializagdo

De acordo com os dados fornecidos pelo setor de Recursos Humanos, constatou-se grande
quantidade de treinamento, porém nao sendo no contexto das TSIl. Na Tabela 29 estdo agrupados os
treinamentos ocorridos, com identificacao do setor beneficiado.

A Tabela 29 demonstra que, atualmente, grande parte dos esforcos para treinamentos nao sao
sobre novas funcionalidades, novos recursos, novos métodos ou sobre as TSI, mas sim sobre nao
conformidades. O que contribui para esta situacdo é a inexisténcia de um planejamento de treinamentos,
conforme relatado pelo setor de Recursos Humanos e, também, pela Gestdo de Sl, que ndo possui um
cronograma de treinamentos voltado para as aplicacdes informaticas disponiveis na organizacdo. No
planejamento estratégico da organizacdo nota-se a existéncia, entre os objetivos lancados para o setor
de Recursos Humanos, de um objetivo relacionado com o aumento do nivel de conhecimento dos
colaboradores no contexto dos recursos tecnolédgicos, tendo como meta, para o ano corrente e o préximo,

uma hora por colaborador. Para 0 ano de 2016 a meta é de duas horas por funcionario.

Tabela 29: Treinamentos/Capacitacdes e Setores favorecidos

Setor Objetivo Treinamentos Realizados
Reclamacao de Cliente 36

Qualidade Manutencdo Documento 1
Preenchimento de Formulario 12

Mecanismo de Sugestdes de Melhorias
Manual do Colaborador

Recursos Humanos » o
Responsabilidade Civil

Prevencao de Acidentes

[ L =

Tecnologia da Informacgdo | Romaneio (Procedimento de Faturamento)

Embora os dados ndo demonstrem, a Gestao de Sl relata que ocorreram mais de cento e cinquenta
horas de treinamento, decorridos nos meses de fevereiro e marco. Esses treinamentos nao foram
registrados, mas, segundo a Gestdo de Sl, serdo registrados em breve. Considerando esse dado, notou-
se grande empenho da organizacdo para a melhoria das suas TSI, embora a propria Gestdo de SI
reconhece gue o resultado ainda nao é satisfatorio.

Ainda néao existe, conforme relato da Gestao de Sl, uma plataforma para compartilhamento dos
conhecimentos da organizacao, porém tal recurso esta sendo planejado pela Gestdo de Sl em conjunto
com a Gestao de TI.

Desta forma, considerando os dados coletados e os estadios dessa variavel, é indicado classificar a

organizacao no segundo estadio, devido as iniciativas para a ocorréncia dos treinamentos, contudo, a
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inexisténcia de um planejamento adequado pode ter contribuido para causar baixo aproveitamento do

que foi recentemente investido.

4.3.4.5 Varidvel 5: Responsabilidade e Responsabilizagdo

Em relacao aos documentos existentes no SGQ, atendendo a necessidade de dados para utilizacéo
do modelo, foi identificada a existéncia da matriz de atividades para os seguintes setores:

- Direcao;

- Sistema de Gestdo da Qualidade;

- Recursos Humanos;

- Comercial;

- Compras;

- Logistica;

- Producao;

- Manutencao;

- Tecnologia da Informacao.

Ao analisar o organograma da organizacdo, relacionando-o com a matriz de atividades (denominada,
pela organizacdo, como matriz de polivaléncia), observa-se coeréncia em relacdo aos cargos dispostos
nos dois arquivos. Entretanto, a Geréncia da Qualidade relata que a sincronia entre a teoria e a pratica
nao ocorre na sua esséncia, existindo a necessidade de uma revisdo nos principais processos.
Atualmente, quando ocorrem imprevistos na organizacao, ha algumas acusacdes, sem responsabilizacéo
sobre o problema, conforme o que estd documentado. Ainda que existam formas para contatar os
responsaveis pelos processos, devido ao ndo cumprimento das atividades dispostas na matriz de
atividades e no organograma, formalizacbes mais especificas sao desnecessarias, pois a falta de
conhecimento de alguns colaboradores em relacao as documentacoes torna irrelevante qualquer outra
especificacdo ou documentacao em um nivel superior.

Conforme apresentado na Tabela 27, ha indicadores para os principais setores da organizacao.
Todavia, ainda que os indicadores possuam acompanhamento, e de fato possuem, caso ocorram
melhorias e as metas estabelecidas sejam alcancadas, ndo ha um programa de recompensas para acées
positivas oriundas dos colaboradores. Os indicadores sobre a Tl, mesmo que existam no planejamento
estratégico da organizacao, ndo foram ainda medidos e apresentados nas reunides ocorridas, conforme

agenda de reunides existente.
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Analisando os indicadores conexos a Tl e S, observa-se que ha, ainda, muito a ser desenvolvido
para estes setores. A nao existéncia do planejamento de Tl contribui para que os indicadores,
extremamente genéricos, nao elevem as TSI na sua importancia que lhe é desejavel, tratando-a como
suporte ao negocio, servindo, apenas, como “fornecedor” de infragstrutura técnica.

No cenario atual, a organizacdo apresenta-se em migracdo do segundo para o terceiro estadio. As
caracteristicas do segundo estadio referem-se as acusacdes na ocorréncia de imprevistos, ainda que os
proprietarios dos processos estejam formalmente definidos. Porém, devido ao ndo conhecimento de
todos os colaboradores sobre os documentos existentes, ndo ha formas de fazer com que a autoridade
de cada responsavel seja exercida. Logo, considera-se posicionar a organizacdo no segundo estadio desta

variavel.

4.3.4.6 Varidvel 6: Defini¢do de Objetivos e Métricas

Em relacao as métricas, indicadores e objetivos especificos para os setores da organizacao, foram
identificados varios indicadores, presentes no planejamento estratégico. Os setores, objetivos e métricas
estdo apresentados na Tabela 30.

Considerando o contetdo existente no planejamento estratégico da organizacdo, percebe-se a
existéncia de objetivos, métricas e indicadores para alguns setores, ficando descoberto o setor
administrativo/financeiro. Conclui-se, entdo, que a cobertura dos documentos relacionados aos
procedimentos da organizacao estdo, fundamentalmente, voltados ao setor produtivo.

Na Tabela 29 sao apresentadas as acOes referentes a treinamentos e capacitacdes internas.
Conforme relatado pelo setor de Recursos Humanos, o objetivo dos treinamentos fornecidos por este
setor € integra-lo nas normas e procedimentos da empresa, mas no contexto do seu prdprio setor
(horarios, contrato, equipamentos de protecdo). Os treinamentos, fornecidos pelo setor de Qualidade,
sao atualmente de carater corretivo, tendo como objetivo a reducéo de problemas nas vertentes do setor
produtivo.

Sobre as ferramentas utilizadas para medir/controlar o desempenho e alcance dos objetivos
estabelecidos, estdo programadas as auditorias internas para o ano corrente, conforme Anexo lll, como
forma de criar a cultura de manutencéo da qualidade do servico. Além das auditorias programadas,
ocorrem reunides mensais para que os gestores apresentem os seus dados, indicando o alcance ou nao
dos objetivos estabelecidos e, se necessario, respectivo plano de acao para melhoria de um determinado

indicador. Conforme ja descrito anteriormente, os indicadores para a Tl e Sl referem-se apenas a
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manutencao da infraestrutura tecnoldgica e ndo estao baseados em um planejamento de Sl. Nao ha3,

também, utilizacdo do balance scorecard, ou qualquer pratica equivalente, para acompanhamento e

resolucdo de problemas. Entretanto ha planos de acao para melhoria do atendimento ao cliente,

originados devido a existéncia de ndo-conformidades. Para a elaboracdo do plano de acdo, é utilizado o

método 4W1H1F (What, Where, Who, When; How; Follow-Up).

Tabela 30: Objetivos e Métricas por Setor

Setores Objetivos Métricas
- Agilidade em solucdes das ndo-conformidades - Tempo de resposta das nao conformidades
- Melhorias do sistema da qualidade - Numero de melhorias
- Garantir que os documetos em uso na producéo estdo - Numero de pasta do molde, com
atualizados documentacéo atualizada
- Satisfacao do Cliente de acordo com o SOP - Submissao do PPAP dentro do prazo
- Faturamento de acordo com a SOP e reducdo ao minimo | - Aprovar amostras na primeira submisséao
i dos custos - PPM externo
Qualidade - Satisfacao dos Clientes, agilidade e eficiéncia no processo | - Reclamacao dos Clientes
de analise das nao-conformidades - Numero de alertas de Qualidade
- Detectar nao-conformidades internas
- Reducéo de custos das ndo-conformidades
- Satisfacao do Cliente e reducao de custo
- Reducéo de custo e reducéo de risco de entregas erradas
- Eficiéncia na implementacao das agdes corretivas
- Aumentar o nivel de conhecimento de nossos - Aplicacao do plano de treinamento
funcionarios usando o maximo de recursos tecnologicos - Numero de acidentes
- Eliminar os riscos de acidentes no local de trabalho - Turnover
Gestao de - ) - ]
Pessoas - Eliminar os problemas relacionados com a produtividade - Absenteismo
por falta de colaboradores - Hora extra
- Aumentar a produtividade
- Nao gerar hora extra indevida
Comercial - Atingir a satisfacdo do Cliente - Satisfacao externa do Cliente
Compras - Recebimento de material no tempo previsto - Avaliacao de fornecedores
L. - Satisfacao do Cliente - Desempenho de Entregas
Logistica . S
- Reduzir custos adicionais na entrega do produto - Custo dos fretes
- Aumentar a produtividade - Preparacao da matéria-prima dentro do
- Melhorar a produtividade tempo
- Reducéo de custos e otimizacéo do processo - Produtividade
Producao - Melhorar a produtividade e eficiéncia - Eficiéncia das maquinas
- Melhorar a Qualidade e reduzir os custos - Tempo de parada
- Ter recursos e invoices disponiveis na producao - PPM Interno
- Melhorar a Qualidade e reducao de custos - Média de tempo para realizacdo de prova
- Reduzir as manutencdes corretivas - Analisar as ordens de servico
- Prevenir a reocurréncia(sic) das nao conformidades - Reocorréncia nas ordens de servico
Manutencao

- Aumentar a capacidade de producdo das maquinas

- MTBF-Tempo médio entre falhas
- MTTR-Tempo médio de reparo

Tecnologia da
Informacao

- Disponibilizar uma infraestrutura e providenciar backup
- Criar uma infraestrutura disponivel sempre que necessario

- % de resolucado dos problemas
- % de resolucdo dos problemas dentro do
tempo
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Baseando-se nesses dados e relacionando-os a variavel que lhe é correspondente, observa-se o
posicionamento da organizacao no segundo estadio, onde os objetivos sao conhecidos apenas pelos

gestores nao estando presentes em todas as areas da organizacao.

4.4 Compartilhamento dos Resultados

Esta secao contempla a Ultima etapa recomendada por Yin [2009] para a realizacao do estudo de
caso, que envolve a divulgacdo dos resultados, a ser realizado por duas formas. Uma das formas de
compartilhar os resultados com a organizacao ¢ através de um relatorio, conforme se expde nas duas
subsecdes seguintes, que contemplam o Cenario Atual da organizacdo, na sua relacdo com as TSI, e as
recomendacodes, de acordo com o proposto pelos modelos, para otimizar o uso deste recurso.

O referido relatorio foi disponibilizado para download apenas apds a organizacao validar a relevancia
das informacdes proporcionadas pela aplicacdo dos modelos. Aos gestores da organizacdo que
participaram do processo de coleta de dados, foi pedido que acessassem um formulario online, que
continha, ao todo, vinte e quatro questdes, divididas em sete etapas, sendo que estas etapas dividem as
variaveis em diferentes contextos. As etapas e as variaveis estao divididas conforme disposto na Tabela
31.

A aplicacdo deste questionario € uma forma de validar, na pratica, a relevancia dos resultados
apresentados pelos modelos de evolucao utilizados neste trabalho investigativo, possibilitando respostas
para a questao de investigacao previamente definida, ao analisar quéo eficazes e eficientes sdo esses
modelos, na visao das proprias organizacoes. A participacao da organizacdo no estudo de caso,
fornecendo uma apreciacao dos resultados, ocorreu em comum acordo, estando prevista no
planejamento do estudo de caso, que consta no Apéndice I. A elaboracao do questionario sé foi possivel
apos a aplicacao dos modelos e a compilacao dos resultados oriundos de vinte e trés variaveis.

Os resultados da aplicacdo dos modelos foram agrupados em sete grupos, definindo, assim, etapas
de respostas, cada qual com uma descricao simples sobre o cenario atual deste grupo de variaveis,
seguido do questionamento sobre a coeréncia desta descricdo quando comparado com a realidade da
Organizacao.

Ainda, para cada grupo, foram apresentadas recomendacdes para possibilitar uma evolucao da
organizacdo naquele aspecto. De forma similar a avaliacdo do cenario atual, foram definidos

questionamentos sobre as recomendacdes apresentadas, sendo que para avaliar a qualidade desta
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informacédo dos grupos definidos foram necessarios entre uma a trés perguntas para cada grupo.

Ressalta-se que ha muitas varidveis que utilizam informacdes equivalentes, assim como apresentam

resultados similares sobre o Cenario Atual e Recomendacdes. Também, na aplicacao do modelo, nao

foram confirmadas trés variaveis, sendo duas do modelo de Nolan [1979] (Orcamento PD e Suporte

Tecnoldgico) e uma do modelo de Galliers e Sutherland [1991] (Skills). A ndo confirmacéo destas

variaveis foi uma consequéncia da aplicacdo dos modelos, pois 0s dados necessarios a essas variaveis

ou nao se encontravam disponiveis ou nao correspondiam com as caracteristicas dos estadios destas

variaveis. Por isso, justifica-se a construcdo deste questionario dividido em sete grupos com distintas

variaveis.

Tabela 31 Estrutura do Formuladrio para Validacdo dos Resultados Apresentados pelos Modelos Aplicados na Organizacao A

Etapas/Categoria Modelo Variaveis Envolvidas Questao
Portfélio de Aplicacdes 1-B
Nolan [1979]
Organizacao PD 1-D
Aplicacdes Desafio 1-B
N McFarlan et al. [1983] —
Informaticas Gestéao 1-C
Galliers e Sutherland [1991] | Systems 1-C
COBIT [ITGI 2007] Ferramentas e Administracdo 1-B
Nolan [1979] Planejamento e Controle PD 2-B
McFarlan et al. [1983] Gestao 2-B
) Strategy 2B
Galliers e Sutherland [1991]
) Staff 2-D
Planejamento — —
Ferramentas e Administracao 2-B
Habilidades e Especializacdo 2-D
COBIT [ITGI 2007] - .
Responsabilidade e Responsabilizacdo 2-D
Definicao de Objetivos e Métricas 2-C
Nolan [1979] Envolvimento do Usuario 3-B
Usuario McFarlan et al. [1983] Processos de Conhecimento 3-B
Galliers e Sutherland [1991] | Strategy 3C
McFarlan et al. [1983] Objetivos 4-B
ROI - Retorno Sobre
) ) Style 4-C
o Investimento Galliers e Sutherland [1991] -
Superordinate Goals 4-C
Objetivos 5-B
o McFarlan et al. [1983] -
Competéncias Processos de Conhecimento 5-C
COBIT [ITGI 2007] Habilidades e Especializacao 5-D
) Structure 6-B
Galliers e Sutherland [1991] -
o Superordinate Goals 6-C
Comunicacéo — ——
Consciéncia e Comunicacao 6-B
COBIT [ITGI 2007] — ——
Responsabilidade e Responsabilizacdo 6-C
» Politica, Planos e Procedimentos 7B
Boas Préaticas COBIT [ITGI 2007] — — —
Definicao de Objetivos e Métricas 7-C
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4.4.1 Cenario Atual

Nesta organizacao foi identificada a existéncia de investimento em TSI, com o intuito de otimizar os
recursos existentes, porém, devido a falta do planejamento de SI, ha muitas dificuldades na identificacao
de retornos obtidos através do investimento em TSI. Isso é reforcado pela falta de procedimentos
direcionados aos setores de Tl e SI, considerando os documentos existentes no Sistema de Gestao da
Qualidade.

Notou-se que, em oposicao ao defendido por outros autores, as TSI ndo auxiliaram a organizacao a
elevar o seu faturamento, sendo o aumento do faturamento o causador do aumento no investimento em
TSI, devido ao aumento das demandas por infraestrutura tecnologica e recurso humano. A relacao entre
o investimento em TSI e o faturamento pode ser percebida na Tabela 23.

Isso levou a um cenario em que ha pouca influéncia e auxilio das TSI para a organizacao, sendo
que as ferramentas de suporte a decisdo sdo, exclusivamente, relatérios e alguns destes relatorios,
conforme descrito por alguns usuarios, sdo ineficientes. Inclusive, em alguns setores, ha a utilizacdo de
controles paralelos para auxilio ao processo decisorio, servindo também para gerenciar as informacoes,
necessarias para a rotina de trabalho do colaborador. Originado de uma deficiéncia das TSI, os controles
paralelos sdo extremamente importantes no setor de manufatura, sendo utilizados para programar e
planejar a producao e para controlar o estoque. Ha também deficiéncias no setor fiscal, relativamente a
entrada e saida de nota fiscal. Essas deficiéncias levam a um baixo nivel de confiabilidade do sistema,
afetando diretamente o uso e a aceitacdo destas aplicacoes informaticas. Vale ressaltar que ha um
cenario diferente, quando se comparam o contexto da manufatura com o setor administrativo, estando
em situacOes opostas em relacdo a utilizacdo das TSI. Entretanto, ao se analisarem os dois contextos,
nota-se auséncia de procedimentos para o setor administrativo/financeiro, sendo que o setor de
manufatura possui a maior quantidade de procedimentos existentes no Sistema de Gestao da Qualidade.
Para a Tl e Sl, no que diz respeito a procedimentos, nota-se grande deficiéncia, sendo que houve iniciativa
para padronizar e documentar apenas trés procedimentos, voltados completamente a aspectos
tecnologicos. Nao ha procedimentos voltados para implantacao de TSI, treinamentos ou atualizacdes das
aplicacdes informaticas. Esse fator contribui para que a TI/SI seja vista como suporte ao negdcio, e nao
como realmente parte importante do negocio. Além disso, nota-se a baixa participacao da Tl em reunides

de gestao, o que contribui para a desvalorizacdo da influéncia da Tl/SI na organizacdo. Para além disso,
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nas participacoes, conforme contetido disponivel nas atas das reunides, a Tl nao foi questionada a
respeito dos servicos prestados e também nao foram feitas solicitacoes a este setor.

Ainda que os usuarios tenham percebido melhora no servico prestado internamente pelo setor de
Tl, mesmo com muito a ser melhorado, € percebida demora na resolucdo de questdes gerenciais,
voltadas a processos que ndo estejam, fundamentalmente, relacionados com o contexto
técnico/tecnologico, como por exemplo questdes relacionadas com processos e funcionalidades das
aplicacoes informaticas, sendo que os usuarios retrataram a necessidade de um profissional com
competéncia para exclusivamente gerenciar as informacdes que circulam na organizacao. Inclusive,
nesse contexto, a organizacao esta passando por um periodo de aprendizagem, com a inclusao de dois
profissionais, sendo um voltado as demandas relacionadas com a infraestrutura e outro profissional
destinado as aplicacdes informaticas. Embora existam divisdes de atividades para diversos setores da
organizacao, para a Tl e Sl ndo ha qualquer divisdo formal destas atividades, nas matrizes de polivaléncia.
Outro problema observado refere-se as atualizacdées das aplicacdes informaticas, que frequentemente
apresentam erros, causando desconfortos na relacdo entre os setores e o setor de Tl. Entretanto, no que
diz respeito as atualizacdes entregues, notou-se consideravel influéncia dos usuarios das aplicacdes
informaticas, sendo que 20% das entregas de novos recursos estdo relacionados com melhorias e
customizacdes solicitadas pelos usuarios.

Embora exista o planejamento estratégico da organizacéo, nao ha um planejamento especifico para
a TI. Este fator pode contribuir para algumas deficiéncias, como seja a ineficacia dos treinamentos sobre
as aplicacoes informaticas realizados anteriormente. Ainda que exista, o planejamento ndo é de
conhecimento de todos na organizacéo, e um exemplo disso esta relacionado com os objetivos dos
setores, que sao conhecidos apenas pelos gestores e, também, os objetivos ndo envolvem todos os
setores da organizacao. A falha de comunicacao torna-se mais evidente quando a gestao falha sobre o
compartilhamento das atas de reunides, que nao estao disponiveis aos colaboradores da organizacao.
Essas atas estao disponiveis em uma pasta de arquivos compartilhada, gerenciada pela Geréncia da
Qualidade. Além das atas das reunides, estao disponiveis documentos importantes, nomeadamente a
documentacao dos POP da organizacao, o organograma e a matriz de atividades (matriz de polivaléncia).

Em relacao aos procedimentos documentados, notou-se que alguns desses nao sao fielmente
executados na pratica. Essa afirmacao é comprovada devido a ocorréncia de treinamento, nos meses de
fevereiro e marco, nao ter sido registrada. Sobre os treinamentos, ndo ha um plano especifico definido,

sendo que muitos usuarios relataram que o aprendizado necessario para uso das TSI foi obtido através
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de experiéncia propria. Da mesma forma, nao existem treinamentos registrados sobre os POP’s e outros
documentos que formalizam as atividades e funcdes da organizacdo. Em outras palavras, a nao
existéncia de um planejamento de Sl contribui para aumentar a ineficacia das TSI para a organizacao,
sendo que nao ha métricas que indiguem a necessidade de desenvolver planos de acao para a melhoria

das deficiéncias apontadas neste relatdrio.

4.4.2 Recomendacdes

No que concerne as aplicacdes informaticas, percebeu-se que estdo disponiveis em todos os
setores, porém ha necessidade de treinamento e planejamento para obter retorno sobre o que ja foi
investido, procurando usar os recursos de modo eficiente. Neste contexto, vale citar que nao ha controle,
tanto sobre o investimento quanto em relacéo a eficiéncia e eficacia das TSI para a organizacao, existindo
a necessidade de incentivar e monitorar o uso das TSI. E desejavel que, conforme o investido,
considerando a experiéncia dos usuarios, as aplicacdes fornecam suporte ao processo decisorio. Para
auxiliar na melhoria da relacédo entre a organizacéo e as aplicacdes informaticas, uma solucdo é efetuar
0 mapeamento destas aplicacdes por setor e colaborador, identificando os médulos e os programas
relacionados com cada usuario. Além disso, € necessario incentivar a participacao da gestao de SI, com
0 objetivo de aumentar a eficiéncia e eficacia da utilizacdo dos dados na rotina da organizacao.

E conveniente que as necessidades dos usuarios sejam explicitadas e, como resultado, seja
desenvolvido um planejamento para responder a essas demandas. Com isso, 0s usuarios poderao ser
responsabilizados pela qualidade das aplicacdes informaticas e dos dados armazenados nestas
aplicacdes. O planejamento deve envolver, também, a disponibilizacdo de recursos das aplicacdes
informaticas orientados para niveis de gestao média e topo, face a atual deficiéncia de recursos voltados
para auxilio a profissionais destes niveis de gestao.

Devido a ndo existéncia de um plano de Sl que oriente as acdes dos setores de Tl e SI, recomenda-se
o desenvolvimento deste plano, tendo como objetivo principal identificar as deficiéncias atuais das TSI.
Vale ressaltar que iniciativas ja foram tomadas neste contexto, como por exemplo a consultoria, que esta
em andamento. Conforme retratado pelos usuarios, é importante que um profissional esteja dedicado a
gerenciar as aplicacdes informaticas da organizacao, sendo que podera ser o profissional de Sl. Para
isso, ha a necessidade de reconhecer este profissional, colocando-o0 no organograma da organizacao,

estando submisso a Direcao, geral ou administrativa, tendo o profissional de Tl como auxilio a este
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profissional de Sl. Este profissional devera ficar encarregado do desenvolvimento do plano de Sl, sendo
que este plano devera incluir ndo so6 a identificacao das deficiéncias das TSI atuais, como também a
possibilidade de aquisicao de novas TSI, definicao de cronograma para treinamento de utilizacdo das TSI
existentes e mapeamento das TSI (mdédulos e aplicacdes) por setor/colaborador. No contexto do
planejamento estratégico da organizacdo, ja existente, ha necessidade de se criarem meios que
permitam compartilhar os objetivos, da organizacao e dos setores, com os demais colaboradores. Foram
evidenciadas falhas na comunicacdo sobre o conteldo deste documento com os colaboradores,
ocasionando na pouca conscientizacdo destes colaboradores sobre a importancia da sua propria
atividade para a organizacao, de forma geral. Ainda a respeito dos treinamentos, observou-se a realizacao
de treinamentos, mas baseados em necessidades isoladas, que ndo atenderam as expectativas
relacionadas com a melhoria da utilizacao das TSI. Devem estar envolvidos no plano de treinamento nao
s 0s usuarios a nivel operacional, como também usuarios de niveis mais elevados da gestdo. Em suma,
a boa utilizacdo das aplicacdes informaticas dependera de dois fatores principais, que sdo a qualidade
destas aplicacdes e o envolvimento do usuario para a utilizacao dos recursos disponiveis. De encontro a
esses dois fatores, como forma de possibilitar a melhoria continua deste recurso, ¢ importante a
existéncia de um mecanismo onde os usuarios possam fornecer seu feedback de forma constante, tendo
acompanhamento de um profissional com competéncias para analise e providéncias adequadas,
correspondentes as demandas apontadas.

Sobre as formas de comunicacdo existentes na organizacdo, atualmente, recomenda-se a
participacdo do Gestor de Tl e Gestor de Sl nas reunides de gestdo. Poderdo ocorrer decisdes que
envolvem as TSI, possibilitando que os respectivos gestores possam oferecer recurso adequado quando
demandado. Neste contexto, frequentemente sao identificadas possibilidades de melhoria nos servicos
disponibilizados pelas TSI e estas possibilidades devem ser formalmente comunicadas aos gestores das
areas de Tl e Sl para analise e providéncias. Um exemplo da necessidade de melhoria na comunicacéo
refere-se a implantacdo de uma plataforma que possibilite a publicacéo dos procedimentos do SGQ a
todos os colaboradores da organizacao, ficando, assim, acessiveis quando demandado. Aléem dos
procedimentos, embora existam para alguns setores, a divisdo das atividades (matriz de polivaléncia)
também nao se encontra disponivel quando demandado.

Relacionado aos POP da organizacao, notou-se a inexisténcia de procedimentos para alguns setores
da organizacao. Além dos procedimentos, ha, de igual forma, necessidade da definicao de objetivos para

alguns outros setores, ainda deficientes neste aspecto.
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4.4.3 Apreciacao - Organizacao A

Apds a aplicacdo do modelo, os resultados foram agrupados em duas subsecdes, nomeadamente
o Cenario Atual e as Recomendacoes, descritas anteriormente. Para facilitar na obtencédo da apreciacéao,
as informacdes foram divididas em sete grupos distintos, conforme ja explicado anteriormente. A
apreciacao foi obtida através da aplicacdo de um questionario, conforme descrito anteriormente, qual foi
desenvolvido utilizando a plataforma google forms, sendo que cada grupo distinto contemplou diferentes
questdes para avaliacdo dos envolvidos na investigacao. Ressalta-se que esta etapa ndo contou com
alguns profissionais que contribuiram nas etapas anteriores, como o Gerente de Producao, Geréncia da
Qualidade e Direcao Geral, devido a ndo possuirem tempo disponivel para dar atencao necessaria aos
resultados e, assim, participar dessa ultima etapa da investigacao. Entretanto, contou com a participacao
dos seguintes profissionais: Controladoria, Setor Fiscal (Utilizadores), Planejamento e Controle da
Producao (Utilizadores), Gestdo Tl, Gestdo Sl e Direcdo Administrativa.

Observa-se que a apreciacdo ndo sera analisada de forma individual, pois considera-se que as
informacdes sdo facilmente compreendidas por estes profissionais, sendo que possuem conhecimento
suficiente sobre a cultura da organizacdo e 0s processos organizacionais, sublinhando-se que sdo,
também, usuarios chave das aplicacdes informaticas.

Para as apreciacdes sobre as informacoes relacionadas ao Cenario Atual e as Recomendacdes,
utilizou-se a escala de Likert em cinco categorias, considerando que o Cenario Atual seria classificado na
escala de 1 a b, sendo que as descricdes definidas para essa escala sao:

- 1:Completamente Incoerente;

- 2: Parcialmente Incoerente;

- 3: Indiferente;

- 4: Parcialmente Coerente;

- 5: Completamente Coerente.

Para a classificacdo das Recomendacdes para melhorias, cada questao possui as mesmas cinco
categorias, sendo que as descricdes para essas categorias sao:

- 1: Completamente Irrelevante;

- 2: Parcialmente Irrelevante;

- 3: Indiferente;

- 4: Parcialmente Relevante;
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- 5: Completamente Relevante.
As subsecOes seguintes apresentam a apreciacdo dos respondentes diante das informacdes

fornecidas para o Cenario Atual da Organizacéo e para os demais sete grupos definidos anteriormente.

4.4.3.1 Cendrio Atual

Ao analisar as respostas fornecidas, observou-se uma certa unanimidade em relacao as informacoes
fornecidas para apresentar o Cenario Atual da Organizacdo. Considerando as respostas dos sete grupos
de questdes, sendo que cada grupo possui uma breve descricdo do Cenario Atual e uma questao para
avaliar o nivel de Coeréncia desta informacdo, a grande maioria considerou como Completamente
Coerente as informacdes proporcionadas pelos modelos, através da sua aplicacdo. Conforme
representado no Grafico 1, considerando a existéncia de quarenta e duas apreciacoes, ao todo, efetuadas
por seis colaboradores, nos sete grupos, foram obtidas trinta e seis apreciacdes relacionadas com a

categoria Completamente Coerente.
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Gréfico 1: Apreciacdo do Cenario Atual dos Grupos Envolvidos no Questionario — Organizagéo A

No que se refere a apreciacdo que classificou o Cenario Atual na categoria Parcialmente Incoerente,
refere-se ao grupo ROI, sendo que uma outra apreciacdo o classificou na categoria Parcialmente
Coerente. Este grupo, portanto, foi o que apresentou avaliagdes menos satisfatorias, seguido pelo grupo
Usuario e pelo grupo Boas Praticas, respectivamente com uma avaliacdo Indiferente e duas avaliacdes
Parcialmente Coerente. Conclui-se que este grupo deve receber atencdo diferenciada dos demais, de

forma a identificar o que levou a classificacdo da informacao fornecida como Insuficiente.
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4.4.3.2 Aplicagées Informdticas

0 grupo concernente as Aplicacdes Informaticas obteve apreciacdo satisfatoria, sendo predominante
as avaliacdes que consideraram as Recomendacdes como Completamente Relevante, conforme
apresentado no Grafico 2.

Diante das informacdes obtidas na aplicacao do questionario, & necessario destacar que nao ha
unanimidade, sobre as Recomendacdes, para as diferentes questdes envolvidas neste grupo. Entretanto
a questdao 1-B foi a que apresentou informacdes menos coerentes, na otica dos respondentes. Essa
questdo envolve as variaveis Portfolio de Aplicacdes do modelo de Nolan [1979], Desafio do modelo de
McFarlan et al. [1983] e Ferramentas e Administracdo do modelo proposto pelo COBIT [ITGI 2007]. As
outras duas questdes apresentaram avaliacdes equivalentes, estando posicionadas nas categorias
Parcialmente Relevante e Completamente Relevante. Portanto, ainda que exista a possibilidade de as
Recomendacdes nao auxiliarem a melhorar a eficiéncia das Aplicacdes Informaticas, ndo invalida as

variaveis envolvidas nesta questao.
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Gréfico 2: Apreciagcdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com as Aplicacoes Informaticas — Organizacdo A

As questdes, que constam no grupo Aplicacdes Informaticas, junto das Recomendacdes para a

Organizacao, estdo disponiveis no Apéndice IV.
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4.4.3.3 Planejamento

O grupo concernente ao Planejamento obteve apreciacdo satisfatoria, com nivel de Relevancia
superior ao fornecido para as Aplicacoes Informaticas, sendo predominante a classificacao das
Recomendacdes como Completamente Relevante. Os resultados deste grupo estdo apresentados no
Gréfico 3.

As informacdes obtidas na aplicacdo do questionario demonstraram bom nivel de Relevancia, tendo
destaque para as questdes 2-B e 2-C, com apreciacado equivalente. Na questdo 2-D ha uma avaliacao
classificada como Indiferente, sendo que essa questdo abrange as variaveis Staff do modelo de Galliers
e Sutherland [1991] e as variaveis Habilidades e Especializacdo, e Responsabilidades e
Responsabilizacdo do modelo proposto pelo COBIT [ITGI 2007]. Da mesma forma, nao & suposto
invalidar essas variaveis por via de apreciacao, pois foi considerado, por outros respondentes, como

Completamente Relevante (quatro respondentes) e Parcialmente Relevante (um respondente).
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Gréfico 3: Apreciacdo Fornecida sobre as Questdes Relacionadas com o Planejamento — Organizacdo A

As questdes, que constam no grupo Planejamento, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice V.
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4.4.3.4 Usudrio

0 grupo relativo ao Usudrio obteve apreciacdo equivalente aos anteriores, sendo que possui apenas
duas questdes que o avaliam, tendo, assim, apenas doze respostas relacionadas a esse grupo. Os
resultados deste grupo estao apresentados no Grafico 4.

O feedback obtido apresentou pouca diferenca entre as avaliacdes para a questdo 3-B € para a
questdo 3-C, sendo que as respostas fornecidas para a questdo 3-C foram classificadas com menor
grau de Relevancia, mas, de qualquer forma, nao invalida a variavel Strategy, do modelo de Galliers e
Sutherland [1991], abrangidas nessta questdo, que obteve uma resposta na categoria Indiferente, uma
na categoria Parcialmente Relevante e outras quatro na categoria Completamente Relevante.

As questdes, que constam no grupo Planejamento, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estdo disponiveis no Apéndice VI.
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Gréfico 4. Apreciagcdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com o Usuario — Organizacdo A

4.4.3.5 ROI - Retorno Sobre o Investimento

0 grupo que compde o ROI - Retorno Sobre o Investimento, foi 0 que obteve uma das apreciacdes
mais inferiores, sendo duas classificacdes na categoria Indiferente e outras duas na categoria
Parcialmente Relevante. Contudo, ha outras oito respostas que referem a categoria Completamente

Relevante. Os resultados deste grupo estao apresentados no Grafico 5.
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As apreciacbes para as duas questdes que compdem este grupo foram completamente
equivalentes, sendo que essas duas questdes foram classificadas com a mesma Relevancia pelos
respondentes. Entretanto, os 67% dos respondentes que classificaram as Recomendacdes na categoria
Completamente Relevante nao permitem que as variaveis relacionadas a este grupo sejam invalidadas.

As questdes, que constam no grupo ROl — Retorno Sobre o Investimento, junto das Recomendacdes

para a Organizacao, estdo disponiveis no Apéndice VII.
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Gréfico 5: Apreciagdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com o ROl - Retorno Sobre o Investimento - Organizagdo A

4.4.3.6 Competéncias

O grupo relacionado com as Competéncias obteve uma das apreciacées mais Relevantes, sendo
que 83% dos respondentes classificaram as Recomendacdes na categoria denominada como
Completamente Relevante. Os resultados deste grupo estao apresentados no Grafico 6.

Contudo, ha de se ter atencdo especial a apreciacdo que classificou a questdo 5-C como
Completamente Irrelevante, sendo que esta questdo abrange a variavel Processos de Conhecimento, do
modelo de McFarlan et al. [1983]. Outras duas respostas classificam esta mesma questado na categoria
Parcialmente Relevante, enquanto outras trés classificam como Completamente Relevante.

Embora tenha obtido a avaliacdo mais inferior entre todas as fornecidas, ndo é necessario mais

estudos sobre esta variavel para poder invalida-la, uma vez que o comportamento da variavel que compde
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essa questao, durante a etapa de coleta de dados, ndo apresentou qualquer limitacado em relacao aos
dados necessarios, como também em relacdo ao posicionamento das organizacbes em um estadio

evolutivo.
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Gréfico 6. Apreciagcao Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com as Competéncias — Organizacdo A

As questdes que constam no grupo Competéncias, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice VIII.

4.4.3.7 Comunicagdo

0 grupo dedicado a Comunicacao obteve apreciacdo regular, de acordo com a grande maioria dos
grupos avaliados, sendo que a questao 5-B obteve resposta pouco inferior a questao 5-C. Os resultados
deste grupo estao apresentados no Grafico 7.

Portanto, a apreciacdo obtida reforcou a aplicabilidade das variaveis envolvidas neste grupo, que
sao Structure e Superordinate Goals do modelo de Galliers e Sutherland [1991], e as variaveis
Consciéncia e Comunicacao, e Responsabilidade e Responsabilizacdo do modelo proposto pelo COBIT
[ITGI 2007].

As questdes que constam no grupo Comunicacdo, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice IX.
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Grdfico 7: Apreciacdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com a Comunicacéo — Organizacdo A
4.4.3.8 Boas Prdticas
O grupo destinado as Boas Praticas obteve a apreciacdo mais satisfatéria, pois de acordo com os
respondentes, as Recomendacdes estdo 83% classificadas na categoria Completamente Relevante e 17%

na categoria Parcialmente Relevante. Os resultados deste grupo estao apresentados no Grafico 8.
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Gréfico 8: Apreciagcdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com as Boas Praticas — Organizagéo A

Composto unicamente pelas variaveis oriundas do modelo proposto pelo COBIT [ITGI 2007],

Politicas, Planos e Procedimentos, e Objetivos e Métricas, o grupo Boas Préaticas reforca a relevancia
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deste modelo de maturidade, sendo que a sua aplicabilidade também se destacou, durante as etapas
de Coleta de Dados e Analise dos Dados.
As questdes que constam no grupo Boas Praticas, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice X.
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5. ESTUDO DE CASOB

Este capitulo descreve o segundo estudo de caso desta investigacao cientifica. As secdes que
seguem referem-se a Apresentacao da Organizacao B e as etapas de Coleta e Analise dos Dados,
finalizando com a divulgacao dos resultados obtidos na aplicacao dos modelos previamente selecionados,

conforme proposto por Yin [2009].

5.1 Apresentacao da Organizacao B

A 'Organizacdo B' segue o padrdo de denominacdo estabelecido para esta investigacdo. Esta
empresa iniciou as atividades no ano de 2010, através de uma oportunidade de mercado observada em
parceria com outra empresa do ramo automotivo. Unindo conhecimento em ferramentaria a esta
parceria, pdde ser estabelecida uma gama de servicos diferenciada, especialmente no que diz respeito
ao desenvolvimento de moldes para injecao em plasticos. Aos clientes, foi também possibilitado o
fornecimento de suporte técnico no desenvolvimento de novos projetos, devido ao conhecimento e
experiéncia profissional dos envolvidos.

O ramo de atuacdo da empresa esta baseado na construcdo de moldes, essencialmente voltados
ao setor automotivo, principal fonte de renda da organizacdo, sendo que é responsavel por mais de 80%
do faturamento mensal da organizacdo. Vale ressaltar a possibilidade de desenvolvimento do projeto do
molde, sem necessariamente executar a construcdo do produto final, sendo este mais um servico
adicionado a gama de servicos fornecidos pela Organizacdo B. Um diferencial estratégico para a
organizacao é o fato de ela estar localizada em uma regido de grande reconhecimento nacional pela
qualidade dos servicos de ferramentaria e usinagem, sendo que frequentemente ocorrem, nas cidades
vizinhas, feiras e congressos sobre a area de atuacao da organizacao. Os demais 20% do faturamento
baseiam-se em outros servicos, como a usinagem, eletroerosao, fresa, retifica (plana e cilindrica), torno
mecanico e solda especial. Ainda que em menor volume financeiro, a execucdo desses servicos
possibilitou alcancar uma fatia maior de mercado, ocasionando na diminuicao da dependéncia de apenas
um setor produtivo, que atualmente passa por um periodo de instabilidade no pais (Brasil). Devido a
recessao técnica sentida no pais, causada pela baixa producao de riqueza nos ultimos dois trimestres,
demonstrada através do Produto Interno Bruto (PIB), o0 mercado automotivo, tido como o quarto maior

do mundo, comeca a apresentar niveis de instabilidade.
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Foram percebidas mudancas de planejamento dos projetos em desenvolvimento, sendo que alguns
fornecedores decidiram adiantar seus projetos, enquanto outros apresentam-se um pouco mais
conservadores. Em situacoes desse género fica ainda mais evidente a necessidade e importancia de se
possuir uma gama maior de servicos oferecidos, pois auxiliam a amenizar os impactos internos de uma
crise sentida externamente. Os projetos diferenciados, desenvolvidos pela organizacao, foram os dois
conjuntos de moldes para lancamento de dois veiculos com previsao de grande circulacao em territorio
nacional brasileiro e exportacdo para a américa latina. A confirmacdo da contratacdo de servicos para
um dos projetos possibilitou a expansao da organizacéo, crescendo a necessidade pelo aumento de
maquinario e, também, aumento da estrutura fisica. A construcao de um galpao para alojar o maquinario
ocasionou, também, no aumento do corpo de funcionarios e hoje a organizacao, que tinha no seu quadro
apenas trés funcionarios e dois sbcios, passou a contar com numero de funcionarios que varia entre
vinte e cinco e trinta, considerando o setor administrativo e o setor produtivo. Praticamente todos os
funcionarios utilizam algum recurso de Tl, nomeadamente a suite de aplicativos office ou a solucédo
Project, ambos da Microsoft. O Project é utilizado para desenvolver o planejamento de execucédo dos
projetos, sendo que este arquivo é disponibilizado aos clientes, que recebem fotos e videos do produto
a cada etapa definida no planejamento. Ha, contudo, aplicacdes informaticas voltadas ao setor de
Engenharia (CAD/CAM) para desenvolvimento de projetos em 3D, que serao abordados a seguir. Para o
Setor de Tl, a empresa possui um profissional, dedicado apenas para atividades inerentes a infraestrutura
tecnoldgica, o qual esta presente durante quatro horas diarias, apenas. A infraestrutura tecnolégica da
organizacao conta com um servidor, que entrega quatro maquinas virtuais, responsavel por gerenciar
servicos de file sharing, firewall, Domain Name Server e o sistema de gestdo da organizacdo, fornecido
pelo mesmo prestador de servicos da Organizacao A. Sobre a aplicacdo de gestao, é necessario destacar
que ha pouco acompanhamento da eficiéncia e eficacia desta aplicacao, pois as habilidades puramente
técnicas do colaborador responsavel pela Tl, somado a quantidade de horas contratadas para prestacéo
de servico, ndo o possibilitam desenvolver trabalhos voltados para a gestdo da informacao e das
aplicacdes informaticas, ficando estritamente dedicado a demandas tecnologicamente simples.

Embora exista uma diversificacdo na gama de servicos oferecidos, a carta de clientes ndo é muito
diversificada, provindo os 80% do faturamento de quatro clientes principais. Esses clientes, embora
concorrentes, desenvolvem projetos sigilosos com esta organizacao, com lancamento de produtos no

mercado automotivo, tendo a necessidade de firmar contratos de sigilo de informacao sobre os projetos
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desenvolvidos. Para atender a demanda atual, a empresa trabalha em trés turnos, sendo poucos
funcionarios por turno, porém a atual estrutura fisica e maquinario da empresa nao permite, atualmente,
a reducéo de um dos turnos, realocando os colaboradores para outros turnos.

Devido a essa parceria estabelecida com os clientes, a organizacdo € priorizada quando ha
lancamento de novos projetos, que é o que vem ocorrendo, sendo que no ano atual esta participando
diretamente na producao de quatro modelos de veiculos com grande quantidade de itens desenvolvidos
pela primeira vez, em contraste com outros projetos automotivos, que reutilizam itens de outros veiculos,

lancados anteriormente, visando a diminuicdo dos custos de novos projetos.

5.2 Coleta de Dados

A etapa de Coleta de Dados na Organizacao B foi planejada e ocorrida no periodo de 14/05/2014
até 04/06/2014. Neste periodo foram entrevistados os gestores da organizacao, diretor e, também, os
usuarios das aplicacoes informaticas disponiveis na organizacao.

Este estudo de caso demandou grande esforco por parte do investigador, pois, logo ao inicio,
evidenciou-se a falta de documentos importantes para a organizacao. Essa deficiéncia refere-se a falta
de documentacdo dos processos e também a falta de um planejamento para a organizacao, ocasionando
a nao definicao dos objetivos e metas a serem alcancados pelos setores. Embora a organizacéo ja esteja
presente no mercado ha mais de quatro anos, a gestdo apresenta-se inconsciente sobre o seu futuro,
desfrutando do momento favoravel do mercado para este setor, o que faz os gestores pressuporem que
a organizacao esteja sendo conduzida da maneira correta, embora esta visao possa estar equivocada.

Para o estudo de caso, além das entrevistas, foi necessario a observacdo do investigador sobre
sinais informais da organizacao e, também, como forma de complemento, os usuarios foram
questionados em relacédo a qualidade das aplicacoes informaticas e os demais servicos de Tl disponiveis.

Da mesma forma que na Organizacdo A, a Organizacao B segue os principios para Estudo de Caso,
recomendado por Yin [2009], que séo:

- Utilizar multiplas fontes de evidéncia;

- Criar banco de dados de estudo de caso;

- Manter cadeia de evidéncias.

De forma similar ao estudo de caso descrito anteriormente, foi desenvolvido um Protocolo de Estudo

de Caso, que esta apresentado no Apéndice Ill. A construcao deste protocolo seguiu etapas semelhantes
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ao estudo de caso anterior, porém envolvendo outros setores, designadamente: Gerente de Producéao,
Direcao Geral, Gerente Administrativo, Suporte Técnico e Usuarios. As atividades foram planejadas em
comum acordo com a organizacao, privando por nao afetar a rotina dos colaboradores envolvidos.

O planejamento previsto consta na Tabela 1, do Apéndice lll, onde estao indicadas as etapas da
investigacao e as datas previstas para execucdo de cada uma das etapas. Complementando a Tabela 1
do Apéndice lll, a Tabela 32 detalha as intervencdes que foram previstas para a execucdo da Coleta de

Dados, agrupadas pelos setores envolvidos.

Tabela 32: Intervencoes Planejadas para a Organizacdo B
Modelo Nolan McFarlan et al. Galliers e Sutherland COBIT 4.1
Setor [1979] [1983] [1991] [2007]
Gerente de Producao

Direcao Geral

Gerente Administrativo

Suporte Técnico

w|h|laa|—|O
wlals||
[N NN B NE NN Ne]
o|jlo|lo|O|w

Usuarios

Atendendo ao segundo principio recomendado por Yin [2009], o Banco de Dados para este estudo
apoia-se em trés fontes de dados.

- Entrevistas: Todas as areas da empresa foram entrevistadas pelo investigador, conforme
planejamento registrado na Tabela 1 do Apéndice Ill. Durante as entrevistas foram efetuadas notas em
relacdo aos processos da empresa, sobre a comunicacdo entre os setores e as deficiéncias existentes
na organizacao, ja percebidas pelos préprios colaboradores.

- Documentos digitais: Nao ha qualquer documento que apresente os processos da organizacao
formalizados. Os documentos digitais incluidos nesta etapa foram os contratos firmados com os
fornecedores das aplicacdes informaticas existentes e outros recursos de Tl, que envolvem a prestacao
de servicos terceirizados.

- Questionario: Apos as entrevistas realizadas com os gestores dos principais setores da
Organizacdo, reconhecendo que estes gestores também sdo usuarios das aplicacdes informaticas,
aplicou-se um questionario, com apenas cinco questdes, com questdes similares as existentes no
Apéndice Il, tendo como objetivo complementar os dados coletados sobre a relacao das Tl/Sl e Usuarios.
Ao final era esperado obter informacdes sobre possiveis lacunas entre 0s processos organizacionais e o

apoio prestado pelas funcionalidades das aplicacoes informaticas.
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O terceiro principio recomendado por Yin [2009], Manter Cadeia de Evidéncias, tem como um dos
objetivos manter a clareza sobre a descricéo do estudo de caso, de forma a possibilitar compreensao de
todos sobre o conteudo, ainda que nao estejam familiarizados com o contexto das Tecnologias e Sistemas
de Informacao. Para atender a este principio, objetivando clareza na apresentacdo das evidéncias, assim
como na descricdo do estudo anterior, as subsecdes que se seguem, divididas nas etapas de Coleta de

Dados, Analise de Dados e Compartilhamento dos Resultados, reportam a intervencdo ocorrida.

52.1 Nolan [1979]

Para o modelo de Nolan [1979] estavam programadas treze intervencoes, que envolveram o Gerente
Administrativo, os Usuarios, o Suporte Técnico e a Direcdo Geral. Dessas treze intervencdes, derivaram
doze questionamentos que delinearam a etapa de coleta de dados. E necessario ressaltar que alguns
dos questionamentos desse ou outro modelo poderao, em algum momento, serem efetuados em outro

modelo, devido a proximidade das variaveis que compdem os modelos selecionados.

5.2.1.1 Variavel 1: Orcamento PD

Esta variavel envolveu o apenas Gerente Administrativo, devido ao contexto dos dados solicitados,
essencialmente contabeis. As evidéncias para esta variavel foram obtidas apos analise sobre os
documentos fiscais da organizacdo, que dizem respeito ao balanco sobre o faturamento dos anos
anteriores. Também foi necessario solicitar ao setor de Recursos Humanos as informacdes referente ao
investimento em funcionarios de TI, que poderdo ser obtidos através da analise sobre folha de
pagamento. Para complementar os dados relacionados ao investimento em TSI, foi utilizado o préprio
ERP da organizacao, do qual foram extraidos relatérios dos servicos prestados pelos fornecedores e o

respectivo valor do servico.

5.2.1.2 Varidvel 2: Suporte Tecnoldgico

Para esta variavel foi necessario envolver, além do Suporte Técnico, a Direcao Geral e o Gerente
Administrativo. O motivo deve-se ao fato da necessidade de identificar as aplicacdes informaticas
utilizadas pelos gestores.

Para o Suporte Técnico, em entrevista, foi solicitada lista das aplicacdes informaticas existentes na
organizacado, agrupadas pelos seus respectivos setores em que estdao alocados, e o foco destas
aplicacoes informaticas. Os dados coletados junto dos gestores, também através de entrevista, tém por

objetivo identificar a existéncia de relatérios, utilizados para auxilio em processos decisorios.
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5.2.1.3 Variavel 3: Portfdlio de Aplicagbes

Para possibilitar avaliar a Organizacdo B nesta variavel, foi necessario envolver o Gerente
Administrativo, os Usuarios das aplicacdes informaticas e o Suporte Técnico da Organizacao. Foram
definidas, inicialmente, trés questdes para direcionar a coleta de dados para esta variavel. Estas questdes
referem-se a categorizacao e mapeamento das informacdes informaticas, por setor e por colaborador,
de forma a possibilitar identificar o apoio das aplicacdes informaticas aos diferentes niveis de gestao.

Vale ressaltar a existéncia de aplicacdes informaticas provenientes de fornecedores, agentes
externos a organizacdo, levando a necessidade de verificar a relacdo da organizacdo com o fornecedor,
no que diz respeito a customizacdes de aplicacdes para atender demandas especificas, melhoria das
funcionalidades disponiveis e correcdes de erros, entre outros.

Para obter os dados necessarios foi necessario realizar entrevistas com o Gerente Administrativo e
0 Suporte Técnico da organizacao, sendo que este disponibilizou as informacdes relacionadas com as
aplicacoes informaticas. Também foram utilizados os dados armazenados nas aplicacdes mantidas pelos
fornecedores das aplicacdes informaticas para gerenciar a sua relacdo com a organizacdo, onde se
encontram as demandas sobre as aplicacdes informaticas existentes. Por fim, deverdo ser analisadas as
melhorias e customizacdes existentes, com o intuito de observar se as deficiéncias, apontadas pelos

usuarios, estdo sendo repassadas aos fornecedores das aplicacdes informaticas.

5.2.1.4 Variavel 4: Organizagdo PD

Para essa variavel estiveram envolvidos o Gerente Administrativo, Suporte Técnico e Usuarios das
aplicacoes informaticas. Apenas dois questionamentos foram definidos, de forma a oferecer direcoes ao
investigador para a coleta dos dados necessarios desta variavel. Os dados referentes a esta variavel estao
relacionados com o po6s implantacao das aplicacdes informaticas ou melhoria de um recurso ja existente.
O objetivo é identificar quem possui a custddia dos recursos de TSI existentes na organizacéo.

Os dados foram coletados através de entrevista com os agentes envolvidos, como também através
da observacdo do investigador sobre a rotina da organizacao, em especial sobre a relacdo entre os

gestores e 0 Suporte Técnico.

5.2.1.5 Variavel 5: Planejamento e Controle PD
Esteve envolvido na coleta dos dados sobre esta varidvel apenas o Gerente Administrativo. O
questionamento lancado a este profissional diz respeito a implantacao de novos projetos e controle sobre

os projetos existentes. E pretendido saber se ha planejamento para aquisicdo das aplicacdes informaticas
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e como ocorrem as decisdes que envolvem os recursos de TSI. Também é necessario identificar se ha
mecanismos que possibilitam medir o retorno obtido sobre o investimento em recursos de TSI.
Os dados necessarios para a classificacao da organizacao foram obtidos através de entrevista com

o Gerente Administrativo.

5.2.1.6 Varidvel 6: Envolvimento do Usudrio

Para esta variavel estiveram envolvidos o Suporte Técnico e os Usuarios, sendo que foi aplicado um
questionario a um conjunto de usuarios chave das aplicacdes informaticas, selecionados pelo Gerente
Administrativo. Foram definidos dois questionamentos para delinear o investigador na coleta de dados
necessarios para classificar a organizacdo em um estadio evolutivo.

Esses questionamentos estao relacionados com os chamados registrados nos ultimos 12 meses,
nas aplicacdes mantidas pelos fornecedores das TSI, onde sera identificada a influéncia do usuario diante
da solicitacao de melhorias para as TSIl. Neste mesmo contexto, o objetivo € identificar a eficacia das
aplicacoes informaticas na rotina dos usuarios e se o usuario & responsabilizado pela qualidade das
informacdes armazenadas nas aplicacdes informaticas, bem como pela qualidade das proprias
aplicacdes informaticas. A ineficacia das aplicacdes informaticas podera levar a um cenario onde as
aplicacdes percam a sua relevancia para o negocio, devido a utilizacdo de controles paralelos nao
homologados, porém, eficazes.

Os usuarios que responderam ao questionario, que tinham sido indicados pelo Gerente
Administrativo, sao os responsaveis por:

- Planejamento e Controle de Producao;

- Gerente de Producao;

- Gerente de Projetos;

- Gerente Administrativo;

- Setor Fiscal.

Além de auxiliar na coleta dos dados necessarios a esta variavel, o questionario contemplou outras
questdes que objetivaram coletar dados para utilizacédo em variaveis desse e de outros modelos aplicados
nesta investigacao.

As fontes de dados para essa variavel sao, aléem do questionario, langado aos usuarios, os relatorios
gerados pelas aplicacoes informaticas mantidas pelos fornecedores das TS| da organizacdo e as
entrevistas efetuadas com o Suporte Técnico, necessaria para obter informacdes mais detalhadas a

respeito da relacao entre as TSI e os usuarios.
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5.2.2 McFarlan et al. [1983]

Para a aplicacao do modelo de McFarlan et al. [1983] foram necessarias quinze intervencoes, sendo
que estas questdes originaram vinte e sete questionamentos, que envolveram a Direcao Geral, o Gerente

Administrativo, Gerente de Producado, Suporte Técnico e Usuarios das aplicacdes informaticas.

5.2.2.1 Varidvel 1: Desafio

Na variavel Desafio, do modelo de McFarlan et al. [1983], estdo envolvidos todos os agentes que
foram entrevistados nesta organizacao, que sdo a Direcao Geral, o Gerente Administrativo, Gerente de
Producdo, Suporte Técnico e Usuarios das aplicacdes informaticas. Foram definidos cinco
guestionamentos para delinear as acoes do investigador.

Os usuarios foram abordados, assim como o Suporte Técnico, sobre a situacdo das TS| na
organizacao. Junto dos usuarios, o objetivo foi identificar a eficacia das TSI na sua rotina de trabalho,
assim como levantar as suas possiveis limitacoes. A selecao dos usuarios baseou-se na relevancia deste
diante do processo da organizacado. Para o Suporte Técnico foi solicitado mapeamento das aplicacdes
com os setores da organizacédo e o nivel de gestdo a que oferece suporte. Também foi solicitado, de
forma mais abrangente, a relacdo de todas as aplicacdes informaticas que possuem interface com os
usuarios. Aos demais, Gerente Administrativo, Gerente de Producéo e Direcdo Geral, em entrevista foi
solicitada a relacdo das aplicacdes informaticas utilizadas, incluindo, também, os relatérios. O objetivo é
identificar se esses gestores possuem conhecimento sobre os recursos disponiveis para a funcao
exercida na empresa.

Os usuarios, selecionados conforme orientacoes do Gerente Administrativo, foram questionados a
respeito de limitacdes das aplicacdes informaticas e sobre a utilizacdo de controles paralelos nao
homologados. Com isso, deve ser analisado o historico de solicitacdes feitas ao Suporte Técnico e

verificar as providéncias para atender as demandas apontadas pelos usuarios.

5.2.2.2 Varidvel 2: Objetivos

Nesta variavel, os envolvidos foram o Gerente Administrativo e o Suporte Técnico. Inicialmente foram
definidos sete questionamentos a serem efetuados aos envolvidos, que possibilitariam obter os dados
necessarios para classificar a organizacdo em um estadio.

Aos envolvidos foi questionado quais os passos para a implantacdo de nova TSI. Devido a nao
existéncia de procedimentos formalizados, pretendeu-se coletar essa informacao para verificar se ha um

entendimento comum sobre as etapas para a adocao de tecnologias. Esta variavel abrange, tambéem,
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aspectos relacionados com o treinamento e meios de suporte para uso das TSI. Para tal, foi solicitado
ao Suporte Técnico a relacéo das aplicacdes informaticas existentes e os respectivos meios de suporte.
Foi também solicitado, ao Suporte Técnico, uma relacao das aplicacdes informaticas e as bases de dados
existentes na organizacao, com indicacao do mantenedor deste recurso. Também questionou-se sobre a
possibilidade de integracdo, de uma nova TSI a ser adquirida, ser relevante o fato de ela integrar-se com
as aplicacoes informaticas ja existentes na organizacao.

Ao Gerente Administrativo foram solicitadas as métricas relacionadas as TS| e se sao efetuados
trabalhos especificos para reducao de custos na manutencao desses recursos. Também foi solicitado o
planejamento em vigor, podendo ser o planejamento de Tl ou o planejamento da organizacao, com o
objetivo de identificar a existéncia de métricas e objetivos para os setores. O propdsito € relacionar o
planejamento com os recursos ja existentes e o0 apoio das TSI para a organizacao na busca pelos seus

objetivos.

5.2.2.3 Varidvel 3: Gestdo

Para a variavel Gestdo, os envolvidos foram a Direcao Geral, Gerente Administrativo, Suporte Técnico
e 0s Usuarios das aplicacdes informaticas. Inicialmente, foram definidos cinco questionamentos para
delinear o processo da coleta dos dados.

Para a Direcdo Geral e Gerente Administrativo foi solicitado planejamento de Tl ou planejamento da
organizacao. O objetivo é verificar se 0 uso das aplicacoes informaticas € monitorado, se ha métricas
que possibilitam definir as acdes necessarias para melhoria do recurso existente. Sobre os Usuarios, o
Gerente Administrativo foi abordado, assim como os usuarios estiveram sob observacao do investigador,
com o intuito de verificar a conscientizacdo deste usuario em relacdo ao uso das aplicacdes informaticas.

Para o Suporte Técnico foi solicitado um relatorio que tivesse o histérico das solicitacdes recebidas,
sendo que as demandas foram categorizadas, possibilitando obter informacdes a respeito do que
demanda mais investimento por parte da organizacdo. Aos Usuarios, serao solicitados os controles
paralelos existentes, ndo homologados pela Direcédo e que surgiram devido a deficiéncias das aplicacdes

informaticas.

5.2.2.4 Varidvel 4: Processos de Conhecimento
Nesta variavel estiveram envolvidos o Gerente Administrativo, Gerente de Producéo, Suporte Técnico
e Usuarios das aplicacdes informaticas. Foram definidos oito questionamentos principais para orientar o

investigador na coleta de dados para classificar a organizacao nesta variavel.
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Devido ao contexto abordado nesta variavel, voltado para a aprendizagem e conhecimento da
organizacao e dos colaboradores, torna-se necessario questionar os Usuarios sobre treinamentos
realizados e acompanhamentos sobre a utilizacdo das aplicacdes informaticas, tdo bem como solicitar o
planejamento de treinamentos, caso exista, para o Gerente Administrativo. O Suporte Técnico e o Gerente
Administrativo também deverao ser questionados a respeito da existéncia de usuarios chave, para testar
novas aplicacdes ou novos servicos no contexto das TSI. Vale ressaltar que os usuarios abordados nesta
investigacao auxiliam o Suporte Técnico quando demandado, porém de modo informal.

Aos gestores envolvidos nesta investigacdo foram solicitadas as aplicacoes e relatérios utilizados. O
objetivo foi identificar o suporte das TSI aos diferentes niveis de gestao.

Esses dados foram analisados e a organizacao sera classificada em um estadio que correspondesse
a sua situacao atual, considerando, principalmente, o suporte a tomada de decisdes. Ha necessidade de
se diferenciar as decisdes tomadas nos diferentes niveis de gestdo e o suporte dado pelas aplicacdes

informaticas a esses diferentes niveis.

5.2.3 Galliers e Sutherland [1991]

Este modelo, assim como no estudo de caso anterior, foi 0 que necessitou de mais intervencdes na
Organizacdo, no montante de vinte e uma intervencdes. Dessas, originaram-se outros setenta e trés
questionamentos, sendo que o Suporte Técnico e o Gerente Administrativo foram os mais envolvidos na
coleta de dados para o modelo de Galliers e Sutherland [1991], que também envolvem os Usuarios e a

Direcao Geral.

5.2.3.1 Variavel 1: Strategy

Para o primeiro “S” do modelo de Galliers e Sutherland [1991] foram envolvidos os Usuarios, o
Gerente Administrativo e o Suporte Técnico. Inicialmente, foram definidos, dez questionamentos para
direcionar a coleta dos dados necessarios para esta variavel.

Foi solicitado ao Gerente Administrativo e ao Suporte Técnico a categorizacdo das aplicacdes
informaticas, com o respectivo nivel de gestdo que oferece suporte. Com isso, sera possivel analisar se
as aplicacdes informaticas existentes estao voltadas apenas ao gerenciamento e controle financeiro.
Também é necessario identificar qual o foco das aplicacdes informaticas e as funcionalidades existentes,
se favorecem a todos os setores da organizacdo e, ainda, se oferecem vantagens competitivas,

abrangendo varaveis externas a organizacdo. Aos mesmos envolvidos, Suporte Técnico e Gerente
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Administrativo, foi solicitado o Planejamento de Tl existente para verificar a atencao dada aos diferentes
setores e se esta prevista a implantacao de novas aplica¢des informaticas. No planejamento, caso exista,
também sera verificada a existéncia de meétricas que possibilitam medir o uso das aplicacoes
informaticas, além de questionar a existéncia de algum trabalho efetuado para medir a aceitacdo e uso
das aplicacdes informaticas.

O Gerente Administrativo deve ser questionado a respeito do apoio dado ao desenvolvimento do
planejamento de T, se a alta gestdo contribuiu para a realizacdo deste. Também foi solicitado, também,
uma relacdo com as demandas internas, apontadas pelos usuarios das aplicacoes informaticas, para
verificar a influéncia dos usuarios nas melhorias relacionadas as TSI, que serdo confrontadas com as
informacdes que constam no planejamento e validadas junto dos usuarios, que por sua vez serao
questionados sobre a atencao dos gestores a respeito das suas solicitacdes.

E necessario, também, analisar 0 organograma e matriz de atividades para identificar se as
atividades da organizacdo estdo formalmente definidas, principalmente as atividades que devem ser

executadas pelo Suporte Técnico da organizacao.

5.2.3.2 Varidvel 2: Structure

Assim como na variavel anterior, a variavel Structure envolveu o Gerente Administrativo, Suporte
Técnico e os Usuarios das aplicacdes informaticas. Para esta varidvel, sete questionamentos principais
foram estruturados.

Para avaliar a situacdo da empresa, no contexto desta variavel, foram solicitados, para o Suporte
Técnico e Gerente Administrativo, os procedimentos que orientam a aquisicdo de recursos de Tl. Ao
Gerente Administrativo foi solicitado o organograma da organizacao, com o intuito de verificar a quem o
Suporte Técnico se deve reportar, possibilitando, dessa forma, identificar a influéncia deste profissional
na organizacao. Este aspecto devera ser reforcado através de andlise de atas de reuniao, caso existam
documentadas, para ver a participacao do profissional de Tl ou do profissional responsavel pela Tl sobre
as decisdes que envolvem os recursos de TSI existentes. Também serd necessario identificar se houve
alteracéo do profissional responsavel pelas TSI existentes no organograma da organizacao. Ainda a
respeito do organograma, devera ser verificada a existéncia de um CIO, responsavel pelo alinhamento
das unidades de negocio, e 0s seus processos, com as aplicacdes informaticas existentes.

Ao Suporte Técnico foram solicitados os servicos de Tl existentes na organizacado, sendo que deverao

ser identificados os fornecedores desses servicos. Caso haja fornecedores externos, deve ser verificado
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se ha pretensao de a organizacao diminuir esta dependéncia de agentes externos ou pretende manter
0s servicos sob custddia desses fornecedores.

Os Gerentes envolvidos serao abordados a respeito da utilizacdo das aplicacdes informaticas, se
atendem aos processos de negdcio relacionados ao seu setor. De encontro a este contexto, foram
solicitados, se existentes, os controles paralelos utilizados pelos colaboradores devido a deficiéncias das

TSI existentes.

5.2.3.3 Variavel 3: Systems

Esta variavel envolveu apenas o Gerente Administrativo e o Suporte Técnico da Organizacdo. Foram
definidos treze questionamentos para direcionar o processo de coleta de dados, de acordo com as
necessidades apresentadas pela variavel Systems, o terceiro “S” do modelo de Galliers e Sutherland
[1991].

Para o Suporte Técnico foi solicitada relacao das aplicacbes informaticas e os setores ao qual
oferecem suporte. Nesta mesma relacdo deverdo estar descritas as integracdes existentes entre estas
aplicacdes e, também, possiveis integracdes com agentes externos a organizacado, como fornecedores,
clientes ou o governo, por exemplo. Com o objetivo de verificar se existem deficiéncias nestas aplicacdes
informaticas, foram solicitados, aos usuarios, 0s seus controles paralelos existentes e o motivo que leva
a sua utilizacdo, se se refere a uma deficiéncia das aplicacées ou apenas como um recurso de apoio.
Também foi solicitado um relatério sobre as aplicacdes informaticas implantadas no ultimo ano e o
motivo da implantacao, se € devido a uma nova demanda ou para substituir uma aplicacao ja existente.
Ressalta-se a possibilidade de terem ocorrido melhorias nas aplicacdes informaticas ja existentes e, para
identificar tal situacéo, considera-se analisar as horas destinadas as melhorias, que serao obtidas nas
ferramentas mantidas pelos fornecedores para gerenciar o histérico das suas relacdes com os seus
clientes. No contexto das aplicacdes informaticas foram solicitados quais 0s passos que guiam as
implantacdes de novas TSI, decorrentes de aquisicdes ou melhorias, sendo que sera observado se ha ou
nao um especialista do negocio que valide o novo recurso.

Ao Gerente Administrativo também foi solicitado um relatorio de todas as atividades desenvolvidas
pelo profissional relacionado ao Suporte Técnico e outro contendo as solicitacoes feitas aos fornecedores
das TSI. O Gerente também foi abordado a respeito dos recursos utilizados para apoio a decisao, com o

intuito de saber se esses recursos existem e sdo Uteis e confiaveis.
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5.2.3.4 Variavel 4: Staff

Para a coleta de dados dessa variavel foi necessario envolver o Gerente Administrativo e o Suporte
Técnico, sendo que foram definidos onze questionamentos principais para delinear os trabalhos
necessarios para classificar a organizacao nesta variavel.

Ao Suporte Técnico, foi solicitado uma relacao que contivesse as aplicacoes informaticas existentes
na organizacao e os respectivos fornecedores, para identificar se sdo desenvolvidos internamente ou sao
provenientes de agentes externos a organizacao.

Ao Gerente Administrativo foi solicitado o organograma da empresa e a matriz de atividades dos
colaboradores. Também foi necessario solicitar as habilidades e formacdes do Suporte Técnico da
Organizacao. O objetivo é identificar que atividades sao executadas pelo profissional do Suporte Técnico
e, também, quem € o responsavel pelas TS| da organizacdo e a sua posi¢ao na hierarquia, assim como
verificar se a estrutura de suporte interno da Tl é o suficiente para a organizacédo, de acordo com a
demanda apresentada em momentos anteriores desta investigacao. Para contribuir com os dados
necessarios para esta variavel, foi solicitado, se existente, o planejamento de Tl da organizacao, para
relacionar as atividades desenvolvidas ao planejamento vigente. Complementando os dados necessarios
para aplicacdo do modelo, em especifico a variavel Staff, o quarto “S” do modelo de Galliers e Sutherland
[1991], foram solicitadas as atas de reunido, sendo que a participacdo do profissional responsavel pelo
Suporte Técnico sera analisada e se ha influéncia deste nas decisdes que envolvem os recursos de TSI

existentes.

5.2.3.5 Variavel 5: Style

Dez questionamentos delinearam a coleta dos dados necessarios para esta variavel, que envolveram
os Usuarios das aplicacdes informaticas, o Gerente Administrativo e o Suporte Técnico.

Foi solicitado para o Suporte Técnico o0 mapeamento das aplica¢des informaticas, relacionando o
respectivo fornecedor destas aplicacoes para evidenciar o que é desenvolvido internamente e o que é
oriundo de agentes externos a organizacao. Nesse mapeamento também devera constar quem é o
colaborador responsavel pela aplicacdo informatica, uma breve descricéo e o foco das aplicacoes, e se
possibilita ou nao obter vantagens competitivas. Também foi solicitado um relatério das aplicacdes
informaticas disponibilizadas nos ultimos doze meses, sendo que, nesse contexto, também serdo
analisadas as demandas apontadas pelos usuarios e a existéncia de uma aplicacao informatica que
permita gerenciar estas solicitacdes, demonstrando a relacdo dos usuarios com o suporte técnico dos

recursos de TSI existentes na organizacdo. Além das possiveis implantacdes, ou melhorias, das
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aplicacoes informaticas, devem ser analisadas as customizacdes que ainda estdo em andamento e
relaciona-las ao planejamento de TI, caso exista.

Aos Usuarios foram solicitados os seus controles paralelos e o motivo da utilizacao desses controles
paralelos, se sdo causados pelas deficiéncias nas aplicacdes informaticas ou se apenas se trata de uma
medida para salvaguardar as informacdes existentes nas aplicacdes informaticas, sendo, entdo, um

recurso dispensavel.

5.2.3.6 Varidvel 6: Skills

Esta variavel envolveu a Direcao Geral, Gerente Administrativo, Usuarios e Suporte Técnico, tendo
sido definidos nove questionamentos para nortear a coleta dos dados necessarios em relacado ao sexto
“S" do modelo de Galliers e Sutherland [1991].

Aos Usuarios solicitou-se a relacao dos programas e relatorios utilizados, juntamente de uma analise
sobre a eficacia dessas aplicacdes informaticas para o seu setor. Estes também foram abordados em
relacao a utilidade do Suporte Técnico para a organizacao, se, na sua visao, Serve apenas como suporte
ou se auxilia no alcance dos objetivos da organizacdo. Ja ao Suporte Técnico, como contrapartida, foram
solicitadas as atividades executadas, como forma de confrontar os dados coletados em entrevistas com
os Usuarios.

Ao Gerente Administrativo foi solicitada a matriz de atividades da organizacdo, com o objetivo de
identificar se os servicos executados pelo Suporte Técnico estdo definidos. Foi solicitado também, para
o Gerente Administrativo, o planejamento de Tl existente, com o objetivo de verificar se ha
acompanhamento sobre os projetos de Tl executados na organizacao. Complementando tais dados,
também foram solicitados os custos que foram empregados nos projetos de Tl e o Gerente Administrativo
foi questionado a respeito do prazo e orcamento, se foram cumpridos conforme o planejado. Também é
necessario, também, avaliar as solicitacdes lancadas aos fornecedores das aplicacdes informaticas e
identificar se as deficiéncias apontadas pelos usuarios estao sendo solucionadas.

A Direcao Geral e Gerente Administrativo foram solicitadas as atas de reunido para analise das acées
efetuadas na empresa. E necessario evidenciar se o Tl trabalha junto com especialistas do negdcio para

atender as necessidades da organizacao.

5.2.3.7 Variavel 7: Superordinate Goals
Onze questionamentos foram definidos para esta varidvel, relacionada aos “Objetivos
Compartilhados”, complementando os 7S relacionados no modelo de Galliers e Sutherland [1991]. Na
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coleta de dados estiveram envolvidos a Direcdo Geral, o Gerente Administrativo, os Usuarios das
aplicacoes informaticas e o Suporte Técnico.

Ao Suporte Técnico e ao Gerente Administrativo foram solicitados os objetivos e as métricas
definidas para os servicos de TSI existentes, sendo que estes profissionais foram questionados a respeito
da eficiéncia destes dispositivos de controle e como é efetuado o acompanhamento desses objetivos.
Caso exista acompanhamento sobre os servicos executados, importara questionar a existéncia de
levantamento das melhorias conseguidas apds alguma intervencdo. Também foi solicitado o
mapeamento das aplicacdes informaticas relacionando os setores a que oferecem suporte. Estes dados
possibilitardo demonstrar a integracdo existente entre as aplicacdes informaticas e os setores da
organizacdo. Uma outra solicitacao, relacionada com os servicos prestados pelo Suporte Técnico, é o
relatorio desses mesmos servicos, possibilitando identificar se os recursos de TSI sado inovadores e
agregam valor ao negdcio ou se 0s servicos apenas tém o objetivo de oferecer suporte ao negocio. No
contexto dos servicos que agregam valor ao negdcio, a Direcao Geral e o Gerente Administrativo foram
abordados a respeito de aliancas existentes entre fornecedores e clientes, que possibilitem a obtencao
de vantagens competitivas e estratégicas para a organizacao.

Para o Gerente Administrativo foi solicitada a matriz de atividades da organizacao, sendo que o
objetivo ¢ identificar a existéncia da formalizacdo das atividades para os profissionais que estao
envolvidos na manutencao dos servicos de TSI existentes.

Os Usuarios foram abordados a respeito da eficiéncia das funcionalidades disponiveis nas TSI atuais
e sobre a existéncia de controles paralelos, originados devido as deficiéncias das aplicacdes informaticas,
que possibilitara identificar se ha o alinhamento das funcionalidades existentes nas aplicacdes

informaticas com os processos organizacionais.

5.2.4 COBIT [ITGI 2007]

Para a aplicacdo do modelo de maturidade proposto pelo COBIT [ITGI 2007] foram previstas
quatorze intervencdes, as quais envolveram o Gerente Administrativo, Gerente de Producédo e o Suporte
Técnico. Essas intervencbes traduziram-se em trinta e um questionamentos que direcionarao o
investigador a coletar os dados necessarios e, assim, classificar a organizacao em um estadio evolutivo

para as variaveis que compdem o modelo.
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5.2.4.1 Variavel 1: Consciéncia e Comunicagdo

A variavel Consciéncia e Comunicacao envolveu o Gerente Administrativo, Gerente de Producéo e
Suporte Técnico, sendo que seis questionamentos foram definidos para orientar a coleta dos dados
necessarios para classificar a organizacao num estadio evolutivo.

Baseando-se na comunicacdo, foram solicitados ao Gerente Administrativo os procedimentos
existentes para a Organizacdo, com o objetivo de identificar se existem procedimentos para todos os
setores. Se existirem procedimentos, o Suporte Técnico sera abordado a respeito de mecanismos
existentes que possibilitam acesso a esses documentos. Além dos mecanismos para acesso aos
documentos, de interesse de todos os colaboradores da organizacdo, questionar-se-a o Suporte Técnico
sobre ferramentas de comunicacao existentes, que possibilitam, de modo formal, manter um canal de
comunicacao efetivo entre os colaboradores.

Ao Gerente Administrativo, a abordagem baseia-se na sua visdo sobre 0s usuarios, se possuem
consciéncia sobre a necessidade de seguir procedimentos e zelar pela comunicacao entre os
colaboradores e setores da organizacao.

E necessario solicitar ao Gerente de Producio os registros de treinamento ocorridos na organizacao.
Através destes registros deverdo ser separados os treinamentos sobre procedimentos da organizacao e
sobre as TSI. Além deste, foram solicitados, ao setor de Recursos Humanos, os procedimentos que
ocorrem no pos-contratacdo de algum colaborador, se existem treinamentos bem como quais sao os

treinamentos realizados.

5.2.4.2 Variavel 2: Politicas, Planos e Procedimentos

Para esta variavel, os envolvidos foram os mesmo da variavel anterior, sendo o Gerente
Administrativo, Gerente de Producdao e o Suporte Técnico. Inicialmente foram definidos sete
guestionamentos para orientar o processo de coleta de dados.

Com grande énfase em procedimentos, foi necessario solicitar os procedimentos documentados da
organizacdo, aprovados ou nao pela gestdo. Nesses procedimentos, solicitados para o Gerente
Administrativo, sera analisada a existéncia de documentacao para todos os setores ou se existem apenas
para setores principais da organizacdo. E necessario abordar os Gestores para identificar se os
procedimentos, caso existentes, sao realmente seguidos na pratica. Também é necessario avaliar se tais
documentacdes sao de facil compreensao, facilitando a adesdo e execucao por parte dos colaboradores.

Complementando, foi solicitado o mapeamento dos procedimentos com os seus respectivos setores,
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com o intuito de identificar se ha procedimentos para toda a organizacdo ou apenas alguns setores
principais sao favorecidos.

Ha a possibilidade de a organizacao adotar o uso de varias boas praticas, diferentes entre os seus
setores, conforme a preferéncia, e, também, adaptacdo destes face aos objetivos para os quais foram
destinados. Devido a esse fator, foi solicitado ao Gerente Administrativo quais as boas praticas adotadas
na organizacao e o respectivo setor favorecido. Ainda sobre as boas praticas, é necessario analisar o
historico das versdes disponiveis, com o intuito de verificar se ha possibilidade e contribuicdo para
melhoria do processo.

O Suporte Técnico foi questionado a respeito dos meios existentes para acessar os documentos
disponiveis aos colaboradores da organizacdo, como os procedimentos, caso existam, e demais

informacdes, como a politica da empresa, missao, visao e planejamento, entre outros.

5.2.4.3 Variavel 3: Ferramentas e Administracdo

Nesta variavel, os envolvidos foram o Gerente Administrativo e o Suporte Técnico. Foram
estruturados apenas quatro questionamentos para orientar a etapa de coleta dos dados para essa
variavel.

Ao Suporte Técnico foi solicitado o mapeamento das aplicacdes informaticas existentes e os
respectivos setores a que da suporte. O objetivo é identificar a abrangéncia das aplicacdes informaticas,
isto &, se estdo disponiveis a todos os setores da organizacao. Neste mapeamento também é necessario
apresentar as integracoes existentes entre estas aplicacdes informaticas.

Ao Gerente Administrativo foi solicitado o Planejamento de Sl. Através desse documento sera
possivel verificar se estdo previstas implantacoes de novas aplicacdes informaticas. Independentemente
da existéncia de um documento formal, relacionado ao Planejamento, o Gerente Administrativo sera
abordado sobre o alinhamento entre as aplicacdes informaticas e os processos organizacionais e,

também, se as aplicacdes informaticas estariam aptas a possiveis melhorias neste processo.

5.2.4.4 Variavel 4: Habilidades e Especializagdo

Nesta varidvel os envolvidos foram o Gerente Administrativo, Gerente de Producédo e o Suporte
Técnico, sendo que foram definidos cinco questionamentos para auxiliar o investigador a obter os dados
necessarios para essa variavel.

Ao Gerente Administrativo foi solicitado (com o apoio do setor de Recursos Humanos) os

treinamentos planejados para a organizacao. O objetivo ¢ identificar se ha planejamento de treinamento
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para a organizacao e, principalmente, voltado para as TSI disponiveis. Sera questionada a origem desses
treinamentos ao Gerente de Producédo e Gerente Administrativo, se € devido a dificuldades apontadas
pelos usuarios ou foram recomendados pelos gestores, sendo que ha a possibilidade de estar prevista
no planejamento de Sl ou no proprio planejamento estratégico da organizacéo, caso os documentos
CONEX0S a esses processos existam.

Assim como o planejamento para treinamentos futuros foi solicitado, ao Gerente Administrativo
também foi solicitado o histérico dos treinamentos realizados. Ressalta-se que ha possibilidade de os
treinamentos terem sido efetuados, mas nao estarem documentados. Desses dados serao categorizados
0s treinamentos ocorridos, com a intencao de verificar a proporcao de horas destinadas aos treinamentos
de TSI e as boas praticas adotadas pela organizacdo. Caso exista, relacionar-se-do esses dados com o
planejamento de Sl da organizacao, para verificar se as metas estao sendo cumpridas.

O Suporte Técnico foi abordado a respeito da existéncia de alguma plataforma que possibilite o
compartilhamento de experiéncias individuais na organizacdo, tal como o Wikipedia, por exemplo,

auxiliando na construcdo do conhecimento organizacional de forma colaborativa.

5.2.4.5 Varidvel 5: Responsabilidade e Responsabilizagdo

Apenas o Gerente Administrativo foi envolvido nesta variavel, devido as caracteristicas dos dados
necessarios estarem fundamentalmente baseados em informacdes a respeito da gestao da organizacéo.
Quatro questionamentos foram definidos para apoiar o processo de coleta de dados.

Alguns dos dados necessarios para esta variavel estao relacionados ao organograma e matriz de
atividades da organizacao, sendo que na matriz de atividades fornecida deverdo estar apresentados os
respectivos setores e os colaboradores da organizacdo. Este documento auxiliara a identificar se as
atividades estao formalmente definidas ou sao assumidas por iniciativa dos préprios colaboradores.

Também foram solicitadas informacdes a respeito de possiveis trabalhos do setor de Recursos
Humanos, que valorizam acdes que possibilitaram melhorias para a organizacado, recompensando 0s
executores desses trabalhos.

Complementando os dados necessarios para esta variavel, foi solicitado, caso exista, o planejamento
de Tl vigente, para obter as métricas que possibilitam medir a eficiéncia e efetividade da Tl com o negocio.
Neste documento também deverao ser analisados os indicadores, para evidenciar as possibilidades de

melhoria continua das aplicacdes informaticas e o respectivo alinhamento com os processos de negdcio.
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5.2.4.6 Variavel 6: Definicdo de Objetivos e Métricas

Para a coleta dos dados necessarios para essa variavel foram definidos seis questionamentos e
estiveram envolvidos o Gerente Administrativo e o Suporte Técnico.

Ao Gerente Administrativo foram solicitados os objetivos e métricas existentes na organizacéao,
agrupados por setores. A intencao é identificar se ha objetivos definidos para todos os setores ou apenas
o0s setores principais. Para o Gerente Administrativo foi solicitado, caso exista na organizacao, o historico
da implantacéo do Balance Scorecard. Essa seria uma evidéncia de que a organizacdo se preocupa em
identificar a causa raiz dos diversos problemas que poderdo ocorrer. E necessario identificar se esta
implantado o Balance Scorecard, ou similar, para todos os setores ou apenas 0s principais setores da
organizacao. Complementando os dados coletados junto do Gerente Administrativo, foram solicitados os
relatorios das reunides de gestao e os planos de acao para resolucao dos diversos problemas.

Ao Suporte Técnico foram solicitados 0s meios para acesso aos documentos da organizacao, caso
existam, que contenham as informacdes relacionadas com os objetivos, métricas e planos de acao dos
setores da organizacdo. Com isso sera possivel identificar se todos os colaboradores possuem acesso
aos documentos da organizacdo e, também, se ha ferramentas que permitem monitorar o desempenho

das atividades da organizacao.

5.3 Analise dos Dados

Esta secdo esta organiza-se de acordo com os quatro modelos aplicados na Organizacdo B. As
subsecoes associadas possuem divisdes que se referem as variaveis do modelo aplicado e apresentam
o resultado da avaliacdo da organizacao naquele contexto especifico, com o objetivo de classificar a

organizacao em um estadio evolutivo.

5.3.1 Nolan [1979]

5.3.1.1 Varidvel 1: Orcamento PD

Os dados necessarios foram disponibilizados pelo Gerente Administrativo, que, por sua vez, solicitou
a empresa de contabilidade que presta servico para a empresa. Embora a empresa nao possua grande
referéncia no mercado nacional, os numeros apresentados sobre o faturamento sao elevados devido ao
valor agregado dos produtos finais fornecidos. Relacionado aos niumeros referente ao orcamento em PD,

embora aparentemente sejam elevados, grande parte do investimento é devido ao alto valor da licenca
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de softwares para engenharia de moldes (CAM/CAD). Nos primeiros anos esse investimento nao ocorreu,
tendo sido utilizado software de empresas parceiras, mas a partir do segundo ano a realidade da
organizacao mudou, tendo sido obrigada a adquirir recursos proprios.

Nao ha, no levantamento do orgcamento em PD, investimento em recursos humanos proprio, sendo
que no ano de 2014 houve iniciativa da gestdo para dedicar um profissional para dar suporte a
infraestrutura tecnoldgica, o que anteriormente era feito pelos colaboradores conforme a demanda. Ha
prestadores de servico envolvidos, que mantém o sistema de gestao da empresa, os servicos de rede e
internet, e aplicativos utilizados na engenharia que sao sincronizados com algumas estacdes de trabalho.

Na Tabela 33 é apresentada a relacao entre a variacdo do faturamento da organizacado e do

orcamento em PD.

Tabela 33: Relacao entre Faturamento e Investimento em TS/

Anos 2010 2011 2012 2013
Investimento em TSI X +267% -30% +28%
Faturamento X +251% +22% + 35%

Pode ser evidenciado, portanto, que a variacao do investimento em Tl segue a variacao relacionada
ao aumento do faturamento, com excecdo ao ano de 2012, onde o investimento em TSI foi reduzido,
devido a grande maioria das licencas terem sido adquiridas em 2011, necessitando apenas de renovacéo
dessas licencas. Entende-se que a melhoria das condicdes financeiras da organizacdo possibilitou que
os gestores melhorassem os recursos de TSI existentes, assim como investissem em solucdes mais
avancadas do seu ramo de atuacao.

Assim como no estudo de caso anterior, os resultados aqui obtidos ndo correspondem com as
variacoes propostas por Nolan [1979]. Portanto, torna-se inviavel classificar a Organizacdo B em um

estadio especifico desta variavel.

5.3.1.2 Varidvel 2: Suporte Tecnoldgico

Conforme os dados obtidos junto do Suporte Técnico, as aplicacdes informaticas existentes e
disponiveis nos setores estao apresentadas na Tabela 34.

Na Tabela 34 esta apresentado um panorama da situacao atual da Organizacdo B, porém, através
de entrevistas junto dos usudrios, notou-se deficiéncias nestas aplicacdes. Os prdprios usuarios
demonstraram preocupacdes relacionadas com a qualidade das informacdes, tanto através do ERP

utilizado (Setor Fiscal), quanto através da Suite de Escritério Microsoft (Office) e Microsoft Project
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(Producao, PCP - Planejamento e Controle da Producao). O primeiro relatou que o recurso de TSI
utilizado atualmente nao apresenta informacbes confiaveis sobre a movimentacdo financeira da
organizacao, sendo que as entradas e saidas sao processadas manualmente e, posteriormente, enviadas
para a alta gestdo. Para os envolvidos no setor produtivo, a preocupacdo da-se através da falta de controle
sobre 0 negocio, devido a inexisténcia de mecanismos de gestao, podendo ser através do ERP ou outro
recurso, que apresente as horas trabalhadas em cada projeto. O recurso existente, por ndo estar
integrado e demandar atencao redobrada no lancamento de informacdes, por muitas vezes é falho, ndo
apresentando as horas reais empregadas no projeto e, com isso, impossibilitando o repasse correto de
custos aos clientes. Conforme o relato do Gerente de Producdo, sao necessarias melhorias nas
ferramentas de gestao, pois nao ha, atualmente, informacdes que possibilitem justificar contratacoes e

demissdes de funcionarios, por exemplo.

Tabela 34.: Aplicacdes Informaticas e Setores - Organizacéo B

Aplicacoes Informaticas ERP Suite de Escritorio Microsoft e-Mail Softwares
Setores GATI Microsoft Project Corporativo CAM/CAD
Recursos Humanos X X
Financeiro X X
Fiscal X X X
Producao X X X X
Planejamento e Controle
da Pr(j)dugéo X X X X
Administrativo X X X
Engenharia X X X

Os dados coletados para essa variavel possibilitaram identificar o cenario atual da organizacdo e
algumas deficiéncias das aplicacdes informaticas, entretanto as caracteristicas dessa variavel para
classificar a organizacdo em um estadio evolutivo ndo condizem com a realidade atual das TSI nas

organizacoes.

5.3.1.3 Variavel 3: Portfélio de Aplicagées
Os dados coletados junto do Gerente Administrativo e do Suporte Técnico possibilitaram
complementar informacdes referentes as aplicacdes informaticas apresentadas na Tabela 34. Na Tabela

35 apresentam-se as aplicacdes e o nivel de gestao a que fornecem suporte.

Tabela 35. Aplicacoes Informaticas e o Nivel de Gestio Suportado

Aplicacoes Informaticas ERP Suite de Escritorio Microsoft e-Mail Softwares
Nivel da Gestao GATI Microsoft Project Corporativo | CAM/CAD
Topo X
Médio X X X
Operacional X

153



O mapeamento, apresentado na Tabela 35, demonstra que o sistema de gestdo da organizacao é
deficiente no contexto operacional, nao possuindo recurso para acompanhamento do negocio, sendo
necessario a utilizacdo de ferramentas auxiliares, como o caso de planilhas em Excel, enviadas pelo
Gerente de Producdo e pelo Planejamento e Controle de Producéo, e o Microsoft Project, citado pelo
Gerente de Projetos.

O sistema de gestdo da organizacdo é fornecido por agente externo a Organizacdo e, para
complementar a analise sobre as aplicacdes existentes, foram verificadas as solicitacoes feitas ao
fornecedor, no que diz respeito a categorizar tais solicitacoes, de forma que seja possivel identificar se
ha providéncias para sanar as deficiéncias atuais desta ferramenta. Foram identificadas, portanto, trinta
e quatro solicitacdes, sendo que a grande maioria refere-se a solicitacdes para correcdo de erros,
correspondendo a mais de 80% destas solicitacdes. Das solicitacoes relacionadas com melhorias, que
somam apenas duas, nenhuma dessas esta voltada aos processos operacionais relacionados com a
gestdo ou planejamento de producdo. As demais solicitacdes referem-se a duvidas ou atualizacdes de
programas, relacionados a manutencdo destes, efetuados pelo préprio fornecedor. Percebe-se que o
interesse da gestdo se centra ao funcionamento das aplicacdées informaticas e ndo nas suas
funcionalidades. As acbes executadas sdo apenas corretivas e ndo apresentam qualquer iniciativa para
que estas aplicacoes informaticas estejam alinhadas com os processos de negocio.

Levando em consideracdo os dados coletados e as conclusdes parciais sobre esta variavel, nota-se
uma organizacao muito imatura em relacao as suas aplicacoes informaticas como parte do seu negocio,
sendo que 0s Unicos setores que, indispensavelmente, precisam dessas aplicacdes, sao o setor de
engenharia e o setor fiscal. Portanto, na tentativa de classificar a organizacdo em um estadio evolutivo,
nota-se, claramente, a aderéncia ao primeiro estadio, pois as ferramentas de TSI para gestdo apenas
possibilitam acompanhar a movimentacao do fluxo de caixa, ainda deficiente, pois nao ha quaisquer

objetivos e métricas definidos.

5.3.1.4. Variavel 4: Organizagdo PD

Os dados necessarios para classificar a organizacao em um estadio, nesta variavel, sdo escassos.
Devido a baixa relevancia das TS| para os processos da organizacao, ndo ha um controle sobre a
implantacao de novas aplicacdes informaticas ou intervencdes realizadas. Essa falta de controle obriga

a depositar demasiada confianca sobre os fornecedores das TSI, que ndo demonstram conhecimento
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sobre 0s processos organizacionais, evidenciados nas deficiéncias das TSI para apoiar o nivel operacional
da organizacao.

A grande carga de trabalho alocada ao Gerente Administrativo, profissional mais préximo do Suporte
Técnico, ndo o permite gerenciar as TSI de modo eficiente, o que leva a entrega de custddia das
aplicacoes informaticas ao Suporte Técnico que, dada sua carga horaria de trabalho limitada, ndo lhe
permite desenvolver um trabalho eficiente em busca do alinhamento entre as TSl e os processos
organizacionais.

Com o objetivo de classificar a organizacdo em um estadio evolutivo, nota-se que a organizacao
precisa evoluir para poder ser classificada em um estadio inicial, devido a irrelevancia dada pela gestao
aos recursos de TSI. Para posicionar-se em um primeiro estadio dessa variavel, a organizacdo necessita
formalizar uma equipe de Tl e executar acoes que possibilitem caracterizar a situacao atual das TSI nos
diferentes setores, mapeando as necessidades e definindo planos de acdo para sanar essas

necessidades.

5.3.1.5 Varidvel 5: Planejamento e Controle PD

Conforme descrito na variavel anterior, ndo existem métricas ou qualquer outro dispositivo de
controle que possibilite identificar o retorno obtido no investimento em um novo recurso de TSI.
Atualmente, a organizacdo atende as demandas que surgem, relacionados com a melhoria na
infragstrutura ou aquisicao de solucdes para desenvolvimento de novos projetos. Para contribuir com um
cenario desfavoravel, a organizacdo nao possui qualquer planejamento, seja planejamento de Tl ou
planejamento da propria organizacao, com a definicao de objetivos a curto, médio e longo prazo, por
exemplo.

Em relacdo aos recursos de TSI existentes, notou-se a pouca relevancia destes, sendo que nao ha
qualquer planejamento para melhoria destes recursos. Apenas para o setor Fiscal esta em fase de
implantacao uma solucéo que automatizara o lancamento de notas fiscais emitidas por fornecedores,
eliminando possiveis falhas neste processo. Entretanto, conforme ja diagnosticado anteriormente, a
implantacao desta solucéo nao visa melhorias para gerenciar a producao, estando voltado para o contexto
fiscal e contabil. Esta solucao foi proposta pelo fornecedor do sistema de gestdo da empresa e
rapidamente aceite pelos gestores da Organizacao B.

Assim como na variavel anterior, nota-se pouco apoio do modelo para orientar a evolucdo da
organizacao no contexto do planejamento e dispositivos de controle. Ha, de certa forma, uma depreciacao

do modelo, causado pelas décadas de sua origem, porém essa aparente deficiéncia do modelo pode ser
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causada pela inexisténcia de uma estrutura da organizacao para suporte as suas TSl. Somando a
inexisténcia do planejamento na Organizacao e a indefinicao de responsabilidades sobre os recursos de

TSI existentes, torna-se impossivel classificar a organizacao em um estadio dessa variavel.

5.3.1.6 Variadvel 6: Envolvimento do Usudrio

Ao abordar os usuarios das aplicacoes informaticas, foram obtidas informacdes a respeito das
diversas limitacdes destas aplicacdes para a sua rotina de trabalho. Entretanto, estas limitacdes nao se
traduzem em solicitacdes de melhoria lancadas aos fornecedores das TS| e, por consequéncia, 0s
proprios colaboradores desenvolveram as suas solucdes, sendo que esses controles paralelos resolveram
0 problema e eliminaram, temporariamente, a necessidade de desenvolvimento de solucdes
informatizadas e integradas com as aplicacdes informaticas existentes. Os controles paralelos criados
pelos usuarios que foram evidenciados, sao:

- PCP/Gerente de Producao: Controle sobre as horas de trabalho do maquinario da empresa

- PCP/Fiscal: Controle sobre notas fiscais de industrializacéo

Além dos setores citados acima, vale também destacar que ndo ha nenhum recurso de TSI,
integrado no software de gestdo, para o Gestor de Projetos acompanhar as atividades da organizacao.

Portanto, conclui-se que ha pouca influéncia do usuario nas TSI, pois ndo ha registro sobre as
solicitacbes para melhorias dos seus recursos homologados e se dispdem a utilizar os proprios recursos.
A falta de gestao dos recuros de TSI e a auséncia do planejamento da organizacao apresentam-se como
0s principais causadores das deficiéncias da organizacao, no contexto das TSI, pois ndo ha possibilidade
de responsabilizar os usuarios das aplicacdes informaticas pela falta de informacdes sobre o trabalho
em execucao e, inclusive, ocorrem acusacoes entre os colaboradores da organizacao quando ocorrem
imprevistos, sejam relacionados com a infraestrutura tecnoldgica ou com as aplicacoes informaticas.

Utilizando do modelo para classificar a organizacdo em um estadio evolutivo, nota-se, portanto, uma
organizacao no primeiro estadio, ainda necessitando de melhorias em diversos aspectos, principalmente

na gestao das TSI existentes.

5.3.2 McFarlan et al. [1983]

5.3.2.1 Variavel 1: Desafio
Com o objetivo de identificar a situacado das TSI na organizacao, através de entrevista com alguns
gestores, foram observadas deficiéncias na principal aplicacao informatica para suporte a gestdo da
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producao. Além deste setor, ha também limitacdes no setor fiscal/financeiro, sendo que ha a utilizacéo
de controles paralelos, assim como no Planejamento e Controle da Producéo, para a rotina das suas
atividades e para apoio em processos de tomada de decisdao. Ha diversos relatorios utilizados, que sao
enviados a clientes ou enviados a gestores de niveis mais elevados, que ndo seguem uma linha padrao
de apresentacdo das informacdes, sendo que estes relatorios sdo enviados apenas quando solicitados,
ndo tendo um procedimento definido para o relacionamento com o cliente e a comunicacao interna.
Ainda sobre os relatorios, é importante citar que a origem destes ¢é através do préprio colaborador. Sobre
o0s relatorios existentes nas aplicacoes informaticas, ha algumas deficiéncias também, pois, conforme
notado pelo colaborador do setor Fiscal, ha relatérios para a movimentacao financeira, mas nao sao
confiaveis e nao apresentam as informacdes necessarias.

Junto dos usuarios, através dos questionarios enviados, foi possivel identificar que, no contexto
relacionado com a infraestrutura, ha um amadurecimento maior, tendo sido categorizado como
atendimento proativo, enquanto no contexto das aplicacdes informaticas, na visdo dos usuarios, ha
alguns aspectos a serem melhorados.

Considerando as situacdes descritas acima, relacionando com as caracteristicas dos estadios desta
variavel, nota-se uma organizacdo que nao tem ciéncia da importancia das aplicacdes informaticas, a
longo prazo, até mesmo para suporte ao negécio. Por tal situacao, & possivel concluir que a organizacao

esta a caminho de se posicionar no primeiro estadio.

5.3.2.2 Variavel 2: Objetivos

Em entrevista com o Suporte Técnico, foi constatado que nao estao planejadas aquisicoes de novas
tecnologias, sendo que as tecnologias adquiridas anteriormente ndo possuiram qualquer
acompanhamento apos sua aquisicao. A aquisicao destas aplicacdes decorreu devido a demanda
apresentada pela absorcao de novos projetos, com excecao da ferramenta de gestao, tendo sido
adquirida devido a exigéncias do gerente administrativo para possibilitar adequacao da empresa a
legislacao fiscal brasileira. Para além de atender aos requisitos exigidos pela legislacao, pretendia-se que
esta aplicacao suportasse os processos da organizacao, porém, devido a deficiéncias na gestao, ja
descritas anteriormente, resultou na diminuicdo da relevancia desta aplicacdo informatica para a
organizacao.

Apesar de nao haver planejamento para aquisicao das aplicacdes informaticas, o Suporte Técnico
declarou que ha meios de suporte eficientes para todos os recursos de TSI existentes na organizacdo,

porém esse fator ndo foi preponderante na aquisicao dos recursos atuais. Ainda que existam meios de
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suporte para a organizacao, os usuarios foram abordados a respeito de treinamentos internos para a
utilizacao dos recursos de TSI disponiveis. Os profissionais responsaveis pela Gestao de Producao e pelo
Planejamento e Controle de Producéo afirmaram nao ter recebido treinamento para utilizacao das
aplicacoes informaticas de gestdo, sendo que o conhecimento atual se deve a “estudo proprio do
sistema” ou obtido “através de funcionarios/gestores”.

Conforme dados disponibilizados pelo Suporte Técnico, as aplicacdes informaticas, as bases de
dados existentes na organizacao e os respectivos fornecedores sao:

- ERP: Tecnologia Firebird — G1 Sistemas;

- CAD/CAM (Solidworks, Siemens NX, AutoCAD) - Diversos;

- SonicWall: MaxProtection;

- e-Mail: (Cloud) - Locaweb;

- Ponto Secullum: Tecnologia MS Access;

- Rede (dominio, proxy, file sharing): Tecnologia Microsoft — Gerenciado internamente.

A integracdo entre bases de dados de diferentes aplicacdes informaticas nao é fator relevante para
a organizacao, nao tendo sido evidenciada qualquer integracao entre os servicos existentes. De encontro
a essa caracteristica, viu-se que, ao adquirir novas solucoes, este fator nao é levado em consideracao,
conforme relatado pelo Suporte Técnico.

A respeito do planejamento, notou-se grande deficiéncia da organizacao, pois ndo ha qualquer
documento que apresente objetivos a curto, médio ou longo prazo, fazendo com que também nao
existam métricas para monitorar os servicos e atividades desenvolvidos atualmente.

As caracteristicas dos estadios dessa variavel nao possibilitam posicionar a organizacao em um
estadio especifico. O estadio inicial da variavel tem como caracteristica principal a “aprendizagem da
tecnologia”, porém nao ha iniciativas que priorizem o aprendizado para otimizar a utilizacdo destes
recursos de TSI. Recomenda-se, portanto, que o primeiro passo para possibilitar a evolucdo da
organizacao seja reconhecer o que ha disponivel na organizacao para, apos ter ciéncia das suas

capacidades, progredir para estadios superiores.

5.3.2.3 Variavel 3: Gestdo
O planejamento da organizacao, ou planejamento de Tl, foi solicitado aos gestores, porém nao existe

qualquer planejamento definido ou algum documento similar que formalize as métricas e objetivos da
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organizacao para, assim, monitorar o uso das TS| de forma a que esse recurso sirva de apoio para a
obtencao do alinhamento entre as aplicacdes informaticas e 0s processos organizacionais.

No contexto do uso das TSI, nota-se a necessidade dos usuarios sobre a existéncia de recursos para
auxilio da sua rotina de trabalho, porém nao ha consciéncia sobre a utilizacao de um recurso adequado,
homologado pela alta gestdo, que possibilite gerenciar a organizacdo de forma integrada. Isso é
demonstrado pela existéncia de lacunas entre as aplicacdes informaticas e 0s processos organizacionais
e a inexisténcia de solicitacdes de melhoria das solucdes existentes. Os controles paralelos foram
disponibilizados pelo Gerente de Producao e pelo setor Fiscal, sendo que o controle utilizado pelo Gerente
de Producao é o mesmo utilizado pelo Planejamento e Controle de Producédo, assim como o controle
utilizado pelo Planejamento e Controle de Producdo ¢ o mesmo utilizado pelo setor Fiscal. Ou seja,
existem apenas dois controles paralelos existentes que, se implementados, otimizariam muito o trabalho
desses setores, tdo bem como a diminuicdo da margem de erro na obtencéo de informacdes para auxilio
a decisbes, seja em qualquer nivel da gestao.

Ao ser abordado sobre relatério de atividades, o profissional responsavel pelo Suporte Técnico
destacou que a maioria dos servicos executados na organizacdo dizem respeito a infraestrutura
tecnolégica, seja no gerenciamento dos servidores, monitoramento dos servicos de rede
(compartilhamento de arquivos, proxy, firewall, ftp — para disponibilizacdo de arquivos a clientes) ou
instalac@o e configuracao de estacoes (desktops e notebooks). Os servicos executados no contexto das
aplicacoes informaticas apenas sao solicitados quando ocorrem erros nestas aplicacoes utilizadas, sendo
que, conforme ja descrito anteriormente, nos ultimos doze meses somaram apenas vinte e nove
solicitacoes.

Novamente, ao analisar os dados coletados e as caracteristicas dos estadios para a variavel em
questao, observa-se uma organizacao no primeiro estadio, devido a inexisténcia de um planejamento que

defina métricas e objetivos para a organizacao e para as TSI

5.3.2.4 Varidvel 4: Processos de Conhecimento

Tal como ja relatado anteriormente, a organizacao nao possui planejamento de Tl e também nao
possui planejamento estratégico. Como nao ha consciéncia sobre as possibilidades proporcionadas pelas
TSI para a organizacao, através do alinhamento com os processos de negocio, proporcionando maior
assertividade ou obtendo vantagens estratégicas ou competitivas no mercado, ndo ha um procedimento
para realizacdo de treinamento sobre a utilizacdo das TSI. Conforme relatado pelos usuarios, o

conhecimento obtido a respeito das TSI é oriundo de aprendizado préprio ou obtido junto de outros
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colaboradores. O unico profissional que relatou ter passado por treinamento para utilizacdo das TSI foi 0
responsavel pelo setor Fiscal que, além do treinamento ofertado pelo fornecedor da principal TSI da
organizacao, também teve treinamento sobre a legislacdo na contabilidade que presta servicos a
organizacao. Porém, conforme o Gerente Administrativo, ndo ha treinamento sobre as TSI agendado para
0S proximos meses.

Ao implantar novas aplicacdes informaticas, conforme revelado pelo Suporte Técnico, as aplicacdes
sao direcionadas diretamente ao gestor responsavel pelo setor que recebera o recurso. Este gestor
caracteriza-se por ser o usuario-chave, que validara a versao da aplicacao, liberando o Suporte Técnico
para instalacao e configuracao nas estacoes dos demais colaboradores que fardo uso deste recurso.

Os gestores relataram as aplicacdes utilizadas, que foram apresentadas na Tabela 34, sendo que a
Tabela 35 complementa esta visao, relacionando os recursos de TSI existentes com o nivel de gestao a
que da suporte.

Considerando os dados elicitados, observa-se que ha ainda pouco apoio das TSI para auxilio a
processos decisorios, em todos os niveis da gestdo. Ha, por um lado, disposicédo da organizacédo no
investimento em TSI, considerando que a aquisicdo de softwares para projetos tem um custo elevado,
por outro lado, no entanto, ha desconhecimento das vantagens que poderao ser obtidas através da
utilizacao de TSI para a gestdo da organizacdo. Compilando esses dados para classificar a organizacao,
percebe-se dificuldade na relacao da situacao atual da organizacdo com as caracteristicas dos estadios
dessa variavel, pois nao ha progressos tecnolédgicos evidenciados na organizacao, no que diz respeito as
solucdes de TSI existentes. Entretanto é possivel recomendar acdes, conforme as caracteristicas dos

estadios do modelo, para que a organizacao consiga evoluir na sua relacdo com as TSI.

5.3.3 Galliers e Sutherland [1991]

5.3.3.1 Varidvel 1: Strategy

As aplicacoes informaticas, agrupadas pelo nivel de gestao a que dao suporte, estdo apresentadas
na Tabela 35, sendo que aparentemente ha um equilibrio entre as aplicacdes para apoio em diferentes
niveis de gestao. Contudo, as aplicagcdes informaticas deveriam estar integradas, unificando as bases de
dados e a busca de informacao por diferentes setores. Embora existam aplicacdes para apoiar a gestao

operacional e média, através das respostas dos usuarios percebe-se, ainda, a utilizacdo de outros
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recursos para apoiar a sua rotina de trabalho, que correspondem as planilhas para gestao da producao
e horas de trabalho do maquinario da empresa, que auxiliam o planejamento e a gestao da producéao.

Nao ha um planejamento de Tl existente na organizacédo, o que contribui para que as aplicacdes
informaticas ndo possibilitem a obtencdo de vantagens competitivas, falhando em requisitos basicos,
como a gestdo interna de producdo, por exemplo. Por consequéncia, ndo ha qualquer métrica definida
para as aplicacdes informaticas, ndo sendo possivel monitorar o seu uso e as vantagens obtidas.
Ressalta-se que nao esta previsto o desenvolvimento do planejamento de Tl ou planejamento da
organizacado. Porém, mesmo inexistindo o planejamento, esta prevista a implantacdo de uma nova
aplicacao informatica, que ira gerenciar as notas fiscais emitidas pelos fornecedores da Organizacao B.

Com relacdo as solicitacdes internas dos colaboradores, voltadas para as solucdes de TSI ja
existentes, percebeu-se também que nao ha gerenciamento das solicitacdes efetuadas, existindo apenas
aplicacdes mantidas pelos fornecedores das TSI da organizacdo. Contudo, nessas aplicacdes nao foram
registradas, nos ultimos doze meses, solicitacdes de melhoria ou customizacdes relacionadas com as
limitacdes existentes nas aplicacdes informaticas da organizacao.

Percebe-se, portanto, uma pouca atencado do Suporte Técnico para a gestdo das TSI, sendo que o
Gerente Administrativo, responsavel por este profissional, também nao desenvolve atividades que vao de
encontro a melhoria da eficiéncia destas aplicacdes. A ndo definicdo das atividades, de maneira formal,
impossibilita responsabilizar profissionais pela qualidade das aplicacdes informaticas, sendo que até
mesmo a relacao do profissional do Suporte Técnico com o Gerente Administrativo é uma relacao
informal.

Ao considerar a situacao atual da empresa, relacionando-a com os estadios da variavel em questao,
percebe-se que a Organizacdo B esta posicionada no estadio inicial, pois a aquisicdo de aplicacdes
informaticas ocorre conforme as demandas surgem, sem planejar o impacto dessas aplicacdes para o
futuro da organizacao. Notou-se grande suporte dessa variavel para a organizacao, que facilmente indica
acoes para possibilitar a sua evolucdo no que diz respeito @ melhoria das aplicacdes informaticas para

alinhamento dessa com as necessidades da organizacao.

5.3.3.2 Variavel 2: Structure

Ao abordar o Gerente Administrativo da Organizacao B sobre a existéncia de procedimentos, ainda
que informais, que guiam o estudo e implantacao de solucdes de TSI, percebeu-se que as aplicacdes
informaticas passam a fazer parte da organizacao conforme sugestdes de seus colaboradores ou através

da exigéncia de clientes, para desenvolvimento de projetos especificos. Além da indefinicdo sobre os
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processos internos voltados para o contexto das TSI, ha auséncia de documentos importantes, que
definem responsabilidades e responsabilizacdes dos proprios colaboradores, como o organograma € a
matriz de atividades. O Gerente Administrativo assume, informalmente, a responsabilidade sobre o
servico executado pelo profissional que presta servicos de Suporte Técnico a organizacao, porém, nao
ha métricas que possibilitem monitorar e controlar a qualidade desses servicos executados.

Quanto as aplicacdes informaticas existentes, todas as aplicacdes citadas foram adquiridas através
de fornecedores externos, sendo que nao ha qualquer iniciativa, por parte da organizacdo, de diminuir a
dependéncia desses fornecedores. Ressalta-se que essas aplicacoes informaticas apresentam diversas
deficiéncias, ficando muito aquém do necessario para gerenciar as informacoes necessarias aos setores,
ocasionando no desenvolvimento e dependéncia dos profissionais pela utilizacdo de seus controles
paralelos.

Ainda que os usuarios demonstrem confianca sobre o servico desempenhado pelo Suporte Técnico,
conforme relato obtido ao serem questionados, ndo ha um plano para melhoria das aplicacdes
informaticas atuais. Portanto, os usuarios ainda dependerao da existéncia dos controles paralelos atuais,
pois ndo ha iniciativa da organizacao para desenvolver um plano para sanar as deficiéncias identificadas
nas aplicacoes informaticas.

As caracteristicas dessa variavel apresentam um longo caminho a ser seguido pela Organizacédo B
para que possa obter vantagens na utilizacao das aplicacoes informaticas. Atualmente, a organizacao
encontra-se no estadio inicial dessa variavel, pois ndo possui uma estrutura interna definida voltada para
as TSI, sendo que é impossivel obter qualquer retorno com o uso das TSI, pois ndo oferece o suporte

necessario a este importante recurso da organizacao.

5.3.3.3 Varidvel 3: Systems

Os dados fornecidos pelo Suporte Técnico, para auxiliar na classificacdo da organizacdo em um
estadio, foram apresentados na Tabela 34. Complementando esses dados, destaca-se que ndo ha
qualquer integracao entre estas aplicacdes informaticas, sendo que ha necessidade da utilizacao de
diferentes solucbes, por alguns colaboradores, para o mesmo objetivo, como por exemplo a
movimentacdo de entrada e saida de notas fiscais, efetuada pelo setor Fiscal. Além desse controle
paralelo, oriundo de uma deficiéncia nas aplicacdes informaticas, ha outro controle utilizado pelo
planejamento da producao e pela gestdo da producao. Esses controles sao exclusivamente oriundos de

limitacdes das TSI existentes na organizacdo, sendo que nao foram evidenciados esforcos da organizacao
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para atender essas limitacdes, nao tendo sido registrado qualquer solicitacdo de melhoria a respeito das
deficiéncias apontadas pelos usuarios.

Nao houve, no ultimo ano, qualquer aquisicao de novas aplicacdes informaticas. Porém, esta
prevista a implantacao de uma aplicacao para o setor Fiscal, com o objetivo de auxiliar na gestao das
notas fiscais emitidas pelos fornecedores, auxiliando nas provisdes sobre débito e crédito. A implantacao
desta aplicacdo originou da oferta do fornecedor do ERP e rapidamente agradou ao setor Fiscal, pois
auxiliard a centralizar as informacdes no sistema de gestdo. Contudo, ndo ha um procedimento definido
para implantacao de novas aplicacdes informaticas, o que impossibilita monitoramento efetivo das TSI,
nao sendo possivel identificar as vantagens obtidas com a implantacao de novas tecnologias ou melhorias
nas tecnologias atuais.

A respeito da existéncia de recursos que possibilitam apoio a decisao, os usuarios e gestores
relataram a utilizacéo dos relatorios que sao construidos manualmente, sendo que ndo ha nenhum
recurso para SAD disponivel nas solucdes atuais.

Nota-se, portanto, a aderéncia da organizacao ao primeiro estadio, com alusao ao segundo estadio,
pois ambos apresentam fraquezas na organizacdo. Porém, para classificar a organizacdo em um estadio,
considera-se o primeiro estadio como o mais apropriado, pois ha aplicacdes informaticas que sao
utilizadas de forma desintegrada e atendem, ainda com limitacbes, apenas a processos operacionais da

organizacao.

5.3.3.4 Variavel 4: Staff

Conforme relato do Gerente Administrativo e do Suporte Técnico, as aplicacdes informaticas,
apresentadas na Tabela 34, foram todas adquiridas, tendo sido desenvolvidas por agentes externos a
organizacao.

Foi evidenciado que alguns documentos, solicitados ao Gerente Administrativo, ndo existem, como
por exemplo o organograma da empresa e a matriz de atividades. Esses documentos auxiliariam a
identificar as responsabilidades e responsabilizacdes dos colaboradores da organizacdo. A Organizacao
B reconhece a falta de um profissional para a Gestao das TSI, pois o profissional responsavel pelo Suporte
Técnico nao possui tais habilidades e também é limitado pela sua carga horaria de trabalho. O Gerente
Administrativo, atual responsavel pelo profissional que presta servicos de Suporte Técnico, ndo possui
conhecimentos e nem experiéncia recomendados para tal atividade. A auséncia de um planejamento
contribui para que o cenario atual permaneca do mesmo modo e as limitacbes das aplicacoes

informaticas para o processo da organizacao continuem existindo.
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Analisando os dados obtidos, percebe-se que as caracteristicas dos estadios iniciais desta variavel
nao correspondem a realidade das organizacdes. Ainda que a organizacao evolua, criando uma equipe
para gestao das TSI, € invidvel seguir as orientacdes desta variavel, que recomenda a criacao de uma
equipe interna para desenvolvimento das suas proprias aplicacdes. Os trés primeiros estadios apoiam-
se completamente em caracteristicas de décadas anteriores, enquanto os estadios mais avancados ja
condizem com possiveis caracteristicas recomendadas para organizacdes nos dias atuais, como por
exemplo a existéncia de Analistas de Negocio ou CIO, responsaveis por gerir a informacdo como um

recurso da organizacao.

5.3.3.5 Variavel 5: Style

Nota-se uma grande dependéncia da Organizacao B relativamente ao servico prestado pelos seus
fornecedores, pois todas as solucdes de TSI sdo oriundas de agentes externos a organizacdo. Um servico
simples, como a gestado da ligacado de internet, por exemplo, ¢ feito por uma empresa situada em uma
cidade a 200 km de distancia da sede da Organizacao B. Entretanto, vale ressaltar que, assim como este
recurso, todos os outros recursos de TSI existentes possuem meios de suporte, seja remoto, telefénico
ou presencial que podem ser classificados como eficientes, atendendo prontamente as solicitacdes da
organizacao.

Para as aplicacoes informaticas existentes, percebe-se que ndo ha exatamente alguém que
mantenha a custodia dessas aplicacoes. O Suporte Técnico nao é tido como responsavel pela qualidade
das aplicacoes, enquanto as solucdes especificas para a engenharia estao sob os cuidados do gerente
de projetos e gerente de producao. No contexto da competitividade no mercado, as aplicacoes existentes
visam atender apenas as demandas internas, contudo a aquisicao de solucdes para o setor de engenharia
possibilita obter diferenciais em relacdo a empresas do mesmo ramo de atividade, podendo-se firmar
parcerias para desenvolvimento de projetos devido ao recurso técnico disponivel internamente.

Sobre as aplicacdes informaticas obtidas nos Ultimos doze meses, é necessario destacar que a
aquisicao destas foi influenciada pela necessidade apontada por clientes, para o desenvolvimento de
projetos especificos. Isso se deve ao fato de os clientes atualizarem versdes de seus softwares, ou até
mesmo mudar software relacionado com a engenharia de produto e, ao enviar o projeto para a
Organizacao B, causa a necessidade de adequacéo da Organizacao para continuar a atender o cliente

ou atender um novo cliente. Além dessas aplicacdes informaticas adquiridas nao ha qualquer evidéncia
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de atendimento as limitacdes apontadas pelos usuarios das solucdes de TSI ja existentes, o que leva os
usuarios a continuarem utilizando os seus controles paralelos, os quais ja foram citados anteriormente.

Considerando a situacao atual da organizacao, observa-se a falta de consciéncia dos gestores sobre
a importancia de se gerenciar eficientemente os recursos de TSI existentes na organizacdo, o que leva a

classificar a organizacao no primeiro estadio desta variavel.

5.3.3.6 Varidvel 6: Skills

Conforme os dados coletados junto dos gestores e demais usuarios, notou-se que estes profissionais
dependem demasiadamente das TSI existentes, embora sejam identificadas algumas deficiéncias, como
¢ observado para o Gerente de Producdo e para o Planejamento e Controle de Producdo, que
desenvolveram seus proprios recursos e relatdrios para auxiliarem no desenvolvimento das suas
atividades laborais. Contudo, ressalta-se que essas deficiéncias nao foram repassadas aos gestores para
que sejam tomadas as devidas providéncias para soluciona-las. Os colaboradores, especificamente o
Gerente de Producao, citam que o Suporte Técnico exerce atividade importante para a organizacao, na
manutencdo dos servicos de TI, sendo corroborado pelo responsavel pelo Planejamento e Controle da
Producdo, que nota a agilidade para solucionar problemas relacionados com a informatica.

Constata-se, portanto, que o Suporte Técnico desempenha trabalho de qualidade nas demandas
que lhe sao atribuidas, mas nao ha evidéncias de trabalhos executados no contexto de melhoria das
aplicacoes informaticas. Entretanto, apos serem solicitados os dados refletivos ao servico prestado para
a organizacao, o profissional responsavel pelo Suporte Técnico declarou nao existir qualquer recurso que
gerencie a sua relacdo com os demais colaboradores da organizacado, destacando que o seu trabalho
decorre conforme a demanda que lhe é repassada, ndo existindo planejamento de melhoria para as
solucdes de TSI atuais.

Considerando a situacdo atual da empresa, descrita acima, destaca-se novamente uma organizacéo
com poucas habilidades e muito imatura a respeito dos seus préprios recursos de TSI. Contudo,
classificar a organizacao, ainda que no primeiro estadio dessa variavel, nao apontara acdes a serem
executadas, pois os estadios seguintes nao correspondem a realidade desta organizacao, assim como

grande maioria das organizacdes em dias atuais.

5.3.3.7 Variavel 7: Superordinate Goals
Foi constatado, na entrevista realizada com o Gerente Administrativo, que ndo existem quaisquer

meétricas para monitorar as aplicacdes informaticas na organizacdo, assim como também ndo ha um
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planejamento de Tl ou planejamento estratégico com os objetivos definidos para os setores que
compdem a organizacao. Devido a inexisténcia desses dispositivos que possibilitam controlar os servicos
executados pelos diferentes setores da organizacao, nao ha, também, atividades destinadas a validacao
da eficiéncia ou eficacia, tanto dos servicos de Tl quanto dos demais servicos existentes na organizacao.
O unico monitoramento existente refere-se as horas de servico do maquinario da empresa, sendo que
ndo ha a cultura de validar os dados lancados neste recurso com o planejamento prévio, efetuado pelo
Gerente de Projetos, conforme relato do Gerente de Producao.

Conforme apresentado na Tabela 34, ha aplicacdes informaticas disponiveis para todos os setores,
porém os setores trabalham a informacao de forma desintegrada, conforme ja observado. Além do
Microsoft Project e do ERP, ha também o uso de planilhas de Excel para controle dos servicos executados
na organizacdo. Embora existam trés recursos distintos que poderiam ser unificados, nao foram
evidenciadas solicitacdes para os fornecedores das TSI em relacdo a unificacdo destes recursos.
Portanto, atualmente ndo é possivel afirmar que as TSI agregam valor ou auxiliam a organizacdo no
gerenciamento dos processos de negocio.

Os documentos solicitados ao Gerente Administrativo ndo existem, colaborando com a indefinicdo
das atividades e responsabilidades dos colaboradores para possibilitar melhorias em relacdao as TSI
existentes.

Afastando-se do contexto tecnologico, foi possivel identificar que ha boa relacdo da empresa com
seus fornecedores e, principalmente, com concorrentes, permitindo que projetos sejam desenvolvidos
de forma mais rapida e o produto final possua nivel satisfatério de qualidade.

Considerando os fatos descritos, tendo como principal fator limitador a inexisténcia do planejamento
e indefinicdo de métricas para monitorar as atividades, posiciona-se a organizacdo no primeiro estadio
dessa variavel, pois ndo ha como definir objetivos para a organizacao, sendo que é necessario executar
um trabalho com o objetivo de mapear as limitacdes das aplicacdes informaticas existentes e, assim,

definir planos de acao para sanar as deficiéncias da relacao entre as TSI e 0s processos organizacionais.
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5.3.4 COBIT [ITGI 2007]

5.3.4.1 Variavel 1: Consciéncia e Comunicagdo

Ao abordar o Gerente Administrativo sobre os procedimentos da organizacao, percebeu-se a
inexisténcia de documentos que formalizem os processos. Informalmente existem procedimentos
definidos para certos setores da organizacao.

Sobre o0s servicos que devem ser solicitados ao Suporte Técnico, ha senso comum, assim como
também foram evidenciados procedimentos informais para outros setores da organizacdo, como por
exemplo a solicitacdo de compra de insumos e matéria prima, executados pelo Gestor de Planejamento
e Controle da Producdo. Porém, ha ainda muito a ser melhorado em alguns setores, sendo que o setor
Fiscal, um dos mais deficitarios, num futuro préximo sera favorecido pela implantacdo de uma nova
aplicacao informatica que visa automatizar o processo de lancamento de notas fiscais, possibilitando
reduzir a margem de erro sobre o lancamento de notas para provisdo de pagamentos. Ainda que nao
existam documentos sobre os procedimentos da organizacao, ha recursos existentes na rede interna da
organizacado que possibilitariam a partilha desses documentos entre os setores. Sobre recursos de TSI
existentes, exceto o recurso de file sharing, ndo ha qualquer outra plataforma, ou servico, que favoreca
a comunicacao entre os colaboradores e setores.

Na visdo do Gerente Administrativo, os colaboradores mostram-se organizados na execucdo das
suas atividades laborais, mesmo com a inexisténcia de procedimentos formalizados e aprovados pela
gestao.

Quanto aos treinamentos realizados, foram encontrados registros, no contexto das TSI, apenas para
o setor Fiscal, enquanto os demais usuarios relataram que o conhecimento adquirido se deu através de
colegas de trabalho e experiéncia propria na utilizacdo das TSI existentes na organizacdo. Afastando-se
do contexto das TSI, ndo foram registrados treinamentos ou capacitacdes relacionados com os
procedimentos da organizacao ou integracdes realizadas com novos colaboradores.

Nota-se, na Organizacao B, grande deficiéncia a nivel de processos, sendo que a informalizacéo
destes pode levar a acusacdes quando ocorrerem problemas. Na tentativa de classificar a organizacao
em um estadio correspondente com a sua situacao, no contexto da Comunicacéo, considera-se que a
consciéncia dos colaboradores esta a frente dos recursos voltados a sua comunicacao, sendo que nao
ha vestigios de iniciativas da gestdo para que os processos sejam formalizados. Ainda que nao seja

possivel relacionar as caracteristicas da organizacao com as caracteristicas do primeiro estadio desta
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variavel, a variavel possibilita indicar acdes recomendadas para a organizacao, possibilitando sua

evolucao no contexto da Consciéncia e Comunicacao.

5.3.4.2 Variavel 2: Politicas, Planos e Procedimentos

Conforme ja descrito em momentos anteriores, ndo ha procedimentos definidos para a organizacao,
porém os colaboradores organizam-se informalmente para o bom andamento das suas atividades, tendo
como ponto positivo a centralizacdo das atividades em poucos gestores. Todavia, ha uma desvantagem
em relacdo a este mesmo aspecto, que € a alta dependéncia da organizacdo em relacdo aos
colaboradores, que se tornam essenciais para 0 negocio. Assim como a inexisténcia de procedimentos,
nao ha, também, indicios da utilizacao de outras boas praticas na organizacao.

Devido a inexisténcia de qualquer indicio sobre a utilizacao de boas praticas, sendo que nao ha,
também, formalizacdo da divisdo das atividades entre os colaboradores, ocasionando a néao
responsabilizacdo destes colaboradores sobre as atividades relacionadas com a sua funcdo na
organizacao. Ressalta-se que também nao esta definida a estrutura hierarquica da organizacao, sendo
também um aspecto negativo para a empresa.

Apos transcrever o cenario atual da organizacéo no contexto da variavel em questao, nota-se que é
possivel classificar a organizacdo no segundo estadio, devido a consciéncia dos colaboradores em relacao
a execucdo de processos, essencialmente informais, baseando-se nas suas experiéncias e, assim,

colaborando para o bom andamento do negocio.

5.3.4.3 Variavel 3: Ferramentas e Administragdo

Conforme dados obtidos através de entrevista com o profissional responsavel pelo Suporte Técnico,
0 mapeamento das aplicacoes informaticas, relacionando-as com o setor que suportam, foi apresentado
na Tabela 34. Nota-se, através desta tabela, que grande parte da organizacao esta coberta por recursos
de TSI, apesar de as aplicacdes informaticas nao estarem integradas e, além disso, apresentarem
deficiéncias, ja descritas neste trabalho. Também conforme ja observado, nao ha integracdes entre as
aplicacoes, sendo que em alguns casos 0s colaboradores necessitam utilizar duas aplicacbes
informaticas diferentes para o0 mesmo objetivo, trabalhando, por vezes, com informacoes duplicadas.

Embora néo exista planejamento de Tl, assim como nao ha nenhum plano de acao definido para as
deficiéncias das TSI descritas neste trabalho, ha uma aplicacédo informatica em fase de implantacao, que
visa auxiliar o setor Fiscal da organizacdo. Com as deficiéncias apontadas, somando a inexisténcia do
planejamento e utilizacdo de boas praticas, tanto para o setor de Tl quanto para os demais setores da
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organizacao, o alinhamento entre as aplicacdes informaticas e os processos de negdcio acaba sendo
prejudicado.

Considerando a realidade da organizacdo conforme a variavel em questao, observa-se, de certa
forma, a aderéncia da organizacdo com o primeiro estadio da variavel analisada. A inexisténcia do
planejamento &, definitivamente, uma grande deficiéncia da organizacao, ndo possibilitando evolucdes
na sua relacdo com as TSI. As aplicacdes informaticas na organizacdo foram adquiridas e implantadas
conforme necessidade, sendo que algumas destas foram desenvolvidas internamente e sao
indispensaveis para auxilio aos processos de producdo e faturamento, por exemplo. Portanto,
classifica-se a organizacao no segundo estadio, sendo que as caracteristicas deste estadio correspondem
de forma mais precisa com o cenario atual da organizacao, relatando a inexisténcia de planejamento
para as TSI, ocasionando, no contexto das aplicacdes informaticas, a aquisicao de aplicacdes sem
planejamento e analise do impacto causado na organizacao, sendo que também existem solucoes
desenvolvidas internamente e que sao essenciais para 0 bom andamento dos servicos executados pela

organizacao.

5.3.4.4 Varidvel 4: Habilidades e Especializagdo

As informacdes obtidas a respeito de treinamento indicam que ndo ha, por parte da organizacao,
um planejamento para execucao de treinamentos relacionados com a utilizacdo das TSI. O treinamento
realizado no setor Fiscal ocorreu através de solicitacdo do profissional responsavel pelo setor, em
contraste com outros setores, que nao solicitaram treinamento para utilizacao das TSI. A auséncia de
um planejamento para a organizacao que contenha objetivos para o setor de TSI impacta na inexisténcia
de um planejamento de treinamentos, pois fica subentendido que as aplicacdes atualmente
correspondem as demandas dos usuarios. A inexisténcia de boas praticas também faz com que nao
exista histdrico de treinamentos realizados fora do contexto das TSI.

O Suporte Técnico relatou que nao ha qualquer mecanismo, além do servico de file sharing, que
possibilite compartilhar experiéncias e conhecimentos dos colaboradores. E necessario relembrar que as
atividades deste profissional referem-se apenas a atender as demandas sobre a infraestrutura tecnologica
da organizacao.

De acordo com os dados coletados, evidencia-se uma organizacdo que deve ser classificada no
primeiro estadio, pois ndo ha planejamento para efetuar treinamentos, seja na area das TSI ou para as

outras atividades da organizacao. Além desta deficiéncia, a nao existéncia de documentos relacionados
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com a definicdo de atividades implica em definicdes ineficientes das competéncias necessarias aos

profissionais da organizacao.

5.3.4.5 Variavel 5: Responsabilidade e Responsabilizagdo

A inexisténcia do organograma e da matriz de atividades nao origina, de certa forma, numa confusao
sobre as responsabilidades acerca das atividades desempenhadas pelos colaboradores, pois, conforme
o Gestor Administrativo, ha a consciéncia dos colaboradores sobre as responsabilidades relacionadas
com a funcédo que lhes é atribuida. Entretanto, a indefinicdo formal sobre as responsabilizacdes e a
estrutura hierarquica podem causar acusacoes entre os colaboradores ao ocorrerem problemas nos
processos. A falta de mecanismos de controle, como o planejamento com a definicdo de objetivos e as
suas respectivas métricas, impossibilita exigéncia de melhorias por qualquer nivel da gestao, sendo que
essa deficiéncia também impossibilita que sejam mensuradas possiveis, € necessarias, melhorias nas
TSI existentes.

Considerando o cenario atual, é identificada a aderéncia desse cenario com as caracteristicas
dispostas no segundo estadio desta varidvel, devido a informalidade dos colaboradores e as suas

responsabilidades.

5.3.4.6 Varidvel 6: Definicdo de Objetivos e Métricas

Nao ha, conforme observado anteriormente, objetivos e métricas criados para a organizacéo, ou
seja, ndo ha controle sobre os servicos executados pelos setores, o que impossibilita definir acdes que
objetivem a melhoria do processo organizacional. Ainda nesse contexto, de acordo com o retratado
anteriormente, a organizacdo nao faz uso de boas praticas em nenhum setor assim como as suas
reunides nao sdo documentadas para possivel consulta futura sobre algum tema discutido ou abordado
entre os gestores.

Conforme retratado pelo Suporte Técnico, o Unico recurso existente, voltado para o gerenciamento
e armazenamento de documentos da organizacao, é o file sharing, estando disponivel a todos os usuarios
das TSI da organizacao. Contudo, ndo ha documentos a serem consultados sobre 0s processos, objetivos
ou indicadores da organizacao.

Baseando-se, essencialmente, no planejamento, a organizacdo nao poderia estar classificada, nesta
variavel, em um estadio superior ao primeiro estadio, sendo que a inexisténcia do planejamento é

determinante para influenciar no posicionamento da organizacao nesta variavel.
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5.4 Compartilhamento dos Resultados

Assim como para a Organizacao A, os resultados do estudo realizado na Organizacao B, atendendo
as etapas recomendadas por Yin [2009], serao compartilhados com os respectivos gestores e
interessados, de modo similar ao realizado no estudo anterior. As subsecdes sequentes contemplam o
relatdrio que sera disponibilizado para a organizacdo, o qual apresenta o Cenario Atual da Organizacdo
B e as recomendacdes para melhorias na sua relacdo com as TSI. A outra subsecédo refere-se a

apreciacao obtida via aplicacdo de um questionario, similar ao aplicado na Organizacao A.

5.4.1 Cenario Atual

Embora os numeros representem que a Organizacao B esteja disposta a investir em TSI, é
necessario considerar que grande parte deste investimento justifica-se pela aquisicao de ferramentas
para desenvolvimento de projetos de CAD/CAM, que tém um valor financeiro consideravel, quando
comparado com os demais investimentos em TS| da organizacao. A empresa possui ferramenta de
gestdo, que deveria ser a principal aplicacdo informatica devido & sua relevancia, mas, devido as
limitacdes existentes, os proprios colaboradores vém desenvolvendo seus recursos proprios para
gerenciar as informacdes que competem a sua funcao, tendo como principais exemplos o setor Fiscal
(movimentacdo financeira) e Planejamento de Producdo, com o lancamento das horas trabalhadas. Vale
ressaltar que, neste contexto, os relatdrios gerados pelo nivel de gestdo operacional sao construidos
manualmente, sem seguir um padrdo de apresentacao das informacdes, ocorrendo conforme a
demanda.

Embora a organizacdo nao possua seus processos definidos, assim como peca também em relacéo
a nao definicao das atividades dos colaboradores e, inclusive, dos setores, observa-se a autonomia dos
colaboradores para que se organizem entre si, fazendo com que 0s seus processos busquem pela
efetividade do seu servico. Em contraponto, observa-se o pouco controle sobre 0s processos e a
inviabilidade de melhorias, pois nao ha objetivos definidos e, por consequéncia, as métricas sao
inexistentes, impossibilitando analisar quao eficazes os funcionarios sao na realizacao das atividades que
lhes competem.

Na transparente imaturidade da organizacdao sobre a gestdo das suas TSI, ha ressalvas para os
servicos prestados no contexto da infraestrutura tecnologica, que atende as demandas com eficiéncia e

eficacia, aos olhos dos colaboradores. Contudo, devido a natureza dos servicos repassados ao
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profissional responsavel pelo Suporte Técnico, somado a sua carga horaria de trabalho limitada, torna-se
inviavel a realizacao de trabalhos para acompanhamento e melhoria das TSI existentes, sendo que
algumas das lacunas poderiam, e deveriam, ser explorados e resolvidos, possibilitando a diminuicao da
margem de erros das informacdes fornecidas pelas ferramentas de gestdo existentes.

A inexisténcia de um planejamento que contemple objetivos para a organizacao e para as TSI é um
outro grande problema, pois atualmente a importancia das ferramentas de gestao reduz-se a cumprir a
legislacao tributaria do pais. Contudo, ndo ha, nos ultimos doze meses, registros de solicitacdes de
melhoria relacionados com as solugdes existentes na organizacao. Inclusive percebeu-se que o setor
Fiscal é o mais ativo na utilizacdo dos recursos de TSI, sendo o Unico que teve treinamento obtido e,
também, o Unico que recebera novos recursos para gerenciar as informacoes inerentes a sua funcao
exercida na organizacdo. Ainda que simplista, o objetivo desta aplicacao informatica visa em reduzir a
possibilidade de erros no lancamento de notas fiscais pelos fornecedores de materiais ou servicos. Ter
um objetivo definido para a aplicacdo informatica é uma evolucdo, sendo que até entdo a aquisicao das
aplicacdes informaticas havia sido influenciada pelos clientes, devido a alteracdo ou atualizacdo de versao
da ferramenta de desenvolvimento do projeto em que a organizacdo estava envolvida. Porém, a
organizacdo soube administrar esse investimento, criando um cenario onde se diferencia do seu
concorrente devido a utilizacdo desses recursos, podendo, inclusive, estabelecer parcerias com outras
empresas do mercado para producao de novos projetos.

As solucoes de TSI homologadas pela gestdo sdo oriundas de agentes externos a organizacao, o
gue causa dependéncia de varias empresas, sendo que ndo ha pretensao de que a empresa assuma
alguns dos servicos de TSI existentes. Além dessa dependéncia externa, ha também certa dependéncia
interna, causada pela inexisténcia de procedimentos, o que causa a condensacao do conhecimento sobre
0s processos, estando sob custodia de poucos colaboradores. Este também pode ser um ponto positivo,
se houver a cultura de compartilhar conhecimento na organizacao, o que, ao menos registrado, nao foi
evidenciado, que seria através da realizacéo de treinamentos e capacitacoes. Ressalta-se que, devido a
inexisténcia de procedimentos, mapeamento de atividades e aplicacdes informaticas necessarias a cada
funcao da organizacédo, ha a possibilidade da utilizacao equivocada dos recursos de TSI, devido aos
usuarios, conforme seus proprios relatos, terem obtido conhecimento para uso das TSI através da propria
sensibilidade. Aliado a esse fator, tem-se a utilizacao de aplicacbes informaticas desintegradas e,

inclusive, a necessidade de utilizacao de diferentes recursos de TSI para o mesmo objetivo.
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O Suporte Técnico disponibilizou um acesso para file-share, acessivel a todos os colaboradores da
organizacao, com o intuito de tornar publico os documentos que devem ser de conhecimento de todos,
todavia, nao ha orientacbes sobre a organizacao, procedimentos, divisao das atividades e

responsabilizacao dos colaboradores pelos setores que compdem a organizacao.

5.4.2 Recomendacdes

O investimento em TSI, feito pela Organizacao B, tem possibilitado obter vantagens no mercado em
que esta inserida, porém, internamente, a organizacdo encontra-se muito deficiente. E necessario
reconhecer essas deficiéncias e definir responsabilidades para o profissional responsavel pelo Suporte
Técnico, assim como definir também meétricas para monitorar a qualidade desse servico prestado. As
demandas atuais da organizacao apresentam necessidade da existéncia de uma equipe de Tl com
habilidades necessarias para efetuar a gestdao das aplicacoes informaticas e o alinhamento dessas
aplicacbes com 0s processos organizacionais. Ressalta-se a possivel necessidade de serem adquiridos
novos recursos de TSI ou serem desenvolvidas melhorias ou customizacdes nas TSI ja existentes, levando
a necessidade de serem efetuados treinamentos para utilizacdo desses recursos, o que ndo tem sido
evidenciado até entdo na organizacao, sendo que possibilitaria ciéncia dos usuarios sobre 0s recursos
que possuem e das vantagens que estes recursos permitiiam. Este trabalho possibilitara grande
amadurecimento para a organizacao, pois capacitar-se-a ciéncia da real necessidade de se adquirir novas
TSI e, ao serem adquiridas, estardao de acordo com a demanda e possibilitarao a obtencao de vantagens
internas e externas para a organizacao.

No contexto das métricas ha um cenario nao recomendado, pois ndo ha objetivos e métricas
definidos, assim como nao ha um planejamento para a organizacao. Assim, é necessario desenvolver
um planejamento estratégico para a organizacao, incluindo os mesmos recursos para os servicos de TSI
existentes, pois isso possibilitara mensurar a eficiéncia das aplicacoes informaticas e identificar onde se
concentram as principais limitacoes para atender ao processo da organizacéo, considerando a unificacao
dos diversos recursos de TSI utilizados atualmente pelos colaboradores. A definicdo de meétricas
possibilitara, ainda, otimizar os investimentos efetuados e ter conhecimento do retorno obtido sobre esse
investimento.

O planejamento a ser desenvolvido também devera contemplar a definicdo das atividades e
responsabilidades para os colaboradores e setores da organizacao, formalizando as relacdes existentes
entre os colaboradores de diferentes niveis hierarquicos. Ao serem definidas as atividades, deverao ser
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contempladas as habilidades e experiéncias dos colaboradores, podendo surgir a necessidade de
contratacao de novos profissionais, sendo que se recomenda a existéncia de um analista de negdcio para
as responsabilidades que envolvem as aplicacbes informaticas e o seu alinhamento com os processos
de negocio. E relevante considerar, ao desenvolver o planejamento da organizacdo, a implantacao de

boas praticas nos setores, que também contribuira para a melhoria da comunicacao interna.

5.4.3 Apreciacdo - Organizacdo B

De forma similar ao processo realizado na Organizacdo A, a obtencao da apreciacdo por parte da
Organizacao B decorreu também pela utilizacao de formulario on/ine, desenvolvido especificamente para
a organizacao, o qual continha a mesma estrutura do formulario aplicado na Organizacao A, com 0s
resultados divididos em sete grupos, sendo que foram apresentados o Cenario Atual e as
Recomendacdes para devida apreciacéo, por parte dos envolvidos na etapa de Coleta de Dados.

Contudo, esta etapa nao teve a participacdo de alguns profissionais que colaboraram inicialmente,
tendo participado apenas o Suporte Técnico, Gestor de Producdo e Gerente Administrativo. Neste
periodo, decorrido entre a coleta de dados e a apresentacao dos resultados, o Gerente de Projetos e o
responsavel pelo Planejamento e Controle da Producdo foram substituidos, o que contribuiu para o baixo
numero de participantes na etapa de obtencao da apreciacao.

Para as apreciacdes sobre as informacoes relacionadas ao Cenario Atual e as Recomendacdes,
novamente foi utilizada a escala de Likert de cinco categorias, que correspondem as categorias
estruturadas no estudo de caso anterior.

As subsecdes seguintes apresentam a apreciacdo dos respondentes diante das informacdes

fornecidas para o Cenario Atual da Organizacao e para os demais sete grupos definidos anteriormente.

5.4.3.1 Cendrio Atual

Ao analisar as respostas fornecidas, observou-se grande relevancia dos modelos para o
fornecimento de informacdes relacionadas com o Cenario Atual da Organizacdo. A Unica resposta ndo
assinalada na categoria que corresponde a Completa Coeréncia das informacdes fornecidas refere-se ao
grupo ROI. Conforme representado no Grafico 9, considerando a existéncia de vinte e uma apreciacoes,
ao todo, efetuadas por trés colaboradores, nos sete grupos, foram obtidos vinte apreciacdes localizadas

na categoria Completamente Coerente.
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Gréfico 9: Apreciacdo do Cenario Atual dos Grupos Envolvidos no Questionario — Organizacao B
Portanto, conforme os resultados apresentados pelo investigador, os modelos aplicados sao
relevantes para o contexto atual das organizacdes, pois fornecem informacdes precisas sobre o Cenario

Atual da Organizacao.

5.4.3.2 Aplicagées Informdticas

O grupo relacionado com as Aplicacdes Informaticas obteve apreciacao satisfatoria, sendo que as
avaliacdes foram concentradas nas categorias Parcialmente Relevante, com duas respostas, e
Completamente Relevante, com quatro respostas conforme apresentado no Grafico 10.

As avaliacdes dos respondentes sobre as Recomendacdes para as Aplicacdes Informaticas foram
completamente iguais para as duas questoes relacionadas a esse grupo, que demonstrou bom nivel de
concordancia dos respondentes sobre as informacdes fornecidas.

As questdes que constam no grupo Aplicacdes Informaticas, junto das Recomendacdes para a

Organizacao, estao disponiveis no Apéndice XI.
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Gréfico 10: Apreciacdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com as Aplicacdes Informaticas — Organizacao B

5.4.3.3 Planejamento

O grupo relacionado ao Planejamento foi 0 que obteve apreciacdo com menor nivel de aceitacao,
sendo que, das nove apreciacdes envolvidas nesse grupo, uma foi classificada como Indiferente e trés
foram classificadas como Parcialmente Relevante. Contudo, outras cinco avaliagcdes classificaram como
Completamente Relevante. Os resultados deste grupo estao apresentados no Grafico 11.

A avaliacdo classificada como Indiferente refere-se a questdo 2-C, enquanto duas classificacdes
como Parcialmente Relevante foram informadas na questdo 2-B. A questdo 2-C contempla a variavel do
modelo proposto pelo COBIT [ITGI 2007], Definicao de Objetivos e Métricas. Vale ressaltar que outros
dois respondentes assinalaram esta questdo como Completamente Relevante e, somado a essa parcela
de apreciacao, o investigador ndo percebeu qualquer limitacao da variavel que compde essa questao,
aquando da aplicacao do modelo de maturidade proposto pelo COBIT.

As questdes que constam no grupo Planejamento, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice XIlI.
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Gréfico 11: Apreciacao Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com o Planejamento — Organizacao B

5.4.3.4 Usudrio

O grupo relacionado ao Usuario obteve apreciacao considerada satisfatoria, sendo que, conforme o
que esta apresentado no Grafico 12, 83% dos respondentes assinalaram que as Recomendacdes
fornecidas pelos modelos sdo Completamente Relevantes. Apenas um respondente assinalou
Parcialmente Relevante, em uma das questdes, que corresponde aos 17% apresentados no respectivo
Grafico.

A Unica avaliacdo que ndo considerou as Recomendacdes para o grupo Usuario como
Completamente Relevante esta relacionada com a questdo 3-B, sendo que essa questao envolve as
variaveis Envolvimento do Usuario do modelo de Nolan [1979] e Processos de Conhecimento do modelo
de McFarlan et al. [1983].

As questdes que constam no grupo Planejamento, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice XIII.
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Gréfico 12: Apreciacdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com o Usuario — Organizacdo B

5.4.3.5 ROI - Retorno Sobre o Investimento

0 grupo que compde o ROI - Retorno sobre o Investimento, apresentou, também, nivel satisfatorio
mas as avaliacbes sobre as Recomendacdes fornecidas. Houve cinco classificacbes na categoria
Completamente Relevante, sendo que uma classificacdo se localizou na categoria Indiferente. Esta
classificacao esta relacionada com a questao 4-C, que envolve as variaveis Style e Superordinate Goals
do modelo de Galliers e Sutherland [1991]. Contudo, devido a essa questao conter duas outras avaliacdes
na categoria Completamente Relevante, nao é cogitada qualquer invalidacao das variaveis que compdem
esta questao. No Grafico 13 estao apresentados os resultados desse grupo, enquanto no Apéndice XIV
estdo as questdes e as Recomendacdes para a Organizacdo B, no grupo ROl — Retorno sobre o

Investimento.
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Gréfico 13: Apreciacao Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com o ROl — Retorno Sobre o Investimento — Organizacao B

5.4.3.6 Competéncias

O grupo relacionado as Competéncias também obteve uma das apreciacoes mais relevantes, sendo
que houve sete afirmacdes sobre a Completa Relevancia das Recomendacdes para a Organizacéo e
outras duas afirmacdes sobre Relevancia Parcial. Os resultados deste grupo estdo apresentados no

Grafico 14.

0%

H]l W2 m3 m4 m5

Gréfico 14: Apreciacdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com as Competéncias — Organizacéo B

179



Portanto, nota-se grande apoio dos modelos ao tecer recomendacbes para a execucao de
treinamentos, que possibilitardo, entre outros beneficios, 0 aumento do conhecimento dos usuarios sobre
as suas TSI.

As questdes que constam no grupo Competéncias, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice XV.

5.4.3.7 Comunicagédo

O grupo que focava os aspectos da Comunicacdo obteve o mesmo nivel de satisfacao do
apresentado no grupo ROl - Retorno sobre o Investimento e no grupo Usuario. Entre os respondentes,
cinco assinalaram Completa Relevancia das recomendacdes tecidas pelos modelos aplicados, enquanto
apenas uma resposta a classificou como Indiferente. Esta avaliacdo localizou-se na questao 6-B, que
envolve as variaveis Structure do modelo de Galliers e Sutherland [1991], e a variavel Consciéncia e
Comunicacao do modelo de maturidade proposto pelo COBIT [ITGI 2007].

Os resultados deste grupo estao apresentados no Grafico 15.
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Gréfico 15: Apreciacdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com a Comunicacdo - Organizagcdo B

Embora exista uma resposta ndo satisfatoria a respeito das Recomendacdes para o grupo

Comunicacdo, ha outras cinco respostas que sustentam a relevancia das variaveis envolvidas nesse

grupo.
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As questdes que constam no grupo Comunicacao, junto das Recomendacdes para a Organizacéo,

estao disponiveis no Apéndice XVI.

5.4.3.8 Boas Prdticas

0 grupo relacionado as Boas Praticas, assim como na apreciacdo relativa aos resultados do estudo
de caso realizado na Organizacdo A, também obteve, neste estudo de caso, a apreciacdo mais
satisfatoria. De acordo com os respondentes, todas as Recomendacdes sdo Completamente Relevantes.

Os resultados deste grupo podem facilmente ser identificados no Grafico 16.
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Gréfico 16: Apreciacdo Fornecida sobre as Questoes Relacionadas com as Boas Préticas — Organizagdo B

Logo, de acordo com a apreciacao recolhida, comprova-se, novamente, a relevancia das variaveis
deste grupo para direcionarem a organizacao no contexto das Boas Praticas.
As questdes que constam no grupo Boas Praticas, junto das Recomendacdes para a Organizacao,

estao disponiveis no Apéndice XVII.
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6. DISCUSSAO

Este capitulo compreende cinco secoes, sendo que as quatro primeiras se referem aos modelos
aplicados, onde se apresentam as dificuldades e recomendacdes para aplicacdo destes modelos em
cenarios organizacionais atuais. A Ultima secdo corresponde a proposta de um modelo revisado,
concebido pela aplicacdo dos modelos e que considera as dificuldades apresentadas por estes e,
também, os diferentes contextos que estes modelos avaliam. A proposta deste modelo & um contributo
da investigacao para auxiliar as organizacdes na sua realidade atual, pois a relacdo das organizacdes
com as TSI evoluem constantemente, ocasionando na necessidade de tecer recomendacdes para

otimizar a utilizacao dos recursos de TSI existentes.

6.1 Nolan [1979]

6.1.1 Dificuldades

O principal fator que incentivou a escolha desse modelo para aplicacdo, que ja data trinta e cinco
anos de sua criacao, deve-se ao fato do contexto abordado na variavel relacionada ao Orcamento de PD,
0 que possibilita apresentar, aos gestores, a relacdo entre o faturamento da organizacao e o investimento
em recursos de TSI. Entretanto, o padrao desta relacdo identificada décadas atras ndo corresponde com
a realidade das organizacdes em dias atuais. Isto é percebido quando se analisam os dados coletados
nas duas organizacées que serviram como caso de estudo para esta investigacdo, sendo que esta

situacao se encontra ilustrada na Figura 8.

Relagao entre Faturamento e Investimento em TSI

| - Iniciacdo Il - Contagio lll - Controle IV -Integracdao V -Adm. Dados VI- Maturidade

-1 AN,

e Recomendado === (Qrganizacdo A Organizacao B

Figura 8: Relacdo entre Faturamento e Investimento em TS/
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Nao foi evidenciado, conforme apresentado na Figura 8, um padrao para a evolucao desta relacao
com o passar dos anos, nao se encontrando evidéncias que sustentem este conceito definido por Nolan
[1979]. Além disso, comprova, novamente, a fragilidade da aplicacao do conceito do ROI, ja apresentado
por Strassman [1990], agora no contexto da relacao entre o faturamento da organizacao e o investimento
em recursos de TSI, apresentado na variavel Orcamento PD, do modelo de Nolan [1979]. Contudo,
acredita-se que é possivel definir uma relacao valida para o conceito apresentado por Nolan [1979], pois
ha varios ganhos possibilitados as organizacoes através do investimento em recursos de TSI. E
necessario, portanto, que se facam investigacdes especificas desta relacdo para identificar o
comportamento dessa variavel nas organizacoes e o que influencia esta variacdo, como a existéncia ou
nao do planejamento, de uma equipe de Tl ou a pratica do owfsorcing, existéncia ou nao de gestao de
Sl, setor da organizacao (primario, secundario ou terciario), o mercado em que atua, entre outros fatores
que poderdo influenciar no investimento em TSI.

A outra variavel que, no contexto atual, ndo dispde de estadios com caracteristicas condizentes é a
variavel Suporte Tecnoldgico. As caracteristicas dessa variavel indicariam uma evolucdo através do
investimento para a modernizacao dos recursos tecnolégicos disponiveis para processamento dos dados
da organizacdo, mas nao ha qualquer estadio com caracteristicas condizentes aos recursos atuais
disponiveis nas organizacdes. O grande avanco da tecnologia, que consequenciou no aumento da oferta
de recursos de hardware e software, e com custos cada vez menores, possibilitou a aquisicdo de mais e
melhores recursos pelas organizacoes, sendo que os estudos de caso envolvidos neste trabalho possuem
ferramentas on/ine e integradas através da utilizacdo de BD relacional. Embora haja a utilizacdo de outros
recursos ndo integrados na base de dados da principal ferramenta de gestdo de ambas organizacoes,
nao € possivel relacionar o caminho percorrido pelas organizacoes até a situacao atual com os estadios
propostos no modelo. E recomendado, portanto, a redefinicdo dos parametros para os estadios dessa
variavel, de forma que as tecnologias referidas sejam equivalentes aos recursos de TSI atuais,

possibilitando que o modelo continue a ser utilizado.

6.1.2 Recomendacdes

Apesar da aplicacdo do modelo de Nolan [1979] resultar na nao confirmacao de duas variaveis, as

informacdes fornecidas por outras variaveis podem ser utilizadas apenas como complemento, pois as
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caracteristicas de estadios mais evoluidos, conforme apresentado no modelo, sado inferiores as
caracteristicas de estadios de outros modelos utilizados nesta investigacao.
Diante dos resultados apresentados, o investigador sugere a relacdo entre varidveis e grupos

conforme apresentado na Tabela 36.

Tabela 36. Grupos e Varidveis — Modelo de Nolan [1979]
Grupo Variaveis

Portfélio de Aplicacdes

Aplicacoes Informaticas L
Organizacao PD

Planejamento Planejamento e Controle PD

Usuario Envolvimento do Usuario

Conforme a relacédo apresentada na Tabela 36, é suposto considerar, ao aplicar o modelo de Nolan
[1979], a coleta de dados relativas as Aplicacdes Informaticas da Organizacao, sobre o Planejamento e
sobre a relacao dos Usuarios com as TSIl. Contudo, ha estadios dessas variaveis que apresentam
caracteristicas que ndo podem ser completamente consideradas, como por exemplo a variavel
Planejamento e Controle PD, que recomenda a definicdo de padrdes para programacao. Por outro lado,
no ambito do Planejamento, embora simplista, a variavel recomenda trabalhar aspectos internos para,
entao, considerar aspectos externos a organizacao. Ainda sobre esta variavel, em organizaces onde nao
ha planejamento definido, como no caso da Organizacdo B, notou-se a necessidade de a organizacdo
evoluir para poder ser “orientada” por esta variavel. Mesmo que a variavel em questdo apresente
deficiéncias, ndo é considerado completamente inutil, pois serve como complemento para as outras
variaveis agrupadas no Planejamento, similar a variavel Organizacao PD, que também complementa
outras variaveis agrupadas nas Aplicacdes Informaticas.

Assim como a variavel Planejamento e Controle PD, a variavel Portfolio de Aplicacdes, composta por
trés estadios, que representou nos dois primeiros estadios a realidade das duas organizacées estudadas,
tem pouco suporte para a evolucao da organizacao em busca da maturidade, no que diz respeito as suas
aplicacoes informaticas. Entretanto apresentam, comprovadamente, situacdes iniciais e intermédias que

a organizacao percorrera em busca da maturidade.
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6.2 McFarlan et al. [1983]

6.2.1 Dificuldades

Embora todas as variaveis tenham sido aplicadas e contribuiram para apresentar o Cenario Atual e
tecer Recomendacbes para que a organizacao evolua, apos a aplicacao do modelo é possivel afirmar
que para uma organizacao deficiente, o modelo pode nao oferecer suporte adequado, pois as
caracteristicas dos estadios iniciais das varidveis desse modelo sao, de certa forma, avancadas para
essas organizacoes. Entretanto foi possivel notar que o modelo oferece suporte para que a organizacao
evolua em busca da maturidade, sendo que essa caracteristica atemporal do modelo pode decorrer de
abordagem do proprio modelo, que abrange fatores relacionados com a gestdo e a aprendizagem,
relevantes para o bom funcionamento das TSI na organizacao, pois envolvem todos os niveis da gestao.

Conforme citado anteriormente, sobre a dificuldade da aplicacao deste modelo em uma organizacao
deficiente, observou-se que a variavel Desafio, localizada pelo investigador no grupo Aplicacoes
Informaticas, nao prevé, na sua estrutura, situacdes desfavoraveis da Organizacdo em relacdo as suas
TSI, pois ha necessidade da conscientizacdo dos gestores sobre a importancia das TSI para, entdo,
possibilitar a execucao de um estudo que envolva o levantamento de solucdes apropriadas a organizacéao.

Para a variavel Processos de Conhecimento, pertencente ao grupo Usuario e Competéncias,
verificou-se a existéncia de uma lacuna entre o primeiro e o segundo estadio, pois apos a obtencao de
Progressos Tecnologicos é necessario mapear os recursos de TS| e, se necessario, investir na aquisicao
ou melhoria destes recursos para, entao, possibilitar a aprendizagem do Usuario de acordo com estes
recursos disponiveis na organizacado. Ressalta-se, também, a necessidade de utilizacdo de outros
modelos para possibilitar que a organizacao alcance um nivel de maturidade mais elevado. No contexto
do grupo Competéncias, a variavel em questao, que serve também de complemento para os demais
modelos relacionados com este grupo, apresenta dois estadios com caracteristicas muito proximas,
relativos a Aprendizagem da Gestdo e Progressos na Gestdo, podendo ser unificados em apenas um
estadio de evolucao, considerando a contribuicao da Aprendizagem para possibilitar o amadurecimento
dos gestores em relacédo as solucdes de TSI disponiveis. Evidencia-se uma deficiéncia do modelo neste
mesmo grupo, com a inclusao da variavel Objetivos. Esta deficiéncia refere-se a garantia do retorno sobre
o0 investimento, sendo que é necessario a conscientizacao da gestdo sobre as TS| para, entao, direcionar
esforcos na garantia do retorno sobre o investimento realizado nos recursos de TSI da organizacdo. Esta
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mesma variavel Objetivos, pertencente ao grupo ROI, também complementa outros modelos, sendo que

0 ultimo estadio desta variavel possui pouca relevancia para caracterizar uma organizacao madura.

6.2.2 Recomendacdes

Para que a aplicacdo do modelo dé resultados para a organizacao, € relevante que a organizacao
esteja consciente da importancia da relacdo entre as TSI e os usuarios, uma vez que é o foco de atuacao
deste modelo.

Algumas acdes, por parte da organizacdo, sdo necessarias para a aplicacdo e monitoramento da
propria organizacao através do modelo de McFarlan et al. [1983], como por exemplo a execucdo do
planejamento da organizacado, que contemple o setor de Tl com objetivos e métricas e também um
cronograma de treinamentos e capacitacées para utilizacao dos recursos de TSI, com énfase nas
aplicacoes informaticas de gestao.

As limitacbes evidenciadas pelo modelo de McFarlan et al. [1983] classificam-no como
complemento aos demais modelos, pois, embora perfeitamente aplicavel, a utilizacdo isolada deste
modelo ndo guiara a organizacao para um nivel de maturidade superior. Na Tabela 37 apresentam-se os

grupos aos quais as variaveis deste modelo foram relacionadas.

Tabela 37: Grupos e Varidveis — Modelo de McFarlan et al. [1983]

Grupo Variaveis
L . Desafio
Aplicacdes Informaticas B
Gestéao
Planejamento Gestao
Usuario Processos de Conhecimento
ROI Objetivos
Objetivos

Competéncias )
Processos de Conhecimento

Conforme o agrupamento apresentado, é suposto que a evolucdo das variaveis de um grupo
influenciara a evolucédo das variaveis de outro grupo que apresente variaveis em comum, como € 0 caso
de Aplicacoes Informaticas e Planejamento, Usuario e Competéncias, e ROl e Competéncias. Nesse
sentido, importa destacar que os grupos citados na Tabela 37 sdo também compostos por variaveis dos

outros modelos aplicados.
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6.3 Galliers e Sutherland [1991]

6.3.1 Dificuldades

Das sete variaveis envolvidas neste modelo, que correspondem ao modelo dos 7S, seis variaveis
foram aplicadas e resultaram em informacdes para o Cenario Atual. Esta situacao deve-se a nao obtencéo
de sustentacao para a variavel Skills, relacionada com as habilidades necessarias para a organizacao
possuir e evoluir no contexto das TSI. Esta varidvel apresentou caracteristicas que nao condizem com o
cenario atual, sendo que impossibilitou posicionar a Organizacdo em um estadio especifico. Em situacao
similar, mas considerando a impossibilidade da utilizacado dos trés primeiros estadios, encontra-se a
variavel Staff. Nesta variavel o problema levantado é justificado pelo fato de muitas organizacoes atuais,
que deixaram de possuir equipe propria de desenvolvimento, conforme ja observado aqui neste trabalho.
Esta mesma caracteristica das organizacdes ocasiona, também, a ndo confirmacao do terceiro estadio
da variavel Systems.

Embora as demais variaveis apresentem lacunas entre alguns de seus estadios, defende-se que
indicam acoes validas para possibilitar a evolucdo da organizacao. Destaca-se que, entre 0os modelos
estudados, os estadios mais evoluidos das variaveis do modelo de Galliers e Sutherland [1991]
apresentam-se, também, como os mais evoluidos nos grupos em que foram relacionados.

Ha uma proximidade evidente nas caracteristicas do segundo e terceiro estadio da variavel Strategy,
que se referem a conscientizacdo da organizacdo em relacdo a boa utilizacdo das aplicacoes
informaticas. Esta proximidade foi observada na Organizacao A, sendo que a busca pela otimizacao dos
recursos de TSI existentes resultou em um planejamento que contempla um plano de acdes para
solucionar os problemas levantados. Ainda nesse contexto, observou-se a mesma situacao sobre a
variavel Superordinate Goals, que envolve o segundo e o terceiro estadio desta variavel.

Uma das lacunas observadas refere-se a variavel Style e a variavel Superordinate Goals, sendo que
0 amadurecimento da organizacéo, conforme proposto no modelo, ocorre sem qualquer acao por parte

da organizacao.

6.3.2 Recomendacdes

A aplicacado da variavel Skills ndo sera considerada, pois os dados exigidos pela variavel ndo se

encontram disponiveis nas organizacoes.
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Com relacao as deficiéncias citadas anteriormente, para as varidveis Systems, Staff e Skills,
considerando a relacao destas variaveis com os grupos Aplicacdes Informaticas (Systems) e
Planejamento (Staff), recomenda-se a utilizacdo de outros modelos para complementar o modelo
apresentado por Galliers e Sutherland [1991].

Na Tabela 38 apresentam-se as variaveis desse modelo, com excecdo da variavel Skills,

relacionadas com os grupos identificados pelo investigador.

Tabela 38: Grupos e Varidveis — Modelo de Galliers e Sutheriand [1991]

Grupo Variaveis
Aplicacdes Informaticas Systems
, Strategy
Planejamento
Staff
Usuario Strategy
Style
ROI v )
Superordinate Goals
L Structure
Comunicacao )
Superordinate Goals

Assim como com as relacdes definidas para as variaveis do modelo de McFarlan et al. [1983], ha a
necessidade de estudar a influéncia da evolucdo do Planejamento nas caracteristicas do grupo de
variaveis correspondentes ao Usuario, e vice-versa. A outra relacdo, que podera resultar na evolucao de
variaveis de grupos distintos, envolve os grupos ROl e Comunicacao.

Observa-se, todavia, que o modelo em questdo recomenda estadios em que as variaveis passarao
por dificuldades neste processo pela busca da maturidade, fato que pode ser considerado desnecessario

de ser vivenciado pela organizacao.

6.4 COBIT [ITGI 2007]

6.4.1 Dificuldades

Talvez o fato deste modelo ser 0 mais novo entre os aplicados tenha colaborado para que nao tenha
tido qualquer problema em relacao a ndo confirmacéo de nenhuma variavel, assim como nenhum estadio
das variaveis abordadas. Inclusive, nos estadios mais evoluidos das variaveis que compdem o modelo
de maturidade do COBIT [ITGI 2007], descreve-se uma organizacao autbnoma e sistematica, em busca

constante pela sua evolucao e maturidade.

189



Contudo, embora o modelo apresente um caminho logico para a busca da maturidade, os demais
modelos tém a contribuir para detalhar as acdes que possibilitarao a evolucao das variaveis abordadas
pelo COBIT [ITGI 2007]. Um exemplo €, no grupo Planejamento, a variavel Ferramentas e Administracao
ndo contemplar um estadio, anterior ao estadio final, que envolva a atribuicdo de responsabilidades e
responsabilizacdes sobre os processos da organizacao. Uma outra situacdo, que pode ser melhorada,
refere-se aos dois primeiros estadios dispostos na variavel Consciéncia e Comunicacao, que apresentam

situacdes muito préximas, podendo ser unificados.

6.4.2 Recomendacdes

Para a aplicacao do modelo de maturidade do COBIT [ITGI 2007], tendo como apoio as variaveis e
0s respectivos estadios dos demais modelos aplicados, recomenda-se, baseado nos resultados

apresentados pelos modelos, o agrupamento das variaveis conforme segue na Tabela 39.

Tabela 39: Grupos e Varidveis — Modelo de maturidade proposto no COBIT [ITGI 2007]
Grupo Variaveis

Aplicacoes Informaticas Ferramentas e Administracao

Ferramentas e Administracdo
) Habilidades e Especializacdo
Planejamento o R
Responsabilidade e Responsabilizacdo

Definicdo de Objetivos e Métricas

Competéncias Habilidades e Especializacao

L Consciéncia e Comunicacao
Comunicacao - L
Responsabilidade e Responsabilizacéao

» Politicas, Planos e Procedimentos
Boas Praticas L i -
Definicdo de Objetivos e Métricas

A aplicacdo do modelo de maturidade, proposto pelo COBIT [ITGI 2007], nao foi complexa em
ambos os estudos de caso realizados. No entanto, para que a organizacao nao seja classificada em
estadios iniciais, & de extrema importancia a existéncia de documentos que formalizem
responsabilidades, atividades, objetivos, métricas, decisdes dos gestores, entre outros.

Com base no agrupamento apresentado na Tabela 39, considera-se que ha grande influéncia do
Planejamento nas demais varidveis, sendo que esta influéncia devera ser acompanhada. Estas
influéncias, apresentadas nas Tabelas 36, 37, 38 e 39, devem ser validadas em cenarios
organizacionais, estimulando-se a evolu¢cao de um dos grupos de variaveis e verificando-se a evolucao

do outro grupo que possui variavel em comum.
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6.5 Modelo de Maturidade Integrado

Através da aplicacao dos quatro modelos de evolucao das organizacdes, foram fornecidas
informacdes aos gestores das organizacoes tidas como estudo de caso nesta investigacao cientifica.
Estas informacdes passaram pelo crivo destes profissionais, que avaliaram a Coeréncia e Relevancia em
relacdo, respectivamente, ao Cenario Atual das organizacdes e as Recomendacdes para melhoria de
diversos aspectos. Além desta apreciacdo, obtido por meio dos profissionais envolvidos na coleta dos
dados, o proprio investigador habilitou-se, devido a experiéncia obtida nas etapas de coleta e analise dos
dados, a fornecer informacoes a respeito da eficiéncia e eficacia dos modelos em relacdo ao suporte
dado para auxiliar a organizacédo a evoluir em relacdo a adocao e uso das tecnologias e sistemas de
informacao.

Na sequéncia sera apresentada a proposta de um Modelo de Maturidade Integrado, qual abrange
conceitos dos quatro modelos aplicados. A proposta para a construcdo desse modelo se justifica devido
a necessidade, observada pelo investigador, da aplicacdo de diferentes modelos para obter uma visao
completa da organizacao, assim como também tera, na estrutura de estadios e variaveis, parametros
gue condizem com a realidade atual das organizacoes. As caracteristicas dos estadios que compdem as
variaveis do modelo visam facilitar o processo de coleta de dados, na aplicacdo do modelo, pois
apresentam de forma explicita a qual contexto os dados devem ser coletados.

Assim como os modelos aplicados, o modelo integrado apresentado possui uma estrutura que
contém estadios e variaveis, sendo que foram definidos seis estadios distintos para as sete variaveis, que
correspondem ao agrupamento das variaveis dos modelos aplicados, conforme descrito anteriormente.
Vale ressaltar que ha situacdes em que essas variaveis, oriundas dos modelos aplicados, foram
relacionadas em diferentes grupos, possibilitando que sejam levantadas hipoteses da influéncia da
evolucao de um grupo em outro, ou seja, conforme a evolucao da organizacdo em relacdo ao seu
Planejamento, por exemplo, considera-se que, por consequéncia, a organizacao evoluira, também, no
contexto dos Procedimentos. Estas possiveis influéncias sdo melhores apresentadas na Figura 9, sendo
que foram detectadas sete potenciais influéncias causadas por variaveis em comum, relacionadas em
grupos distintos. Para facilitar a compreensao da Figura 9, considera-se definir pseudénimos para as

variaveis dos modelos aplicados, conforme disposto na Tabela 40.
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Aplicagbes Planejamento
Informaticas l

N3 M1 NS M3 C3
Ne @3 G1 G4

Cnm eténcias 'E

Figura 9: Influéncias Potenciais entre as Varidveis do Modelo Integrado

Tabela 40: Denominacobes dos Pseuddnimos para as Varidveis dos Modelos Utilizados

Nolan McFarlan et al. Galliers e Sutherland COBIT

[1979] [1983] [1991] [2007]
N1 | Orcamento PD M1 | Desafio G1 | Strategy C1 | Consciéncia e Comunicacao
N2 | Suporte Tecnologico M2 | Objetivos G2 | Structure C2 | Politicas, Planos e Procedimentos
N3 | Portfélio de Aplicagdes M3 | Gestao G3 | Systems C3 | Ferramentas e Administracao

o Processos de . o
N4 | Organizacao PD M4 ) G4 | Staff C4 | Habilidades e Especializacéo
Conhecimento

Planejamento e Responsabilidade e
N5 G5 | Style C5 o
Controle PD Responsabilizacao
Envolvimento do . L o "
N6 o G6 | Skills C6 | Definicao de Objetivos e Métricas
Usuario

G7 | Superordinate Goals

Portanto, conforme apresentado na Figura 9, com excecdo das variaveis N1, N2 e G6, todas as
demais variaveis estao relacionadas, sendo que levanta-se a hipotese, necessitando de aplicacao para
validacao, sobre a influéncia da evolucao de uma variavel especifica ter, como consequéncia, um efeito
cascata sobre a evolucao das demais variaveis. Isso se daria através das sete relacdes diretas entre as
variaveis agrupadas em sete distintos grupos.

Sublinha-se, porém, que, embora exista a possibilidade da ocorréncia do efeito cascata, & necessario
identificar se essas relacdes resultam em influéncias apenas nas variaveis diretamente relacionadas.

Assim como estao sendo apresentadas supostas influéncias sobre a evolucao de uma variavel a um
estadio superior causar a evolucdo de outra variavel também a um estadio superior, € necessario
considerar a influéncia negativa de uma em outra variavel, ainda considerando as supostas relacoes

apresentadas. Uma outra situacao, nesse mesmo contexto, trata-se de possivel regressao, causada por
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um fato isolado, como a demissao de um funcionario ou a substituicao de uma aplicacao informatica,
por exemplo, ser o causador da regressao de variaveis, também em efeito cascata.

Atendendo a uma das limitacdes observadas nos modelos pioneiros, 0 modelo de maturidade
proposto pressupde que a organizacao podera vivenciar diferentes situacdes nas diferentes variaveis, ou
seja, a evolucao da organizacdo podera, espontaneamente ou por interesse da gestdo, acontecer em
velocidades diferentes para cada uma das variaveis. Obviamente ¢ necessario estudar as influéncias
entre as variaveis que evoluem, assim como as limitacdes que uma variavel exercera sobre a evolucao
de outra variavel, entretanto 0 modelo tem a flexibilidade como sua caracteristica para avaliar a evolucéo
da organizacao em seus distintos aspectos.

Os seis estadios que definem a evolucdo da organizacao foram estruturados tendo por base a
experiéncia do investigador na aplicacao dos modelos nas organizacoes. Foram apicados modelos com
quatro, cinco e com seis estadios, sendo que os modeos com seis estadios possibilitaram uma
classificacdo mais precisa da organizacdo. Modelos com quatro e cinco estadios apresentaram variaveis
em que, para a evolucdo a um estadio superior é necessario mudanca muito aguda. Ja nos modelos
aplicados que continham seis estadios notou-se uma evolucéo que pode ser melhor monitorada, ainda
gue a organizacao nao precise, necessariamente, evoluir a cada estadio, podendo ignorar estadios e
avancar ou regressar dois ou mais estadios das variaveis apresentadas.

A origem deste modelo também se justifica devido aos modelos existentes, quando aplicados
individualmente, nao analisarem as organizacdes de forma completa, conforme citados anteriormente.
Na Tabela 41 estao apresentados os modelos aplicados e a variavel do modelo de maturidade proposto
em que esta envolvido, que comprovam esta deficiéncia.

Diante dos modelos aplicados, o0 modelo de maturidade proposto se coloca a frente, ndo sé pelas
relacdes apresentadas na Tabela 41, mas também pelo fato de as caracteristicas do modelo orientarem
0 gestor sobre as acbes a serem tomadas para possibilitar a evolucdo de cada variavel. Devido a
abrangéncia do modelo, que incorporou na sua estrutura variaveis de quatro modelos, é suposto que
este modelo seja uma solucéao Unica para aplicacdo na organizacao, pois se propde a avaliar diversos
aspectos que envolvem a organizacao.

O modelo proposto também visa oferecer suporte aos modelos que tiveram variaveis nao
confirmadas, assim como redefinir estadios de evolucdo dos modelos que apresentam caracteristicas
muito proximas entre diferentes estadios. O conceito relacionado a variavel Orcamento PD, do modelo

de Nolan [1979], por exemplo, surge no grupo do ROI, sendo que tem o seu contexto voltado para o
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investimento em TSI, envolvendo também os processos organizacionais e integracao entre os setores,
nao se limitando aos recursos de TI. A variavel Suporte Tecnologico do modelo de Nolan [1979] e a
variavel Skills, do modelo de Galliers e Sutherland [1991], nao foram incluidas no modelo proposto, pois
ndo foram parcial ou completamente aproveitadas, devido as caracteristicas dessas variaveis nos seus
modelos de origem. Ha, contudo, a possibilidade de atualizar as referéncias dos estadios dessas

variaveis, possibilitando que sejam incluidas neste modelo de maturidade proposto.

Tabela 41. Relacao entre Modelos Aplicados e Varidveis do Modelo Integrado
Modelos Aplicados Variaveis do Novo Modelo

- Aplicacdes Informaticas

Nolan [1979] - Planejamento

- Usuario

McFarlan et al. [1983] - Aplicacdes Informaticas

- Planejamento

- Usuario

-ROI

- Competéncias

- Aplicacdes Informaticas

- Planejamento

Galliers e Sutherland [1991] - Usuario

- ROI - Retorno Sobre o Investimento

- Comunicacao

- Aplicacdes Informaticas

- Planejamento

COBIT [ITGI 2007] - Competéncias

- Comunicacao

- Boas Praticas

Um ponto importante, que devera também ser estudado, é a periodicidade da aplicacdo do modelo
para monitorar a evolucao da organizacado. Devido a esse processo nao ser executado rapidamente, a
periodicidade deve ser planejada, de modo que seja possivel coletar todos os dados necessarios,
relaciona-los as variaveis para que a organizacao possa ser classificada num estadio equivalente e seja
disponibilizado um relatorio com questdes relevantes a organizacao, tais como a situacao atual, os pontos
fracos que foram solucionados, quando comparados a aplicacdo anterior do modelo, as novas acoes a
serem executadas para possibilitar a evolucao da organizacao, estando de acordo com os objetivos
definidos, que devem ser de conhecimento dos colaboradores da organizacao. Ha organizacdes que, por
exemplo, efetuam auditorias internas, com o intuito de verificar situagdes que nao correspondem ao
planejado, sendo que a periodicidade da execucao de tais auditorias dependera da propria organizacao,
assim como para a aplicacao do modelo de maturidade proposto.

Uma evolucdo demasiada, apresentada na variavel Processos de Conhecimento, do modelo de

McFarlan et al. [1983], entre o primeiro € 0 segundo estadio, teve uma sugestao lancada para que se
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forneca uma orientacdo consistente e possibilite a evolucao da organizacdo. Para a Aprendizagem do
Usuario Final, apos a obtencdo de Progressos Tecnologicos, & sugerido o desenvolvimento de um
planejamento com acdes que priorizem a melhora da qualidade e aumento da eficiéncia dos recursos
de TSI disponiveis. Nesta mesma variavel, o terceiro e o quarto estadio apresentam caracteristicas
préximas, sendo que a Aprendizagem da Gestao proporciona Progressos na Gestao, ocasionando na
unido destas duas variaveis em apenas uma, que corresponde ao quarto estadio do grupo Competéncias,
referindo-se a correta utilizacao das solucoes de TSI existentes, que proporcionardo maior eficiéncia para
a gestao.

Ainda sobre o modelo de McFarlan et al. [1983], a variavel Objetivos foi relacionada em dois grupos
distintos no modelo integrado sugerido, desighadamente no grupo denominado Competéncias e no grupo
denominado ROIl. Em ambos foi necessario complementar com caracteristicas oriundas de diferentes
variaveis, sendo que para o Competéncias, a garantia do Retorno Sobre o Investimento, através do
conhecimento obtido pelos Usuarios para otimizacdo do uso dos recursos so6 sera possivel com a
conscientizacdo da Gestdo sobre a importancia das TSI e uma definicdo eficiente das habilidades
necessarias aos usuarios. Ainda se tratando da garantia do retorno sobre o investimento, no grupo ROI,
a inclusao da variavel Objetivos € complementada com outra variavel, referindo-se a integracao entre os
setores e a melhoria continua do processo.

A variavel Staff, do modelo de Galliers e Sutherland [1991], que teve os seus trés primeiros estadios
nao confirmados, foi relacionada com o grupo denominado Planejamento, pois direciona, em estadios
finais de evolucdo, atencdes para profissionais que executem atividades no contexto do alinhamento dos
processos com os Sl e, também, relacionado com o planejamento de SI. Devido a énfase desses estadios,
foi considerado relacionar, em estadios iniciais, caracteristicas que demonstrem a evolucdo da
organizacao em relacao as suas aplicacdes informaticas e alinhamento dos processos.

Para o terceiro estadio da variavel Systems, do modelo de Galliers e Sutherland [1991], que nao foi
confirmado, recomenda-se a adequacado deste estadio de modo a que envolva o desenvolvimento de
planejamento para melhoria da eficiéncia das aplicagdes informaticas.

Outras dificuldades, presentes no modelo de Galliers e Sutherland [1991], referem-se a variaveis
com estadios que possuem caracteristicas muito proximas, que nao representam um amadurecimento
consideravel para a evolucao da organizacdao a um estadio superior, como por exemplo na variavel
Strategy, onde os segundo e terceiro estadios foram unidos, caracterizando um estadio onde o

planejamento & desenvolvido, porém nao é seguido, que correspondem ao terceiro estadio do grupo
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Planejamento. Situacdo similar foi observada no grupo Comunicacdo, que envolveu a variavel
Superordinate Goals, onde os segundo e terceiro estadios foram também unidos, correspondendo ao
terceiro estadio do grupo Comunicacdo, que recomenda a formalizacdo e comunicacao das
responsabilidades que foram anteriormente assumidas de modo informal, direcionando atencdes para a
utilizacéo eficiente dos recursos organizacionais.

No modelo de maturidade proposto pelo COBIT [ITGI 2007], constatou-se situacao similar a descrita
acima, na variavel Consciéncia e Comunicacdo, relativamente aos dois primeiros estadios. A unido
dessas duas variaveis resultou no segundo estadio do grupo Comunicacao, que compde o modelo
integrado proposto, sendo caracterizado pela comunicacdo esporadica e sobre assuntos genéricos,
ocorrendo apenas em uma via (gestdo para colaboradores).

Baseado nessas situacdes, que representam deficiéncias e limitacoes dos modelos aplicados, assim
como também possibilidades de melhoria, originou-se 0 modelo integrado, que se apresentam na Tabela
42.

Nas subsecoes seguintes, detalhar-se-dao as variaveis do modelo, assim como as origens dos
estadios que compdem essas variaveis.

As sete variaveis que compdem esse modelo tém a sua origem nas informacdes que compdem as
secdes do Cenario Atual (subsecdes 4.4.1 e 5.4.1) e Recomendacdes (subsecoes 4.4.2 e 5.4.2), sendo
que estas subsecdes foram construidas através da compilacdo do conteudo fornecido pelos modelos
aplicados, descritos nas secoes que contemplam a etapa de Analise de Dados (secdes 4.3 e 5.3).

Seguidamente, descreve-se a construcado de cada variavel, sendo que foram consideradas as ndo
confirmacoes de variaveis e estadios, efetuados pelo investigador, durante as etapas de coleta e analise
dos dados, como também a apreciacao fornecida pelas organizacdes, diante da Coeréncia e Relevancia
pela qual foram questionados, que, de acordo com as respectivas respostas, poderia ocasionar, também,

a nao confirmacao de determinadas variaveis e estadios.
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Tabela 42: Modelo de Maturidade Integrado

Variaveis Estadio | Estadio Il Estadio 11l Estadio IV Estadio V Estadio VI
Diversas aplicagdes informaticas Surgem solugdes, desenvolvidas Ha necessidade de desenvolvimento Aumenta a qualidade das aplicagdes Aplicacoes informaticas integradas Todos os setores possuem
L sao adquiridas, sem internamente, para solucionar de um planejamento para melhoria informaticas, estando baseadas em um que possibilitam apoio a decisdo em aplicacdes informaticas
Apl|ca¢;’oc-es planejamento. Ha a redugao de deficiéncias das aplicacdes da eficiéncia das aplicacoes planejamento. Auxiliam no apoio as todos os niveis da gestao integradas, alinhadas aos seus
Informéticas custo de processos operacionais informaticas atuais informaticas decisbes, ainda em nivel operacional processos, e a melhoria
continua ocorre naturalmente
Organizacao desconhece Ha acdes voluntarias para otimizar a 0 planejamento é desenvolvido, Organizacao executa acoes para Inclus@o de um profissional A melhoria continua dos
importancia das suas aplicacoes utilizagao dos recursos porém néo é seguido. Deficiéncias na | identificar as causas raiz dos problemas | responsavel pela execugao do processos internos faz parte da
informaticas e as habilidades organizacionais e para melhoria dos organizagao sao evidenciadas, evidenciados planejamento e pelo alinhamento das | cultura da organizacdo. Sao
necessarias para opera-las. Nao processos organizacionais, nao fazendo com que o planejamento aplicacdes informaticas com os estabelecidas aliancas
Planejamento ha qualquer controle sobre a baseadas em um plano nao seja seguido processos de negocio estratégicas, que proporcionam
eficiéncia das aplicacoes Organizacdo segue o estabelecido no vantagens competitivas
planejamento e ha comprometimento
para com os objetivos e metas
definidos
Néo ha participacéo do usuario Usuarios obtém dados necessarios Usudrio passa a ser ativo nas Usuarios obtém custodia das aplicacdes | Setores trabalham de forma Usuarios comunicam os
. para decisao sobre as TSI as suas fungdes, mas recursos sao decisoes relacionadas aos recursos informaticas e sao responsabilizados integrada, possibilitando decisées responsaveis ao identificar
Usuario escassos e deficientes de TSI pela qualidade e eficiéncia dos recursos | mais eficientes em todos os niveis da | possibilidades de melhorias nos
de TSI existentes gestdo recursos de TSI
Investimento para a modernizagao Executam-se a¢des para otimizar a Ocorrem melhorias pontuais, com Ha iniciativas para identificar os Ocorrem integracdes entre setores e Acoes positivas, que visiam
dos recursos (ha possibilidade de utilizacao dos recursos existentes, baixa relevancia diante do processo problemas existentes e as respectivas boas praticas sao compartilhadas otimizar o uso dos recursos
ROI modernizagdo excessiva) sem sem realizacéo de novos organizacional. Nao ha realizacao de causas. Ha investimento acima de organizacionais, sao
objetivo definido investimentos novos investimentos periodos anteriores para a execucao recompensadas
deste trabalho
Utilizam-se os recursos de TSI Ocorrem treinamentos, baseado nas Habilidades dos usuarios sao A correta utilizacdo das TSI possibilita Ha melhoria da qualidade das As habilidades dos usuarios sdo
sem orientagao e consciéncia dos necessidades dos usuarios. mapeadas e é desenvolvido mais eficiéncia da gestdo. As aplicacdes informaticas, possibilitada | continuamente aprimoradas.
Competéncias beneficios e impactos que a boa Evidenciam-se progressos na relagao planejamento para ampliar habilidades requeridas sao atualizadas pelo aumento do conhecimento dos Surgem mecanismos para
ou ma utilizacdo podera dos usuarios com as TSI conhecimento dos usuarios frequentemente, de acordo com o usuarios compartilhamento do
proporcionar planejamento conhecimento
Completamente informal. Nao ha Comunicacao esporadica e sobre Responsabilidades séo formalmente Comunicacéo ocorre em duas vias (top- | Comunicacdo horizontal e vertical. Comunicacao proativa,
conhecimento sobre processos, assuntos genéricos, apenas em uma assumidas e comunicadas. Objetiva down e bottom-up). Utilizam-se recursos | Ha solugdes de TSI especificas para priorizando o alinhamento entre
Comunicacao responsabilidades e via (top-down). Responsabilidades a eficiéncia na utilizagdo dos de TSI existentes para auxiliar na a comunicacao. Proprietarios de os recursos de TSI e os

responsabilizacoes

séo informalmente assumidas

recursos organizacionais

comunicacao

processos exercem suas
responsabilidades

processos operacionais

Boas Praticas

Processo ndo esta definido e nao
ha métricas estabelecidas

Processos e objetivos informalmente
definidos, baseados em intuicdes e
direcionados a apenas algumas
areas

Ha implantagao de boas praticas
para as areas principais e a definicao
de objetivos e métricas, conhecidos
apenas pelos gestores

Politicas, planos e procedimentos séo
documentados e homologados pela
geréncia

Eficiéncia e eficacia sdo medidas e
comunicadas, considerando o que ha
definido no planejamento.
Implementam-se boas préaticas para
possibilitar a melhoria continua

Solucdes de TSI auxiliam nas
boas praticas. Ha métodos para
investigacdo da causa raiz de
problemas e a melhoria
continua ocorre naturalmente
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6.5.1 Variavel 1: Aplicacoes Informaticas

Conforme apresentado na Figura 9, esta variavel foi concebida através da integracao de variaveis
oriundas dos quatro modelos aplicados, sendo que as variaveis sdo: Portfélio de Aplicacdes [N3] e
Organizacdo PD [N4], ambas oriundas do modelo de Nolan [1979]; Desafio [M1] e Objetivos [M3],
originadas do modelo de McFarlan et al. [1983]; Systems [G3], do modelo de Galliers e Sutherland
[1991]; e Ferramentas e Administracao [C3], do modelo de maturidade proposto pelo COBIT [ITGI 2007].

Na Tabela 43, estdo apresentadas as variaveis e estadios que deram origem aos estadios da variavel
Aplicacoes Informaticas, representadas pela linha identificada por 11 na primeira coluna. Nao foram
utilizadas todas as variaveis dos modelos aplicados, pois, conforme ja descrito neste trabalho, algumas
variaveis nao foram confirmadas, assim como alguns estadios especificos. Ressalta-se que ha um
numero em cada célula da Tabela 43 que antecede a descricao desta variavel, sendo que este nimero
corresponde a ordem deste estadio na variavel do modelo em que origina.

As caracteristicas dos estadios desta variavel indicam para uma organizacao que, por necessidade
ou por exigéncias de colaboradores, efetuou aquisicdo de recursos de TSI com o objetivo de atender a
demandas pontuais, sem ter em consideracdo o impacto que estes recursos, bem ou mal utilizados,
causariam nos processos de negocio. A maturidade da organizacdo em relacdo as suas aplicacdes
informaticas ocorre através de iniciativas dos proprios colaboradores, novamente isoladas, que visam
solucionar deficiéncias especificas das aplicacdes que usam para apoio as suas atividades. A partir de
entao evidencia-se a necessidade de organizar os recursos, com o intuito de aumentar a eficiéncia destes
recursos para a organizacao, o que leva ao desenvolvimento de um planejamento, com objetivos e
meétricas definidos. Este planejamento deve possibilitar que as aplicacdes informaticas deem suporte as
decisoes, inicialmente ao nivel operacional, evoluindo para suporte a todos os niveis da gestao. As
vantagens da utilizacdo das TSI, portanto, sdo percebidas e os recursos de TSI passam a estar disponiveis
e funcionam de forma integrada em todos os setores. Em um nivel elevado de maturidade, a melhoria
continua das aplicacdes informaticas e 0s processos organizacionais ocorre naturalmente.

Os dados necessarios para classificar a organizacao num estadio de evolugao, na variavel Aplicacoes
Informaticas, sao:

- Mapeamento das aplicacdes informaticas (identificar integracdes);

- Analisar o suporte das aplicacoes informaticas aos diferentes niveis da gestao;
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- Relatédrios e outros recursos utilizados como ferramenta de apoio a decisao;

- Relatdrio dos chamados referentes as aplicacdes informaticas (verificar as horas empregadas em
melhorias/customizacdes/suporte/correcao de erros);

- Relacao das aplicacdes informaticas atuais (categorizar por setor e identificar o responsavel);

- Procedimentos definidos para o setor de Tl e SI;

- Levantar limitacdes das TSI atuais e a existéncia de controles paralelos (identificar homologados e
nao-homologados pela gestao);

- Relatorio das atividades desempenhadas pelo profissional responsavel pelo suporte técnico de Tl
(analisar existéncia de ferramenta para gerenciar tais demandas);

- Planejamento de Tl (ou planejamento da organizacao);

- Verificar possibilidade das aplicacées informaticas se adaptarem ao processo da organizacao.
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Tabela 43: Concepcéo da Variavel Aplicagoes Informaticas

Variaveis | Evolucao da Variavel Aplicacoes Informaticas >
[1]Automacao intensiva [2]Aplicacées mudam o foco
N3 suporte cientifico; Enfase em da geracao dos dados para o
reducéo de custos funcionais uso dos dados
[1]PD é centralizado [2]PD obtém custddia dos [3]lmplementacao da gestdo
N4 dados; PD ganha confianca do recurso dos dados
[1]Estudo das tecnologias [2]Incentivar o uso da [3]Desenvolver e implantar [4]Adaptacao e alocacédo da
M1 disponiveis e escolha da tecnologia sistemas de gestao da tecnologia
tecnologia mais apropriada eficiéncia da tecnologia
[1]Planejamento e controle [2]Incentivar e monitorar uso | [3]Definicdo de normas
M3 descuidado das TSI [4]Processos organizacionais
[1]Desintegrados e [2]Surgimento de muitas [4]Iniciativas de [5]Agrega valor aos produtos [6]Novos produtos ao invés
G3 operacionais aplicacdes desenvolvimento de SAD sem | e servicos da organizacado de servir como suporte
sucesso
[1]Ferramentas padrdes de [2]Solucdes desenvolvidas [3]Planejamento para uso de [4]Implementadas seguindo [5]Padronizacao de
informatica. Nao existe por pessoas chaves; Possivel | ferramentas para automatizar | planejamento; Integracao de ferramentas por toda a
Cc3 planejamento de uso aquisicdo de ferramentas o0 processo; Desintegradas e algumas ferramentas; empresa; Totalmente
prontas; sem planejamento nao correspondem ao plano Utilizadas somente para integradas; Suportam a
automatizar areas principais melhoria do processo
Diversas aplicacoes Surgem diversas solucdes, Ha necessidade de Aumenta a qualidade das Aplicacdes informaticas Todos os setores possuem
informaticas adquiridas, sem desenvolvidas internamente, desenvolvimento de um aplicacdes informaticas, integradas e possibilitam aplicacdes informaticas
In planejamento. Ha a reducéo para solucionar deficiéncias planejamento para melhoria estando baseadas em um apoio a decisao em todos os integradas, alinhadas aos

de custo de processos
funcionais

das aplicacoes informaticas
atuais

da eficiéncia das aplicacdes
informaticas

planejamento. Auxiliam no
apoio as decisdes, ainda em
nivel operacional

niveis da gestao

seus processos, e a melhoria
continua ocorre naturalmente
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6.5.2 Variavel 2: Planejamento

As variaveis dos modelos aplicados, que originaram a variavel Planejamento, no modelo proposto,
sao: Planejamento e Controle PD [N5], de Nolan [1979]; Gestao [M3], de McFarlan et al. [1983]; Strategy
[G1] e Staff [G4], de Galliers e Sutherland [1991]; Ferramentas e Administracdo [C3], Habilidades e
Especializacao [C4], Responsabilidade e Responsabilizacdo [C5], e Definicdo de Objetivos e Métricas
[C6], do COBIT [ITGI 2007].

Na Tabela 44 apresentam-se as variaveis e estadios que foram agrupados, concebendo, entdo, os
estadios da variavel Planejamento, contida na linha identificada pelo texto 12 na primeira coluna dessa
tabela.

A evolucao da organizacao, no contexto do Planejamento, considera que a organizacdo estara
classificada no primeiro estadio quando evidenciar a inexisténcia de dispositivos de controle, que
impossibilitara reconhecer a importancia dos recursos de TS| para apoio ao processo organizacional.
Reconhecendo a necessidade de melhorar o cenario atual, os colaboradores definem, informalmente,
meétricas para melhorar a qualidade dos recursos e a aderéncia aos processos. Para uma evolucao ao
proximo estadio, € necessario a participacao da gestao, para incentivar o planejamento da organizacao,
que devera envolver objetivos e métricas para as TSI. A evolucao para um estadio superior € alcancada
quando, para resolucéo de problemas, a organizacao executa acdes que busquem sanar as causas raiz
destes problemas. Em busca da maturidade, a evolucao, para o proximo estadio, sera possivel através
da inclusao de um novo profissional, que ficara responsavel pelo cumprimento do planejamento e o
alinhamento das aplicacdes informaticas com os processos de negocio. Ja em um estadio de maturidade
superior, a organizacao estara apta a obter vantagens competitivas, tendo os seus processos internos
melhorados continuamente.

Os dados necessarios para classificar a organizacdo em um estadio de evolucdo na variavel
Planejamento, sao:

- Planejamento de Tl (ou planejamento da organizacéo);

- Controles paralelos utilizados pelos colaboradores;

- Existéncia de recurso para gerenciar as demandas internas lancadas ao Suporte Técnico de TI;

- Mapeamento de setores e aplicacdes informaticas existentes (identificar as integracdes existentes,
o nivel de gestao a que da suporte e os respectivos fornecedores);

- Listagem de procedimentos existentes;
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- Identificar o foco das aplicacdes informaticas (apenas controle financeiro?);
- Organograma da organizacao;

- Matriz de atividades dos colaboradores da organizacao;

- Mapeamento das aplicacdes informaticas por colaboradores e setores;

- Indicadores relacionados ao uso das aplicacdes informaticas;

- Relatério das atividades desempenhadas pelo Suporte Técnico de TI;

- Atas de reuniao;

- Relacao das métricas, indicadores e objetivos de todos os setores da organizacao.
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Tabela 44: Concepg¢ao da Varidvel Planejamento

Variaveis | Evolucao da Variavel Planejamento >
[1]Planejamento e controle interno;
N5 Padroes para programacao; Gestao de
projetos; Responsabilidade para
contabilidade
M3 [1]Planejamento e controle descuidado [3]Definicéo de normas
[2]Incentivar e monitorar uso das TSI [4]Processos organizacionais
[1]Aquisicao de pacotes padrdes para [2]Tentativa de conhecer as [4]Enfatiza a integracao e coordenagao [5]Utilizar a Tl para obter vantagem
61 todas as areas necessidades dos usuarios competitiva
[3]Reconhecida a necessidade de [6]Reavaliacdo constante do uso da
planejamento Tl; Aliangas estratégicas
[4]Designer e programadores viram [6]Gestor de TSI é ativo em decisoes
ca analistas de negocio estratégicas
[5]Interdisciplinar, experientes,
planejadores de S|
[1]Ferramentas padrdes de [2]Solugdes desenvolvidas por pessoas [3]Planejamento para uso de ferramentas [4]Implementadas seguindo [5]Padronizacao de ferramentas por
c3 informatica. Nao existe planejamento chaves. Possivel aquisicao de ferramentas para automatizar o processo. planejamento; Integracdo de algumas toda a empresa; Totalmente
de uso prontas, sem planejamento Desintegradas e nao correspondem ao ferramentas; Utilizadas somente para integradas; Suportam a melhoria do
plano automatizar areas principais processo
[1]Habilidades necessarias nnao sao [2]ldentificam-se habilidades minimas [3]Habilidades requeridas definidas e [4]Habilidades requeridas séao atualizadas [5]0rganizagao encoraja melhoria
identificadas; Nao ha treinamento necessarias. Treinamento baseado na documentadas. Plano formal de frequentemente e sao previstas continua de habilidades. Boas
planejado necessidade e ndo em um planejamento treinamento, mas baseado em iniciativas capacitaces. Técnicas de treinamento praticas para treinamento externo.
ca isoladas sao planejadas e aplicadas. Avalia-se a Compartilhamento do conhecimento
efetividade do plano de treinamento ¢ cultura da organizagao. Surgem
sistemas baseados em
conhecimento
[1]N&o estédo definidos. Pessoas [2]Individuos assumem responsabilidade [3]Proprietarios dos processos sao [4]S&o aceitas e os proprietarios dos
c5 assumem responsabilidades por e sdo responsabilizados, ainda identificados. Ainda n&o possuem processos executam suas
iniciativa propria informalmente. Predominam acusacdes autoridade perante as responsabilidades responsabilidades. Ha cultura de
quando ocorrem problemas recompensa para motivar acdes positivas
[1]Nao ha métricas e nao sao [2]Surgem alguns objetivos, [3]Alguns objetivos efetivos e métricas sao | [4]Eficiéncia e efetividades sdo medidas e
conhecidos conhecidos apenas pelos executivos definidos, porém nao comunicados. comunicadas, relacionando-as com o
e sédo inconsistentemente Surgem métricas ainda inconsistentes. plano estratégico de TI. Balance
cé controlados e em apenas algumas Adota-se balance scorecard para analise scorecard implementado em algumas
areas de causa e problemas areas. Surgimento do aprimoramento
continuo
Organizacao dessconhece importancia Ha acdes voluntarias para melhoria dos 0 planejamento é desenvolvido, Organizagao executa agdes para Surge CIO (ou equivalente). Organizacéo A melhoria continua dos processos
das suas aplicacdes informaticas e as recursos e processos organizacionais, nao porém nao é seguido. Deficiéncias identificar as causas raiz dos problemas segue o estabelecido no planejamento e faz parte da cultura da organizagao.
12 habilidades necessarias para opera-las. baseadas em um plano na organizacao séo evidenciadas, evidenciados ha o comprometimento para com os Sao estabelecidas aliangas

Né&o ha qualquer controle sobre a
eficiéncia das aplicacoes informaticas

fazendo com que o planejamento
néo seja seguido

objetivos e metas definidos

estratégicas, que proporcionam
vantagens competitivas
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6.5.3 Variavel 3: Usuario

As variaveis dos modelos aplicados, que compdem a variavel Usuario, no modelo de maturidade
integrado proposto sao: Envolvimento do Usuario [N6], de Nolan [1979]; Processos de Conhecimento
[M6], de McFarlan et al. [1983] e Strategy [G1], de Galliers e Sutherland [1991].

Estas variaveis estdo apresentadas na Tabela 45, com o objetivo de auxiliar na compreensao sobre
a definicdo das caracteristicas relacionadas aos estadios que demonstram a evolucdo da variavel Usuario,
representado pelo texto 13 na primeira coluna dessa tabela.

A evolucao desta variavel no contexto da organizacdo, ocorrera através da propria inclusao dos
usuarios nas decisdes da organizacdo, que fornecera apreciacao constante para a melhoria dos seus
recursos utilizados. Porém, em um estadio inicial, o Usuario ndo & considerado relevante no cenario
organizacional e nado estdao mapeadas as aplicacdes informaticas utilizadas entre os setores e
colaboradores. Para a evolucdo desta variavel, a organizacdo precisara definir as atividades que deverao
ser desempenhadas pelos usuarios, dentro da organizacao. A evolucao so sera possibilitada, novamente,
se houver o desenvolvimento de um plano que priorize a melhoria da qualidade e eficiéncia dos recursos
disponiveis, sendo necessario o envolvimento do usuario para o desenvolvimento deste plano, pois €
relevante, neste momento, a cultura da organizacdo e os processos executados por estes usuarios. A
evolucao para o proximo estadio evidencia-se pela melhoria da qualidade e aumento da eficiéncia dos
recursos de TSI, sendo que os usuarios obterao custddia desses recursos de TSI, ficando responsaveis
pela qualidade das aplicacdes informaticas e das informacbes armazenadas nestas aplicacdes. A
melhoria dos recursos possibilitara a evolucao para um proximo estadio, que é representado pela
integracao existente entre os colaboradores de diferentes setores, o que permitira decisdes mais
eficientes em todos os niveis da gestao. A maturidade é evidenciada na ocorréncia de melhoria continua
dos recursos de TSI, possibilitado, em grande parte, pela inclusdo dos Usuarios como elemento
importante no aumento da qualidade destes recursos, através do fornecimento de feedback constante.

Os dados necessarios para classificar a organizacao em um estadio, na variavel Usuario, sao:

- Relatorio das solicitacdes feitas aos fornecedores das TSI nos ultimos 12 meses (verificar a
proporcao de melhorias - representa a influéncia dos utilizadores);

- Relacdo das aplicacdes informaticas (identificar responsaveis e o nivel de gestdo a que da suporte);

- Questionar utilizadores sobre sua influéncia nas decisdes sobre os recursos de TSI;

- Foco das aplicacdes informaticas (apenas controle financeiro?);
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- Planejamento de Tl (ou planejamento da organizacao);

- Organograma da organizacao;

- Matriz de atividades dos colaboradores;

- Relacao de variaveis externas abrangidas pelas aplicacdes informaticas;

- Indicadores das aplicacdes informaticas;

- Relatérios de treinamentos voltados as aplicacdes informaticas;

- Relatério dos usuarios-chave das aplicacdes informaticas em cada setor.

Tabela 45: Concepcdo da Varidvel Usuario

Variaveis | Evolucdo da Variavel Usuario >
[1]Envolvimento [2]Usuério final &
superficial; envolvido e é responsavel
Computadores pela qualidade dos dados
fornece dados [3]Usuério final participa
N6 melhores e mais das decisdes no design
rapidos do que do sistema para
processos aumentar a efetividade
manuais das aplicacoes TSI
[1]Progressos [2]Aprendizagem do [3]Aprendizagem
tecnoldgicos usuario final da gestéao
M4 [4]Progressos na
gestao
[1]Aquisicao de [2]Tentativa de [4]Enfatiza a [5]Utiliza a Tl
pacotes padroes reconhecer as integracdo e para obter
para todas as necessidades dos coordenacao vantagem
areas usuarios competitiva
61 [3]Reconhecida a [6]Reavaliacdo
necessidade de constante do uso
planejamento da TI; Aliangas
estratégicas
Nao ha Usuérios obtém E definido Usuérios obtém custddia Setores trabalham | Melhoria continua
participacdo do dados planejamento, das aplicacoes de forma dos recursos
usuario para necessarios as priorizando a informaticas e séo integrada, organizacionais
decisao sobre as suas funcdes, melhoria da responsabilizados pela possibilitando
13 TSI mas recursos sao | qualidade e qualidade e eficiéncia dos | decisdes mais
€sCassos e eficiéncia dos recursos de TSI existentes | eficientes em
deficientes recuross disponiveis todos os niveis da
gestao

6.5.4 Variavel 4: ROI

Esta varidvel foi composta pelas variaveis Objetivos [M2], do modelo de McFarlan et al. [1983],
Style [G5] e Superordinate Goals [G7], do modelo de Galliers e Sutherland [1991].
A estrutura dessas variaveis, que deu origem a variavel em questao, estao apresentadas na Tabela

46.
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A evolucédo desta variavel, representada na linha 14 da Tabela 46, considera que a organizacao
estara em um estadio inicial quando apresentar um cenario predominantemente caracterizado pelo
investimento na modernizacao dos recursos e inexisténcia de um plano para que a utilizacao destes
recursos seja eficiente. A otimizacdo da utilizacdo dos recursos possibilitara a evolucao da organizacao
para o segundo estadio, sendo que para a evolucao do primeiro para o segundo estadio nao é
recomendado o investimento de novos recursos financeiros. A evolucao da organizacéo, no contexto do
ROI, podera ser lenta, pois havera um periodo de conscientizacdo da gestdo sobre a efetividade no
investimento de recursos financeiros. Uma nova evolucdo sera evidenciada nas acdes executadas pela
organizacao, que priorizara investimentos para identificacao das causas dos problemas, seguindo um
plano especifico. O recurso investido para o levantamento das causas dos problemas e deficiéncias
correntes, possibilitara a integracao e cooperacao entre os diferentes setores, evidenciados também nos
recursos de TSI, permitindo a evolucao para um estadio superior. A maturidade sera alcancada quando
os recursos de TSI existentes possibilitarem a melhoria continua do processo organizacional.

Os dados necessarios, que devem ser coletados para aplicacdo do modelo e classificacdo da variavel
ROI, sao:

- Mapeamento dos servicos de informatica existentes (e o mantenedor — interno ou externo a
organizacao; identificar o nivel de gestdo a que da suporte; identificar as integracdes entre as aplicacoes
informaticas);

- Existéncia de recurso para gerenciar as demandas internas lancadas ao Suporte Técnico de TI;

- Relacao das aplicacdes informaticas implantadas nos Gltimos 12 meses;

- Relatdrio dos chamados referentes as aplicacdes informaticas (verificar as horas empregadas em
melhorias/customizacdes/suporte/correcado de erros);

- Solicitar os controles paralelos utilizados pelos colaboradores;

- Objetivos e métricas definidos para os setores de Tl e SI;

- Matriz de atividades dos colaboradores;

- Relatdrio dos procedimentos existentes;

- Relatorio dos treinamentos realizados;

- Planejamento de Tl (ou planejamento da organizac&o).
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Tabela 46: Concepcéo da Variavel RO/

Variaveis | Evolucao da Variavel ROI >
[1]Aprendizagem da | [3]Garantir retorno [4]Integracéo das
tecnologia sobre o aplicacoes
M2 [2]Aumentar o investimento
conhecimento dos
usuarios
[1]Inconsciente e [2]Deve mostrar [3]Delegacéo de [4]Cooperacao e [6]Trabalho em
despreocupado resultados rapidos responsabilidades colaboracéo; conjunto pela
para usuario final Democracia organizacao
65 [5]SI conduz para
vantagens
estratégicas
[1]Incapacidade [2]Muitas pessoas [3]Muito dinheiro [5]Colaboradores [6]Relacdes
para definir fazem muitas coisas | investido e retorno ndo | agem ao identificar harmoniosas e
(confusao) garantido oportunidades trabalho em
67 [4]Compreensao: uma | estratégicas equipe
area tenta
compreender a outra
Investimento para | Executam-se acées Ocorrem melhorias Ha iniciativas para Evidencia-se a Recursos
a modernizacao para otimizar a pontuais, com baixa | identificar os melhoria do possibilitam a
dos recursos (ha utilizacdo dos relevancia diante do | problemas existentes e | ambiente melhoria do
possibilidade de recursos existentes, processo as respectivas causas. organizacional, processo, que
14 modernizacao sem realizaco de organizacional. Nao Ha investimento acima | através da ocorre
excessiva) sem novos investimentos | ha realizacdo de de periodos anteriores integracéo e continuamente
objetivo definido novos investimentos | para a execucao deste cooperacao entre 0s
trabalho diferentes setores

6.5.5 Variavel 5: Competéncias

A composicao da variavel Competéncias deu-se pela uniao das variaveis Objetivos [M2] e Processos
de Conhecimento [M4], do modelo de McFarlan et al. [1983], e da variavel Habilidades e Especializacao
[C4], do modelo de maturidade proposto no COBIT [ITGI 2007].

Essas variaveis, que estdo na base da variavel em questdo, Competéncias, tém as caracteristicas
apresentadas na Tabela 47, que se julga possibilitarem facil entendimento sobre a estrutura da variavel
proposta.

A evolucao desta variavel, conforme disposto nos estadios apresentados na linha 15 da Tabela 47,
inicia com a identificacdo de uma organizacao que possui recursos de TSI, mas que os utiliza sem
orientacdo e consciéncia, apenas voltados as necessidades rotineiras e a nivel de gestdo operacional. A
evolucao para um segundo estadio é possibilitada pela aplicacéo de treinamentos, que se baseiam nas
necessidades apresentadas pelos usuarios, permitindo progressos na relacao dos usuarios com as TSI.
Para a evolucao para um préximo estadio, a organizacao devera mapear as habilidades dos usuarios e
desenvolver, se necessario, um planejamento de treinamento para que os usuarios possam utilizar
corretamente os recursos de TSI. Este fator é pré-requisito para a evolucdo ao proximo estadio, que
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possibilitara uma melhoria na gestdo. Neste momento, aliado ao Planejamento, deve haver a
recomendacao da existéncia de treinamentos e capacitacdes de forma continua, para que a organizacao
possa continuar se aperfeicoando e melhorando a sua relacao com as TSI. A evolucao ao proximo estadio
sera uma consequéncia da melhoria desta relacao, entre usuarios e TSI, onde os conhecimentos dos
usuarios serdao ampliados também continuamente. Com o aumento do conhecimento dos usuarios, €
necessario, para uma evolucao, e, também, para melhoria da propria organizacao, a existéncia de
mecanismos para compartilhamento do conhecimento, facilitando a continuidade do aprendizado por
outros colaboradores.

Os dados necessarios para classificar a organizacao em um estadio da variavel Treinamento, sao:

- Relatério dos procedimentos existentes;

- Relatdrio dos treinamentos realizados;

- Mapeamento das aplicacdes informaticas por setor (identificar integracdes existentes e o nivel de
gestdo a que da suporte);

- Relatorio das métricas existentes;

- Planejamento de Tl (ou planejamento da organizacao);

- Relacao de usuarios-chave das aplicacoes informaticas para cada setor;

- Planejamento de treinamentos;

- Verificar existéncia de plataforma para compartilhamento de conhecimento;

- Manuais de utilizacao existentes para as aplicacdes informaticas.
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Tabela 47: Concepgéo da Varidavel Competéncias

Variaveis | Evolucédo da Variavel Competéncias >
[1]Aprendizagem da [3]Garantir
tecnologia retorno sobre o
M2 [2]Aumentar investimento
conhecimento dos [4]Integracao das
usuarios aplicacdes
[1]Progressos [3]Aprendizagem [4]Progressos na
tecnoldgicos da gestao gestdo
M4 [2]Aprendizagem do
usuario final
[1]Habilidades [2]ldentificam-se [3]Habilidades [4]Habilidades [5]Organizacéo
necessarias nao habilidades minimas | requeridas requeridas séo encoraja melhoria
sé&o identificadas. necessarias. definidas e atualizadas continua de
N&o ha Treinamento documentadas. frequentemente e séo habilidades. Boas
treinamento baseado na Plano formal de previstas praticas para
planejado necessidade e nao treinamento, mas | capacitacdes. Técnicas treinamento
em um baseado em de treinamento s&o externo.
c4 planejamento iniciativas planejadas e Compartilhamento
isoladas aplicadas. Avalia-se a do conhecimento é
efetividade do plano cultura da
de treinamento organizagao.
Surgem sistemas
baseados em
conhecimento
Utilizam-se os Ocorrem Habilidades dos A correta utilizacao Ha melhoria da As habilidades dos
recursos sem treinamentos, usuarios séo das TSI possibilita qualidade das usuarios séo
orientacao e baseado nas mapeadas e é gestao mais eficiente. aplicacdes continuamente
consciéncia dos necessidades dos desenvolvido As habilidades informaticas, aprimoradas.
15 beneficios e usuarios. planejamento requeridas sao possibilitada pelo Surgem

impactos que a
boa ou ma
utilizacdo podera
proporcionar

Evidenciam-se
progressos na
relacao dos
usuarios com as TSI

para ampliar
conhecimento
dos usuarios

atualizadas
frequentemente, de
acordo com o
planejamento

aumento do
conhecimento
dos usuarios

mecanismos para
compartilhamento
do conhecimento

6.5.6 Variavel 6: Comunicacao

A origem da variavel Comunicacdo se deu através da unido das varidveis Structure [G2] e

Superordinate Goals [G7], do modelo de Galliers e Sutherland [1991], com as variaveis Consciéncia e

Comunicacéo [C1] e Responsabilidade e Responsabilizacao [C5], do modelo de maturidade do COBIT

[ITGI 2007].

As caracteristicas dos estadios das variaveis citadas estdo apresentadas na Tabela 48, que também

demonstra, inclusive, a forma como esses estadios foram relacionados aos estadios da variavel em

questao, Comunicacao.

A linha 16 da Tabela 48 demonstra a evolucao que devera ocorrer na organizagcao para que seja

possivel alcancar a maturidade no contexto da Comunicacao. Inicialmente tem-se a informalidade na

organizacao, sendo que 0S processos nao sao conhecidos, assim como as responsabilidades, mesmo
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podendo estar definidas. Para que a organizacao evolua, é necessario que a comunicacao comece a
fazer parte da cultura da organizacao, tendo a gestdo como o principal incentivador, o que possibilitara
a evolucao para o segundo estadio. A evolucao para o terceiro estadio sé sera possivel com a assuncao
e comunicacdo formal das responsabilidades pelos colaboradores. O quarto estadio representa uma
evolucao consideravel, pois a comunicacao devera ocorrer em duas vias, complementando o segundo
estadio e, também, tendo recursos de TSI como suporte para que a Comunicacdo ocorra mais facilmente.
Com a comunicacdo fortalecida entre gestores e colaboradores, é necessario, para evoluir para um
estadio superior, fazer com que a comunicacao ocorra entre diferentes setores e gestores de mesmo
nivel hierarquico, caracterizando uma comunicacao horizontal e vertical, sendo que neste momento os
processos ja estardo definidos e os respectivos proprietarios exercerao as responsabilidades inerentes
as suas funcdes. Em um estadio caracterizado pela maturidade, a comunicacao priorizara atividades que
objetivam o alinhamento das TSI e os processos organizacionais.

Os dados necessarios para classificar a organizacdo em um estadio de evolucdo na variavel
Comunicacdo, sdo:

- Listagem de procedimentos existentes;

- Organograma da organizacao (identificar a posicdo da Tl e Sl);

- Servicos de informaticas existentes (identificar se € mantido por agente interno ou externo a
organizacao);

- Atas das reunioes;

- Controles paralelos utilizados pelos colaboradores;

- Objetivos e métricas existentes para a Tl e SI;

- Matriz de atividades dos colaboradores;

- Mapeamento das aplicacdes informaticas (identificar as integracdes existentes);

- Relacéo de aliancas externas firmadas pela organizacao (Clientes/Fornecedores/Governo);

- Relacao dos meios de comunicacao existentes na organizacao;

- Relatorio de treinamentos realizados;

- Planejamento de treinamentos;

- Organograma da organizacao;

- Indicadores utilizados pelo setor de Recursos Humanos;

- Planejamento de Tl (ou planejamento da organizac&o).
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Tabela 48: Concepgéo da Varidvel Comunicagcao

Variaveis Evolugao da Variavel C ca >
[1]Inexistente [2]Equipe de Tl [3]Gestor de Tl ganha [5]Relacdes diretas
pequena e servigos destaque mas néo é entre a Tl e a area do
limitados ativo nas decisdes negocio
62 [4]Gestor de Sl sobe [6]Unidades
na estrutura estratégicas estdo
organizacional coordenadas
[1]Incapacidade [2]Muitas pessoas fazem [4]Compreensao: [5]Colaboradores
para definir muitas coisas (confusao) uma area tenta agem ao identificar
[3]Muito dinheiro compreender a oportunidades
67 investido e retorno nao outra estratégicas
garantido [6]Relagoes
harmoniosas e
trabalho em equipe;
Aliancas estratégicas
[1]Reconhecimento [3]Existe um
da necessidade do entendimento da
processo. necessidade de agir.
Comunicacao Comunicacao formal e
c1 esporadica estruturada
[2]Existe a [4]Existe um
consciéncia sobre a entendimento de todos
necessidade de agir. 0s requerimentos;
Geréncia comunica Comunicac&o madura
questdes genéricas
[1]Nao estéo [2]Individuos assumem [4]S&o0 aceitas € os [5]Medicao da eficiénci
definidos. Pessoas responsabilidade e sao proprietarios dos e efetividade da Tl
assumem responsabilizados, ainda processos executam com os objetivos do
responsabilidades informalmente. suas negacio e com o plano
por iniciativa propria Predominam acusacoes responsabilidades. estratégico de TI.
quando ocorrem Ha cultura de Evidencia-se o
C5 problemas recompensa para aprimoramento
[3]Proprietarios dos motivar acoes continuo
processos sao positivas
identificados. Ainda néo
possuem autoridade
perante as
responsabilidades
Completamente Comunicacao Responsabilidades sao Comunicacao ocorre Comunicacao Comunicacao proativa,
informal. N&o ha esporadica e sobre formalmente assumidas e em duas vias (top- horizontal e vertival. priorizando o
conhecimento sobre assuntos genéricos, comunicadas. Objetiva a down e bottom-up). Ha solucdes de TSI alinhamento entre os
processos, apenas em uma via eficiéncia na utilizagdo Utilizam-se recursos de especificas para a recursos de TSl e os
16 responsabilidades e (top-down). dos recursos TSI existentes para comunicagao. processos
responsabilizagdes Responsabilidades organizacionais auxiliar na Proprietarios de organizacionais
nao sao assumidas comunicagao processos exercem
suas
responsabilidades

6.5.7 Variavel 7: Boas Praticas

A variavel Boas Praticas € uma unido de apenas duas variaveis do modelo de maturidade proposto
pelo COBIT [ITGI 2007], sendo que essas varidveis se complementam em uma relacdo direta. As
variaveis envolvidas sao as Politicas, Planos e Procedimentos [C2] e a Definicdo de Objetivos e Métricas
[C6].

A Tabela 49 apresenta os resultados dessa relacdo entre as duas variaveis, que originaram a variavel

Boas Praticas, que compde o modelo proposto.
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Na linha 17 da Tabela 49 que corresponde ao percurso para implantacao e evolucao das Boas

Praticas na organizacao, o estadio inicial representa a deficiéncia da organizacdo em relacao ao seu

processo, nao definido, e, também caracterizado pela inexisténcia de meétricas, impossibilitando a

implantacao de qualquer conceito. A evolucdo para o segundo estadio da-se através da definicao de

processos, objetivos, e respectivas métricas para monitoramento do processo. Ha, nesse momento, a

possibilidade da implantacao de boas praticas em alguns setores das areas principais. Evoluir para um

estadio superior so sera possivel com a implantacao de boas praticas em alguns desses setores, sendo

que muito do que foi formalizado é conhecido apenas pelos gestores. Uma nova evolucao da organizacao

¢ facultada pela definicio e documentacdo de politicas, planos e procedimentos, devidamente

homologados pela geréncia. Em um estadio mais maduro, a eficiéncia e eficacia do que foi desenvolvido

no estadio anterior serdao medidas e monitoradas, tendo como parametro o que ha definido no

planejamento e objetivando a melhoria continua da organizacao, através da implantacao de boas praticas

em todos os setores. Para alcancar a maturidade, no contexto das Boas Praticas, a organizacao devera

implantar solucdes de TSI que visem identificar a causa raiz de problemas, de modo que apoiem a

melhoria continua dos processos organizacionais.

Tabela 49: Concepcdo da Varidvel Boas Préticas

Variaveis Evolucao da Variavel Boas Praticas >
c2 [1]Enfoques ad [2]Processos similares, [3]Surge uso de boas [4]Solido e completo: [5]Boas praticas
hoc para comuns e intuitivos, praticas; Definidos e boas praticas internas externas;
processos e baseados em documentados para todas sao aplicadas; Documentagao através
préticas. habilidades individuais; as atividades principais Documentados e de ferramentas
Processo e Documentacéo e homologados pela automatizadas e
politicas sdo entendimento informal geréncia. Padrdes para integradas para
indefinidas manutencao possibilitar melhorias
C6 [1]Nao ha [2]Surgem alguns [3]Alguns objetivos [4]Eficiéncia e [5]Métricas de
métricas e nao objetivos, conhecidos efetivos e métricas sao efetividade sao performance
sao conhecidos apenas pelos definidos, porém nao medidas e integram a Tl com
executivos e sao comunicados. Surgem comunicadas, os objetivos do
inconsistentemente métricas ainda relacionando-as com o negdcio através do
controlados e em inconsistentes. Adota-se plano estratégico de TI. balance scorecard.
apenas algumas areas balance scorecard para Balance scorecard Analisam-se as
analise de causa e implementado em causas dos
problemas algumas areas. problemas e a
Surigmento do melhoria continua
aprimoramento ocorre naturalmente
continuo
17 Processo nao Processos e objetivos Ha implantacéo de boas Politicas, planos e Eficiéncia e eficacia Solugdes de TSI
esta definido e informalmente préticas para as areas procedimentos sao sdo medidas e auxiliam nas boas
nao ha métricas definidos, baseados principais € a defini¢do de documentados e comunicadas, préticas. Ha
estabelecidas em intuicdes e objetivos e métricas, homologados pela considerando o que ha métodos para
direcionados apenas a conhecidos apenas pelos geréncia definido no investigacao da
algumas areas gesotres planejamento. causa raiz de
Implementam-se boas problemas e a
praticas para melhoria continua
possibilitar a melhoria ocorre naturalmente
continua
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Os dados necessarios para classificar a organizacao em um estadio de evolucdo da variavel Boas
Praticas, sdo:

- Listagem de procedimentos existentes;

- Relacado das boas praticas existentes mapeadas por setor;

- Meios para acesso a documentacao dos procedimentos existentes;

- Listagem das métricas, indicadores e objetivos de todos os setores;

- Relacao dos treinamentos realizados.
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7. CONCLUSAO

Considerando a existéncia de varios modelos que visam orientar as organizacdes e auxiliar os
gestores no processo de adocao e utilizacdo das tecnologias e sistemas de informacao, nota-se que nao
ha uma unanimidade na utilizacao dos modelos, pois cada modelo trabalha um contexto especifico e,
alguns dos modelos estudados, como o caso do modelo de McFarlan et al. [1983], por exemplo, foi
construido como critica aos modelos de Nolan, devido ao pouco suporte que estes modelos forneciam
para o processo de Planejamento de Sistemas de Informacdo. Consequentemente, é possivel perceber
a necessidade de aplicacdo de varios modelos na organizacdo, para monitorar os diferentes aspectos
tratados pelos modelos.

Embora, conforme citado, existem diversos modelos de evolucao desenvolvidos, é possivel que estes
possam apresentar desatualizacdes, em virtude das tecnologias existentes nas organizacoes, precisando,

portanto, serem atualizados.

7.1 Contributos

A aplicacdo dos modelos de estadios de crescimento e modelos de maturidade possibilitou efetuar
criticas as limitacdes desses modelos, assim como tecer recomendacdes para aplicacao destes modelos,
através do Arow-how obtido na aplicacao pratica desses modelos em cenarios organizacionais reais. Vale
ressaltar que a aplicacdo dos modelos ocasionou a ndo confirmacado de algumas variaveis que compdem
esses modelos, principalmente por via da idade que os modelos possuem, pois as recomendacdes
efetuadas pelos autores, naquela época, nao podem mais ser recomendadas as organizacdes atuais, ou,
ainda, nao € mais vivenciada pelas organizacoes.

Diversos aspectos foram analisados nos estudos de caso realizados, pelo que envolveram
profissionais de diversos setores dessas organizacoes. Esses profissionais forneceram dados a respeito
das aplicacbes informaticas, planejamento de Tl e da organizacao, treinamentos, dados financeiros,
procedimentos e demais boas praticas, a equipe de Tl e de Sl, as experiéncias profissionais dos
colaboradores, a formalizacado sobre a definicdo das responsabilidades dos colaboradores, o
envolvimento do usuario com a qualidade das aplicacbes informaticas e a estratégia da organizacao.
Com o consentimento dos diretores das organizacoes, estes dados coletados foram avaliados e as

organizacdes foram classificadas em estadios que corresponderam com a sua realidade. A partir desses
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resultados, foi possivel apresentar informacdes aos gestores sobre a situacao atual da organizacéo e
indicar possiveis acoes para melhorar aspectos sobre a relacdo da organizacao com as suas TSI.
Também foram apresentadas caracteristicas desejaveis para os diversos aspectos relacionados a
realidade atual das organizacoes.

Ainda que existam diversos modelos disponiveis para aplicacdo, conforme citado anteriormente é
necessario que se desenvolvam atualizacbes para esses modelos. Isso foi possibilitado no
desenvolvimento dessa investigacao, que, com a aplicacdo de quatro modelos (dois modelos intermédios
- estadios de crescimento e maturidade, e dois modelos de evolucao), foi possivel integrar os conceitos
em apenas um modelo, ja considerando as deficiéncias identificadas, tanto as observadas pelo
investigador como também considerando o feedback fornecido pelas organizacdes. Este modelo de
maturidade integrado sugere a existéncia de sete aspectos, tidos como variaveis, que cobrem toda a
organizacao, direcionando-a para o alcance da maturidade dos seus processos organizacionais. Importa
ressaltar que ha a necessidade da validacao deste modelo, através da aplicacao, novamente, em cenarios
organizacionais. Contudo, devido & forma como foi concebido, pela unido dos modelos aplicados,
apresenta-se como uma possivel solucado, inclusive mais abrangente que as solucdes utilizadas, para
monitorar a organizacao até o alcance da maturidade. Este modelo possibilitara, a quem o utilizar, definir
as atividades necessarias a serem executadas para que a organizacado evolua para um estadio superior
em cada uma das sete variaveis que o compdem. Além disso, foram especificados, nas subsecdes que
descrevem a estruturacdo das variaveis, quais sdo os documentos necessarios para classificar a
organizacdo em um estadio evolutivo. Estes dados necessarios seguem formalizados neste documento,
tendo sido resultante da experiéncia do investigador nos estudos de caso onde os modelos foram
aplicados. E necessario destacar que, durante a aplicacdo desses modelos, foram observadas algumas
partes de modelos que ndo acompanharam a evolucdo das tecnologias nas organizacdes e precisam de
algumas atualizacdes, entretanto, no modelo proposto, as caracteristicas dos estadios que compdem as
variaveis acompanham as caracteristicas da atual relacao das organizacdes com as TSI.

Contudo, é importante citar a necessidade da aplicacdo desse modelo em cenarios organizacionais
durante periodo a ser definido com os gestores das possiveis organizac¢des, de forma continua, para que
seja validada nao sé a aplicabilidade do modelo, como também as hipoteses das influéncias e das

limitacOes que uma variavel podera exercer sobre a outra. Neste processo de validacao, as caracteristicas
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que as organizacoes apresentarao também deverao ser relacionadas com as caracteristicas
predominantes propostas nos estadios do modelo proposto.

Diante da questao de investigacao, proposta ao inicio desta dissertacdo, na qual se propde a
identificar a utilidade dos modelos de evolucdo da adocdo e utilizacao das TSI sob a dtica da eficiéncia e
eficacia dos modelos, levando em consideracdo a apreciacdo dos gestores das organizacdes
participantes, percebe-se, de forma geral, que os modelos fornecem informacdes relevantes aos
gestores. Isso foi percebido na etapa onde estes gestores forneceram sua apreciacdo em relacao aos
modelos, sendo que grande maioria dos respondentes assinalou que as informacoes fornecidas, tanto
para o cenario atual quanto para as recomendac0es, sao, respectivamente, coerentes e relevantes. Os
objetivos propostos ao inicio do estudo foram alcancados, sendo que através da caracterizacao dos
modelos de evolucéo percebeu-se que ha, entre os modelos de estadios de crescimento e modelos de
maturidade, um modelo que agrega caracteristicas das duas categorias de modelos, sendo definido,
portanto, uma terceira categoria de modelo, denominado modelos intermédios. Através da revisdo de
literatura foi possivel sistematizar criticas aos modelos, sendo que essas criticas foram consideradas,
tanto na aplicacdo desses modelos como também na criacdo do modelo de maturidade integrado.
Algumas criticas foram consideradas na etapa de construcdo do modelo proposto, como por exemplo a
manutencao da flexibilidade do modelo para classificar a organizacao em estadios distintos, de modo
que corresponda ao estadio atual de evolucao da organizacao nas diferentes variaveis. Contudo, a
construcao do modelo so6 foi possivel devido a aplicacdo pratica de um subconjunto de modelos de
evolucao, que era um dos objetivos definidos. Com a aplicacdo dos modelos, foram conhecidos os pontos
fortes e pontos fracos de cada um, que foram devidamente observados e justificados na estruturacéo
das variaveis e estadios que compdem o modelo proposto. A producao de recomendacoes para revisdes
dos modelos foi realizada, sendo que é necessario observar a necessidade de atualizacdo dos modelos

para que acompanhem a evolucao das tecnologias disponiveis nas organizacoes.

7.2 Limitacoes

Embora esta investigacdo tenha ocorrido em dois cenarios organizacionais, sendo que uma
organizacao apresentou-se muito deficiente em relacao as suas TSI, e a outra organizacao apresentou

algumas acdes para melhoria sendo executadas, & necessaria a aplicacao deste trabalho em mais
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cenarios organizacionais, inclusive em organizacdes maduras, com processos bem definidos, para
verificar o comportamento dos quatro modelos nesses cenarios organizacionais.

No que respeita 0 modelo proposto, embora tenha origem em conceitos totalmente aplicaveis,
apresentados, inclusive, nesta investigacao, é necessario a aplicacao pratica desse modelo, assim como
envolver outros conceitos em sua estrutura, de forma a sustentar a estrutura apresentada e, também,
fornecer informacdes a respeito de acdes para a evolucao da organizacdo a um nivel de maturidade mais
elevado. Atualmente o modelo demonstra ser aplicavel, contudo sdo necessarios estudos adicionais para
a sua validacdo e eventuais ajustamentos, nomeadamente pela introducdo de outros conceitos

importantes para a construcéo de modelo de maturidade que possam estar em falta.

7.3 Trabalho Futuro

Pretende-se realizar a aplicacdo deste mesmo estudo em organizacoes de maior porte, com o
objetivo de verificar a abrangéncia dos modelos aplicados, assim como avaliar se os resultados obtidos
serao equivalentes aos resultados da aplicacao do modelo em organizacoes de pequeno e de médio
porte, que correspondem a dimensao das organizacoes envolvidas neste trabalho.

0 modelo de maturidade integrado, apresentado como um dos resultados desta investigacdo, deve
ser aplicado em cenarios organizacionais reais, sendo que sera necessario acompanhamento da
organizacao com a utilizacao desse modelo durante determinado periodo de tempo para validar se a
evolucao da organizacao realmente ocorrera de acordo com as caracteristicas dispostas nos estadios
das variaveis propostas neste modelo.

Salienta-se que, na construcdo do modelo de maturidade integrado, diversas relacdes entre os
aspectos da organizacdo foram evidenciados, 0s quais estao apresentados na Figura 9 e que deverao,
também, passar por validacao na aplicacao em diferentes organizacdes. A validacao destas relacoes se
fundar-se-a através da evolucao provocada em uma das variaveis que compdem, por exemplo, 0 grupo
planejamento. A partir de entdo as demais variaveis deverao ser monitoradas, para verificar se realmente
sao influenciadas pela evolucdo de uma outra variavel.

Uma dificuldade que foi observada na aplicacdo dos modelos refere-se a periodicidade de aplicacéo
desses modelos, que nao é recomendada em nenhum dos modelos que foram citados nesta
investigacdo. Portanto, para complementar o modelo de maturidade proposto, é pretendido definir

periodos para aplicacao deste modelo para possibilitar a evolucao da organizacao de forma mais agil.
218



7.4 Consideracoes Finais

Ainda que alguns modelos tenham tido varidveis nao confirmadas, ou apenas alguns estadios de
variaveis nao confirmados, todos os modelos aplicados, de alguma forma, forneceram informacoes
relevantes sobre a organizacédo, seja para o Cenario Atual ou em relacdo a Recomendacdes para
melhorias. Ressalta-se que, mesmo utilizando modelos que possuem mais de vinte ou, inclusive, mais
de trinta anos, alguns mostraram-se totalmente aplicaveis, como por exemplo o modelo de McFarlan et
al. [1983], que envolve caracteristicas da gestdo e aprendizagem, fatores atemporais e extremamente
relevantes. Outros modelos, embora tivessem partes nado confirmadas, apresentaram-se Uteis para
fornecer informacoes para as organizacoes.

Contudo, de encontro a questdo de investigacao proposta, que tinha como objetivo avaliar a
eficiéncia e eficacia dos modelos de evolucdo e maturidade, é possivel afirmar que os modelos sao, sim,
eficazes para apresentar informacdes as organizacdes. E certo que dificuldades, que podem ter sido
causadas pela inexperiéncia do pesquisador ou, até mesmo, por limitacdo dos modelos aplicados. Ainda
assim, julga-se que a utilizacao de modelos deste tipo podera orientar os gestores na busca pela evolucao
da organizacdo, e na busca pela maturidade de seus processos organizacionais e das TSI, auxiliando,

inclusive, na definicdo de acdes para que essa evolucao se torne possivel.
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ANEXO | — CRONOGRAMA DE REUNIOES PARA APRESENTACAO DE

INDICADORES (ORGANIZACAO A)

Este anexo contém o Cronograma de Reunides para Apresentacdo de Indicadores da Organizacéo

A.

Indistria e Comércio Ltda.

DATA ENTREGA DOS DATA DAS REUNIOES LOCAL
RESULTADOS

05/05/2014 08/05/2014 Sala de Treinamento
05/06/2014 10/06/2014 Sala de Treinamento
07/07/2014 10/07/2014 Sala de Treinamento
07/08/2014 12/08/2014 Sala de Treinamento

- Resultados dos indicadores (diretamente no sistema por departamento);
- O Plano de acéo.

. [#m]
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ANEXO Il — ORGANOGRAMA (ORGANIZAGCAO A)

Este anexo contém o Organograma da Organizacéo A.

DIRETOR

LUZLONGO

|
GESTOR DPERACIONAL
T
NiEghy
1
[ 1 ]
| 1Tuma -Lier i 2Tumo-Likr | 3Tuma-Lir
Real 83 VEga Eveon Dega SIEkaln Ml Engand iz
I_ Al ok Proa. | Cpesacor |_ Al e Pradugl  Operatoe meammmam
teMagina tehagunz Mg

== BETUP TROCADCR CE WMOLDE

b ALMENTADOR DELINHA

o PROCESSSTA

MONTAGEM
Marleia de 0. Pellzal

L Al e Mentzgem

ESTAMPARA
Agnaioo Antorio 43 Slha

I_ AUl e SsEpara

L MATERIA-PRIMA
TED

[

= SETUP TROCADCR DEMOLDE

= ALIMENTADCR CE LINHA ul

= FROCESEISTA -

= SETUPTROCADOR DE MOLDE

ALIMENTACCR CELIRHA

PROCESSETA

‘SISTEMA DE GESTAQ DA GUALIDADE
#ngeia Eyng

|—- Venor Avendz ADM.

ANALISTA DA QUALIDADE PRODUTD
el Schendnzkt

L. 1TURNGINSRETORADE GUALDADE
Glllzra

| 2TURNCINSPETORA D QUALIDADE

3 TURNQ INSPETORA DE QUALIDADE
Indiana

INSPECAC DE RECEBIMENTO
TED

ANALISTA DE DESEWVOLVIMENTCD!
Jean BUos

LOGlsTICA
Wiashingian Femeia oa Rocha

ANALISTA DE PLAKEJAMENTO
Anonlg
FATURAMENTO
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ANEXO 111 — AUDITORIAS INTERNAS PLANEJADAS (ORGANIZAGAO A)

Este anexo contém o Cronograma Anual de Auditorias internas planejadas para a Organizacao A.

Cronograma Anual de Auditorias

Més / Semana 2014

Tipo da Auditoria

Jangiro Feverein Margo

Al Maio Junhe Juslho | Agosta Setembro Outubra Movembio

Dezembro

afz | fa|s|s |70 |9 |wlon|92|13 1415|967 |10 |19 m |20 |22 20 |24 |26 |26 |27 |28 (29 (20 [} ;2 |m (3025 |26 |07 |2 |m9 |0 |0 (a2 |00 |94 |6 (6 a7 4@ | |s0 @0 |62 53

Auditoria de Processo l l l l l

[ [l [l

Auditoria de Produto

Auditoria de Sistema de
Gestio da

{interna)
Auditoria de Sistema de
Gestdo da Quali 150

90012008

Auditoria de Sistema de
Gestdo da Qualidade ISOITS
16949:2010 {externa)

] Programade
Legenda: T Realizado
F Cancelado
Elaborado s, 111032014

Aprovado: il - 030412014

Auditoria interna em todas as areas, acontecera entre os dias 23-25/04/2014
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APENDICE | — PROTOCOLO DE INVESTIGACAO (ORGANIZACAO A)

Este Apéndice contém o Protocolo de Investigacdo definido em consenso com a diretoria da
Organizacao A.

ProTOCOLO DE INVESTIGACAO = TERMO DE CONSENTIMENTO
“ORGANIZACAD A"
EsTupo: MoDELOS DE EVOLUGCAD DA ADOCAO E UTILIZACAO DE

TECNOLOGIAS E SISTEMAS DE INFORMACAO

Prezado Sr. Fulano
DD. Diretor Prezidente da “Organizacio A

Sua empresa estd sendo convidada a participar do projefo de pesguisa supracitade. O documento abaixo
confem todas as informacdes necessdrias sobre a pesquisa que estd sendo desenvohida. Sua
colaboracio serd de grands importdncia para o desemaiimento deste trabalho.

OBJETIVO DA PESQUISA

A Pesquisa Cientifica tem por objetivo avaliar gudo eficazes e eficientes sio os modelos de maturidade
e/ou modslos de estddies da crescimento para awdliar 3 organizacdo no contexto da adogdo e uso de
tecnologias e sistemas de informacie. Para tal obetivo, os modelos serdo caracterizados £ aplicades na
sua Organizacio, o gue possibilitard tecer criticas aos modselos, diante da relevdincia dos resultados
apresentados, quais serdo validados pelos gestores da Organizacio.

PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES

Encontra-se, abaixo, o plansjamento para execucio das atividades previctas durante a efapa de Coleta
de Dados na sua Organizacdo. Estas atividades foram programadas para serem executadas durants um
periodo de 17 dias, que incluem reunides para alinhamento & aprovagao das atividades, privando por
nao impactar a rotina dos colaboradores.

= = | = |

= 21 = 21 =

& N Bl B

1 LU | LI |
2| 8| 3|3|2|8|8|8|8|=8
G| o e | o] e S| or| W =] @
— ] e | g | | o m | S S| ] 3

Atividades

1. Reunido = Alinhamento & Apresentacao
2_ Documentos Iniciais / Plangjamento

3. Aprovacao das Afividades Plansjadas

4. Coleta de Dados = Geréncia da Qualidade
5. Coleta de Dados = Dir. Administrativa e Geral
6. Coleta de Dados = Controladaoria

7. Coleta de Dados = Gestio T

&. Coleta de Dados = Gestéo Sl

9. Coleta de Dados = LHilizadores

10. Fechamento / Balanco das Afividades
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DESCRICAO SUMARIA DAS ATIVIDADES

1. Reunlds — Allnhaments & Apresentacds: Sendo o primeiro contato enfre a Organizacio 2 o
imeestigador. o Tema do esfudo serd apresentado, juntamenis dos obietivos pretendidos ao fim da
imeestigacdo cientifica.

2. Decwmente: Inlelalz / Plane|aments: Neste momento serfo apresentsdas as atividades a serem
axacutadas e a5 pess0as que necessitam estar envolvidas na imvestigacdo, como tamb<€m as respectivas
atividades dos colaboradores peranfe o estudo. Para dar inlcio ao estudo, serdo solicitados dois
importantes documentos: Organograma da Organizacio e Matriz de Afividades dos Setores.

3. Aprovache daz Atlvldade: Plane]adaz: Este momento possibilfard reslinhar as atividades
previstas, com a possibilidade de redefinir as pessoas emvolvidas e as datas planejadas, de modo a ndo
prejudicar a rotina de trabalhe da Organizacio.

4, Coleta de Dade: = Gerencla da Qualldade: O Zetor de Qualidade serd entrevistsdo, com o
objetivo de obter informagies 4 respeito do apoio das Tecnologias e Sistemas de Informacio para a sua
roting de frabalho. O contato com este setor também serd de grande wvalis para a investigacao cientifica,
pois & o setor responsdvel por implantar @ documentar os processos da Organizacdo. Serdo solicitados
o5 documentos do Sisterma de Gestao da Qualidade [SGO).

2. Coleta de Dadez — Dir. Adminlztratlva ¢ Geral: Serdo abordados, por forma de entrevista, os
Direfores da Organizacdo, com vista a identificar a influéncia das Techologias e Sistemas de Informacao
na sua rotina de trabalho, sobretudo em processos de tomada de decisao.

8. Coleta de Dade: = Contreladerla: Zerd abordado, por meio de entrevista, o Sefor de
Controladoria. objetivando colefar documentos com os respectivos procedimentos. aprovados ou néo
pela Diregao, tio bem como identificar o apoio das Tecnologias e Sistemas de Informagdo para a sua
rotina de trabalho.

7. Coleta de Dade: — Gezthe Tl O Setor de T contribuird através do forneciments de documentagdes
referente 45 aplicagdes informdticas da organizacio, suas funcionalidades, foco e setores beneficiados
pelas aplicactes informdticas. Também serdo necessdrias informagdes relacionadas as demandas
langadas pelos clientes imternos e solicitacdes feitas aos fornecedores, caso apliguem-sa.

8. Coleta de Dadoz = Geskhe Sl A Gestdo de 51 serd abordada, através de enfrevistas, de modo a
formecer informacdes 3 respeito do Planejamento de Sistemas de Informacio e do alinhamento das
aplicagdes informadticas com os processos de negdcio. Também serdo solicitados documentos referentes
a0 plansjamento de treinamentos e capaciacies no comtexdo das aplicacoes informaticas, e serdo
solicitados o5 seus procedimentos referente a adogdo de Techologias e Sistermas de Informacio e
indicadores & métricas referente 4s aplicagdes informadticas existentes.

2. Coleta de Dade: — Rillzaderes: Serdo abordados alguns wilizadoreschave, de modo a obfer
informagdes a respeito da eficidncia da Equipe de Ti/ Sl e da efefividade das aplicagtes informdticas para
apoio 4= suas fungdes. Tambdm serdo solicitados os controles parslelos ufilizados por cada wm, como
um auxllic 5 atendar alpuma deficidncia das aplicagtes informdticas.
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10. Fechaments / Balanco daz Atlvidadesz: Ao térming do procssso de Colsta de Dados, serdo
apresentadas algumas imitagdes gue prejudicaram o processo de intervencao na Organizacao.

DECLARACAD

Eu, Fulano, abaixo assinado, concordo de livre & espontinea vontade que a “Organizacio A”, situada em
Joinville=2C, Brasil, assim como o5 colaboradores da mesma, por mim representados, sejam campo de
coleta de dados do estudo “Modelos de Evolucao da Adocao e LHilizagdo de Tecnologias e Sistemas de
Informacio”, e esclareco gue obiive todas as informacdes necessadrias.

Estou cients gue:

a) A Empresa tem a liberdade de desistir ow inferromper a colaboragao neste estudo no momento
em gue desejar, desde que comunigue por escrito 0 pesquisador e com antecedéncia de sete
dias;

b} ©Os resultados obtidos durante este estudo serdo mantidos em sigilo, mas concordo que sejam
divulgados em publicagdes cientificas, desde que nem o nome desta Organizagie, nem seus
dirigentes e colaboradores sejam mencionados;

c] Os resuftados finais serao apresentados aos gestores da Organizatio em forma de relatdrio a
ser construido pelo investigador, que deverao ser apreciados e fornecido o respectivo feedback;

d} As imtervengdes planejadas ma Organizagio, apresentadas na secio “Planejamenio das
Afividades", foram estabelecidas em comum acordo com o pesquisador responsdvel e a diretoria
da Organizagio A Qualguer imprevisio devera ser comunicado a diretoria para gue sejam
tomadas as providéncias necessdrias para a continuidade da pesguisa.

e] Os profissionais envolidos poderao fornecer apenas documentos relacionados a informagdes da
Organizacio A, desde que previaments aprovados pela dirstoria.

“0 relatdrio, mencionado na alinea “c”, serd validado pelos envolvidos no processo de Coleta de Dados.

Dados da Organizacdo A
MNome: Fulano

Endereco: Joinville-5C, Brasil

Contato: Fulano Cargo: Diretor Presidente
Telefone: (47) moomoo e=Mail fulano@organizacasa.com.br

Pesquisador Responsdvel pelo Projeto; Fabio Longo de Moura, aluno de Mesirado em Sistemnas de
Informagio = Departamento de Sistemas de Informagio = Universidade do Minho.

Joimdlle, _16 de Abril de 2014,

Assinatura do Responsavel pelo consentimento
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APENDICE Il — QUESTIONARIO APLICADO A0S USUARIOS DAS TSI

Este apéndice contém o Questionamento que foi enviado aos Usuarios das Aplicacdes Informaticas

da Organizacdo A que participaram da etapa de coleta de dados.

Fabio Longo de Moura <kimfabio@gmail com> &« |-
- '
Ols (IR o dial Tudo bem?

Como vocé ja deve saber, 2 (SN & um caso de estudo da minha dissertacdo de mestrado. Por conta disso, no periodo que estive ai.
coletel alguns dados, mas vou precisar da ajuda de alguns usuarios das aplicacbes Informaticas existentes na CEEEEEER cOMO VOCE é parte

importante do negdcio, ¢ ja trabalha ha algum tempo na empresa, preciso avaliar quido efetivo ¢ eficiente as aplicagbes informaticas sdo para a
sua rotina de trabalho

Por conta disso, preciso que vocé me responda e me envie, assim que possivel. alguns dados importantes.

1- Sei que hi a possibilidade de as aplicagdes nio senderem completamente a sua demanda pra gerenciar as informacdes e, por conta disso,
queria que vocé me enviasse os controles paralelos que vocé utiliza. devido a deficiéncias no ERP ou em alguma outra aplicacdo que a
empresa ou o seu setor utilize. Por exemplo, planilhas de excel com informagdes que o auxiliam na sua rotina de trabalho

2- Além desses controles paralelos, vocé ja observou alguma outra deficiéncia das aplicacbes informaticas, de modo geral? Se ja observou, foi
relatado e providenciado solugdo, ou ndo, pelo setor de TI? Tente prender-se aos softwares utilzados, considerando possivel existéncia de
algum outro software além do ERP

3- Voch obteve treinamento ou estd sendo ministrado treinamento para utilizacdo das aplicagbes informaticas?

4- Vocé consequiria listar as prindpais aplicacdes informaticas que vocé utiiza e os principals relatérios? As fungdes e informagdes fornecidas
por estes s3o confidveis? Ha relatdrios suficientes para atender a sua necessidade por informagio?

5- Vock considera que a equipe de TI, hoje. exerce um papel importante e é Ut para 2 CEEEENIEND’

R oo ciso que essa informaces sejam a mais precisa possivel para que eu possa apresentar, a0 final, um plano de acdo para que a
S onsiga alinhar 0s seus processos com as funcionalidades das aplicacdes informaticas. E necessrio levantar e assumir 0s erros

agora para que eles sejam cormrigidos e, assim, consigamos fazer com que a Tl ndo sirva apenas como suporte para o negdacio e sim faca parte
do negdcio, provendo informacdes e servicos de acordo com a demanda exigida
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APENDICE Ill — PROTOCOLO DE INVESTIGACAO (ORGANIZACAO B)

Este apéndice contém o Protocolo de Investigacdo definido em consenso com a diretoria da
Organizacao B.

ProTocoLo DE INVESTIGACAO = TERMO DE CONSENTIMENTO
“OrcANIZACAD B"
EsTupo: MopeELos DE EvoLucAo DA Apocio E UTILIZACAOD DE

TECNOLOGIAS E SISTEMAS DE INFORMACAD

Prezado Sr. Fulano
DD. Diretor Presidente da “Organizacao B”

Sua empresa estd sendo cornvidada a participar do projeto de pesquisa supracitado. O documemnto abaixo
conteém todas as informaces necessdrias sobre a pesquisa gque estd sendo desenvolvida. Sua
colaboracio serd de grande importdncia para o desenvolvimenio deste trabalho.

OBJETIVO DA PESQUISA

A Pesquisa Cientlfica tem por objetivo avaliar quio eficazes e eficientes sdo os modelos de maturidade
e/ou modelos de estddios de crescimento para awiliar a organizacdo no contexto da adecdo e uso de
tecnologias e sistemas de informagae. Para tal objetive, os modelos serdo caracterizados e aplicados na
sua Organizacio, 0 que possibilitard tecer coriicas aos modelos, diamte da relevincia dos resuliados
apresentados, quais serdo validados pelos gestores da Organizagao.

PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES

Encontra-se, abaixo, o plansjamento para execucio das atividades previstas duranie a etapa de Coleta
de Dados na swa Organizacdo. Estas atividades foram programadas para serem executadas durante um
pericdo de 21 dias, que incluern reunides para alinhamenio e aprovacio das alividades, privando por
na0 impactar a rofing dos colaboradores.

A0y 06 — 03,06

19/05 = 30y03
215

22/06 - 27,05
28,06 — 29,05

14/08
e
16/ 06

Alividades

1. Reunido = Alinhamento e Apreseniacio
2. Documentos Iniciais / Planejamento

3. Aprovacio das Alividades Planejadas

4. Coleta de Dados = Gerente de Producac
5. Coleta de Dados = Diregdo Geral

6. Coleta de Dados = Gerente Administrativo
7. Coleta de Dados = Suporte Técnico

&. Coleta de Dados - Wiilizadores

9. Fechamento / Balanco das Afividades
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DescRrICAO SUMARIA DAS ATIVIDADES

1. Reunldo — Allnhaments ¢ Apresemtacdo: Sendo o primaire contaio entre 2 Orgamizagdo e o
investigador, o Tema do eshudo serd apresentado, juntaments dos objetivos pretendides ac fim da
investigacdo cientifica.

2. Decumentos Inlclalz / Plane]amento: Meste momento serdo apresentadas as atrvidades 2 serem
executadas e as pessoas que necessitam estar emvolvidas na investigacio, como também as respectivas
atividades dos colaboradores perante o estudo. Para dar infcio ac estudo, serdo solicitados dois
importantes documentos: Organograma da Organizacio e Matriz de Atividades dos Setores.

3. Aprovaclo daz Atividade: Planejadas: Este momento possibilitard realinhar as atividades
previstas, com a possibilidade de redefinir a5 pessoas envolvidas e as datas planejadas, de modo a ndo
prejudicar a roting de frabalho da Organizaco.

4. Coleta de Dadoz — Gerente de Producldo: O Gerents de Producdo serd entrevistado, com o
objetivo de idenfificar as aplicagtes informdticas wiizadas, incluindo os relatdrios, para analisar a
releviincia deste recurso para sua rofina de trabalho. Tambeém serdo solicitadas informagbes referente
aos treinamenios realizados, se contemplam as Tecnologias & Sistemas de Informacdo e ocorrem
conforme planejado, e serdo solicitados os procedimentos da organmizacao, voltados ao setor de producao
g suas vertentes.

3. Coleta de Dadoz = Direclo Geral: O objelive da entrevista com a Diregdo Geral refere-se a
idenfificar as aplicagdes informdticas utilizadas, incluinde relatdrics e, também, s hd recurscs que
possibilitern sustentar as decisdes da organizacio. O Direfor tambem serd questionado sobre o
planejamento da Organizacdo e schre as aliancas existentes entre clientes e fomecedores.

6. Coleta de Dados — Gerente Adminlstrative: £ suposto que o Gerente Administrativo formeca
informagbes relacionadas ao contexto financeiro e as atividades desempenhiadas pelos colaboradores da
organizacio. |sso envolve o comtexto do planejamento da organizagio, dos procedimentos & das
aplicagpbes informidticas. A participacio deste profissional é de extremia importdncia para a consirucio
deste trabalko.

7. Coleta de Dadoz — Utlllzadores: Serdo abordados alguns uiilizadores<chave, de modo a obter
informaches a respeito da eficiéncia da Equipe de T1/5l e da efetividade das aplicagbes informdticas para
apoio &5 suas fungdes. Também serdo solicitados os controles paralelos wlilizados por cada um, como
um auxllic a atender alguma defickncia das aplicagtes informaticas.

8. Coleta de Dadoz — Suporte Técnleo: Os dados coletados junto 20 Suporie Técnico dizem respeito,
essencizimente, 4s aplicatdes informdbicas. Referemese a relevancia das Tecnologias e Sistemas de
Informacao para os diversos setores da organizacio e, tambem, a conscientizagao das gestao sobre a
importincia das Tecnologias e Sistemas de Informagao. Serdo analisados, tambem, procedimentos e
documentacies no conbexio das aplicagdes informaticas.
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9. Fechamente / Balancoe da: Atlvidades: Ao término do procesco de Coleta de Dados, serdo
apresentadas algumas limitagdes que prejudicaram o processo de intervencao na Organizacao.

DECLARACAO

Eu, Fulano, abamo assinado, concordo de livre & espontines vontade que a "Organizacio B”, siuwada
em Araquar=3C, Brasil, assim como os colaboradores da mesma, por mim representados, sejam campo
de coleta de dados do estudo “Modelos de Evolucao da Adogio e WMilizacio de Tecnologias e Sistemas
de Informacio”, e esclareco que oblive todas as informacdes necessdrias.

Estou ciente que:

a) A Empresa tem a liberdade de desistir ou interromper a colaboracio neste estudo no momento
em gue dessjar, desde que comunigue por escrito o pesquisador & com antecedéncia de sete
dias;

b} Os resultados obtidos durants este estudo serdao mantidos em sigilo, mas concordo que s2jam
divulgados em publicagdes cientificas, desde gue nem o nome desta Organizagao, nem seus
dirigentas e colaboradores sejam mencionados;

c] Os resultados finais serao apresentados a0s gestores da Organizagio em forma de relatdrio a
cer construido pelo investigador, que deverao ser apreciados e fornecido o respectivo feedback;

d} As intervencdes plansjadas na Organizagdo, apresentadas na seg¢do "Plansjamento das
Afividades™, foram estabelecidas em comum acordo com o pesquisador responsdvel e a diretora
da Organizacao B. Qualqguer imprevisto deverd ser comunicado a direforia para que ssjam
tomadas as provideéncias necessdrias para a continuidade da pesquisa.

g] Os profissionais envolvidos poderdo fomecer apenas documentos relacionados a informacgdes da
Organizacio B, desde que previamente aprovades pela diretoria.

“0 relatdric mencionado na alinea “c” serd validado pelos envolvidos no processo de Coleta de Dados.

Dados da Organizacao B

Mome: Fulano

Endereco: Araguari==C, Brasil

Contato: Fulano Cargo: Diretor Presidents

Telefone: (47) oo e-Mail fulano@corganizacaob.com.br

Pesquisador Responsdvel pelo Projeto: Fabio Longo de Moura, aluno de Mestrade em Sistemas de
Informagio = Departamento de Sistemas de Informacao = Universidade do Minho.

Araquari, _ 14 de Maio de 2014,

Assinatura do R
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APENDICE IV — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO A — GRUPO APLICACOES INFORMATICAS)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas as Aplicacdes

Informaticas, aplicadas aos gestores da Organizacdo A que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

Desenvolver planejamento de Tl, que possibilite mapear os programas e modulos das aplicacoes
informaticas com os respectivos usuarios.

Alocar um profissional para coordenar a relagdo dos usuarios com as aplicagtes informaticas, de
forma que este profissional esteja apto a identificar possibilidades de melhorias, como também
disponibilizar um mecanismo para que os proprios usuarios possam fornecer feedback constante
sobre as aplicagdes, pois os recursos disponiveis so serdo eficientes se, acima de tudo,
possuirem qualidade, sendo indispenséavel, para isso, a contribuigdo dos usuarios.

1-B) As recomendagdes auxiliardo a melhorar a eficiéncia das aplicagtes informaticas disponiveis
na empresa? *

Classifigue a relevancia das recomendactes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & © @ © & Completamente Relevante

1-C) As recomendagoes auxiliardo a definir métricas para monitorar a qualidade das aplicagtes
informaticas? *

Classifigue a relevancia das recomendactes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & © @ © & Completamente Relevante

1-D) As recomendagdes auxiliardo na melhoria dos recursos humanos responsaveis pelas
aplicagoes informaticas? *

Classifigue a relevancia das recomendacbes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & © @ © & Completamente Relevante
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APENDICE V — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO A — GRUPO PLANEJAMENTO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas ao

Planejamento, aplicadas aos gestores da Organizacao A que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

Alocar um profissional para gerenciar a relagdo entre as aplicagdes informaticas e a organizagéo,
sendo que uma das principais atividades & desenvolver o planejamento de TI. Este planejamento
devera possibilitar mapear as aplicagdes informéticas (por setores e usuarios), definir métricas e
indicadores para as T, atender demandas atuais dos diferentes niveis de gestio, definir
cronograma de treinamentos sobre as aplicagfes informaticas e possibilitar a melhoria continua
das aplicagbes informaticas através de constante feedback fornecido pelo usuarios.

2-B) As recomendagbes auxiliardo na conscientizagdo da necessidade de se desenvolver o
Planejamento de TI7? *

Classifique a relevancia das recomendacbes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente [rrelevante & O O & © Completamente Relevante

2-C) As recomendagdes auxiliardo a definir os objetivos e métricas necessarios ao Planejamento
de TI?*

Classifique a relevancia das recomendacbes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente [rrelevante & O O & © Completamente Relevante

2-D) As recomendagbes apresentam, de forma coerente, as atividades que devem ser executadas
pelo Setorde TI? *

Classifique a relevancia das recomendacbes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & @ @ & & Completamente Relevante
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APENDICE VI — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO A — GRUPO USUARIO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas aos Usuarios,

aplicadas aos gestores da Organizacédo A que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

|dentificar as necessidades atuais dos usuarios e desenvolver um plano para atender as
demandas apresentadas, considerando fornecer melhorias nas aplicactes informaticas para
todos os niveis da gestdo.

Mapear os mddulos e programas relacionados aos setores e usudrios, possibilitando
responsabiliza-los pela qualidade das aplicagGes informaticas e dos dados armazenados nestas
aplicagGes.

Possibilitar que o usuaro fornega feedback constante sobre as aplicagtes informaticas.

3-B) As recomendagbes possibilitam definir agbes para melhorar a relagédo dos usuarios com as
aplicagoes informaticas? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & O & Completamente Relevante

3-C) As recomendagtes demonstram a importancia das aplicagoes informaticas para a rotina dos
utilizadores? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & O & Completamente Relevante
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APENDICE VIl — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDAGCOES

(ORGANIZACAO A — GRUPO ROl — RETORNO SOBRE O

INVESTIMENTO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas ao ROl — Retorno

Sobre

dados.

o Investimento, aplicadas aos gestores da Organizacdo A que participaram da etapa de coleta de

Recomendacoes

Desenvolver o Planejamento de Tl, com objetivos e métricas, para monitorar e controlar recursos
investidos e retorno nao obtido.

4-B) As recomendagbes influenciam na adogao de aplicagtes informaticas, favorecendo as
aplicagtes que possibilitam, claramente, monitorar o retorne sobre o investimento? *

Classifigue a relevancia das recomendacbes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

Col

1 2 3 4 5

mpletamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante

4-C) As recomendagdes auxiliam a empresa a otimizar a utilizagdo dos recursos de Tecnologias e
Sistemas de Informag&o existentes? *

Classifigue a relevancia das recomendacbes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente [rrelevante & © @ @ & Completamente Relevante
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APENDICE VIII — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO A — GRUPO COMPETENCIAS)

Este apéndice conttm as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas as

Competéncias, aplicadas aos gestores da Organizacao A que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

|dentificar as habilidades individuais e definir um cronograma de treinamento para utilizar
eficientemente as aplicages informaticas. Este cronograma deve estar inserido em um
planejamento de TI, que busque obter retorno sobre o que ja foi investido.

5-B) As recomendagbes demonstram a necessidade de se investir corretamente em Tecnologia da
Informag&o, de forma a obter retorno sobre o investimento realizado? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1. Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante

5-C) As recomendagtes auxiliardo a identificar as limitagtes das aplicagtes informaticas? *
Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante

5-D) As recomendagbes demonstram a importancia e a necessidade de um treinamento para a
utilizagdo das aplicagtes informaticas? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante
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APENDICE IX — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDAGCOES

(ORGANIZACAO A — GRUPO COMUNICACAO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas a Comunicacdo,

aplicadas aos gestores da Organizacdo A que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

Disponibilizar uma plataforma para compartilhar procedimentos do Sistema de Gestdo da
Qualidade, juntamente com a matriz de polivaléncia dos setores e colaboradores da empresa.
Estas informages deverdo ficar acessiveis sempre quando demandado.

Além dos procedimentos, o proprio planejamento estratégico vigente devera ficar acessivel aos
colaboradores para que frequentemente possam ter acesso as informacdes inerentes e
relevantes para a sua fungéo.

Além desta plataforma, a Gest&o de Tl e Gestdo de Sl devem estar envolvidas nas reunides de
gestdo, pois as decisdes tomadas nessas reunides poderdo envolver as Tecnologias e Sistemas
de Informacgdo. Dessa forma, a comunicagdo ocorre naturalmente e as agtes poderdo ser mais
assertivas.

6-B) As recomendagtes possibilitarao melhorar a comunicagédo entre a Equipe de Tl e os demais
setores? *

Classifigue a relevancia das recomendactes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & & © © & Completamente Relevante

6-C) As recomendagoes possibilitardo ciéncia e compreensdo dos colaboradores sobre as
atividades desempenhadas por outros setores? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante
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APENDICE X — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO A — GRUPO BOAS PRATICAS)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas as Boas

Praticas, aplicadas aos gestores da Organizacdo A que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

E necessario disponibilizar um mecanismo que possibilite acesso aos procedimentos sempre que

necessario.
Mesmo disponibilizando os procedimentos existentes, é necessario desenvolver procedimentos,
objetivos e métricas para alguns setores ainda deficientes, tais como o setor de Tl e o setor

financeiro/administrativo.

7-B) As recomendagdes auxiliardo a implantagdo de boas praticas para atividades e auxiliarao na
formalizagdo das suas atividades? *

Classifigue a relevancia das recomendagdes, considerando 1. Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante

7-C) As recomendagbes indicam possiveis agbes para conscientizar os gestores e colaboradores
sobre a adogdo de boas praticas pela empresa? *

Classifigue a relevancia das recomendagdes, considerando 1. Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante
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APENDICE XI — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZAGAO B — GRUPO APLICAGOES INFORMATICAS)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas as Aplicacdes

Informaticas, aplicadas aos gestores da Organizacdo B que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

E necessario definir formalmente as responsabilidades para o profissional do Suporte Técnico,
assim como definir métricas para avaliar a gualidade do servigo deste profissional.

Além do recurso humano, a Organizagdo precisa desenvolver planos de ag8o para conhecer os
recursos de Tecnologias e Sistemas de Informacg&o que possibilitam apoilo a gestéo e ja fazem
parte da Organizagdo, pois ndo ha ciéncia das possibilidades atuais que a utilizagdo destes
recursos podem fomecer.

1-B) As recomendagdes auxiliardo a melhorar a eficiéncia das aplicagtes informaticas disponiveis
na empresa? *

Classifigue a relevancia das recomendactes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & © © © & Completamente Relevante

1-C) As recomendagoes auxiliardo a definir métricas para monitorar a qualidade das aplicagtes
informaticas? *

Classifigue a relevancia das recomendactes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & © @ © © Completamente Relevante
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APENDICE XIl — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO B — GRUPO PLANEJAMENTO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas ao

Planejamento, aplicadas aos gestores da Organizacdo B que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

Recomenda-se o desenvolvimento do Planejamento da Organizagdo, com objetivos e métricas,
assim como os indicadores necessarios para medir a eficiéncia das aplicagdes informaticas para
0S5 processos organizacionais.

2-B) As recomendagbes auxiliardo na conscientizagao da necessidade de se desenvolver o
Planejamento de T17? *

Classifigue a relevancia das recomendactes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & © @ © & Completamente Relevante

2-C) As recomendagdes auxiliardo a definir os objetivos e métricas necessarios ao Planejamento
de TI?*

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante

2-D) As recomendagbes apresentam, de forma coerente, as atividades que devem ser executadas
pelo Setor de TI? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & @ & Completamente Relevante
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APENDICE XIIl — QUESTOES PARA VALIDAGCAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO B — GRUPO USUARIO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas aos Usuarios,

aplicadas aos gestores da Organizacdo B que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

E necessario efetuar um mapeamento das aplicagfes informaticas por setores e colaboradores,
para que sejam definidas e alinhadas as responsabilidades sobre estes recursos existentes. Isso
auxiliara a identificar as deficiéncias e limitagbes existentes na relagio entre os usuarios e as
aplicagges informaticas, procurando otimizar os recursos de tecnologia e sistemas de informacgéo
existentes.

3-B) As recomendagbes possibilitam definir agbes para melhorar a relagédo dos usuarios com as
aplicagoes informaticas? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & O & Completamente Relevante

3-C) As recomendagtes demonstram a importancia das aplicagoes informaticas para a rotina dos
utilizadores? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & & O & Completamente Relevante
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APENDICE XIV — QUESTOES PARA VALIDAGCAO DAS RECOMENDACOES
(ORGANIZACAO B — GRUPO ROl — RETORNO SOBRE O

INVESTIMENTO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas ao ROl — Retorno
Sobre o Investimento, aplicadas aos gestores da Organizacado B que participaram da etapa de coleta de

dados.

Recomendacoes

4 Organizagdo precisa conhecer-se a si mesma, dando mais ateng&o as aplicagtes informaticas
de gestao e monitorando a eficiéncia destas aplicagtes. Antes de se investir em novas
Tecnologias e Sistemas de Informacgao, verificar a possibilidade de melhorias e customizagoes
nestas Tecnologias e Sistemas ja existentes.

Além da definig&o de objetivos e métricas para os demais setores, ha de se definirem objetivos e
meétricas também para o Suporte Técnico, buscando pela melhoria continua pelo seu servigo
executado.

4-B) As recomendacbes influenciam na adogao de aplicagtes informaticas, favorecendo as
aplicagtes que possibilitam, claramente, monitorar o retorne sobre o investimento? *

Classifique a relevancia das recomendacfes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2; Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

1 2 3 4 &

Completamente Irrelevante & © @ © & Completamente Relevante

4-C) As recomendacgoes auxiliam a empresa a otimizar a utilizagéo dos recursos de Tecnologias e
Sistemas de Informagdo existentes? *

Classifigue a relevancia das recomendacbes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5: Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & © @ O & Completamente Relevante
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APENDICE XV — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO B — GRUPO COMPETENCIAS)

Este apéndice conttm as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas as

Competéncias, aplicadas aos gestores da Organizacdo B que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

Apesar de existir a possibilidade de aquisigio de novas aplicagtes informaticas e/ou melhorias e
customizagtes nas aplicagtes |a existentes, ha de se definir um plano de treinamento para os
recursos atuais e para os recursos que serdo futuramente adquiridos. Esta recomendac&o vai de
encontro a tornar os profissionais responsaveis pelas aplicagtes informaticas utilizadas.

5-B) As recomendagoes demonstram a necessidade de se investir corretamente em Tecnologia da
Informag&o, de forma a obter retorno sobre o investimento realizado? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & & © © & Completamente Relevante

5-C) As recomendagoes auxiliardo a identificar as limitagoes das aplicagbes informaticas? *
Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & & © © & Completamente Relevante

5-D) As recomendagoes demonstram a importancia e a necessidade de um treinamento para a
utilizagao das aplicagoes informaticas? *

Classifigue a relevancia das recomendactes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente rrelevante & & © © & Completamente Relevante
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APENDICE XVI — QUESTOES PARA VALIDAGCAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO B — GRUPO COMUNICACAO)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas a Comunicacéo,

aplicadas aos gestores da Organizacdo B que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

E necessario atribuir e formalizar as atividades e responsabilidades dos colaboradores e dos
setores, definindo também as relagdes existentes entre os diferentes niveis hierarquicos. A
definicdo dessas atividades e responsabilidades possibilitara identificar necessidades de
contratagdes de novos profissionais para atender as demandas da organizagao.

6-B) As recomendagbes possibilitaro melhorar a comunicagao entre a Equipe de Tl e os demais
setores? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & < & & Completamente Relevante

6-C) As recomendagtes possibilitaro ciéncia e compreens3o dos colaboradores sobre as
atividades desempenhadas por outros setores? *

Classifique a relevancia das recomendagdes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & < @ & Completamente Relevante
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APENDICE XVII — QUESTOES PARA VALIDACAO DAS RECOMENDACOES

(ORGANIZACAO B — GRUPO BOAS PRATICAS)

Este apéndice contém as Questdes para Validacdo das Recomendacdes destinadas as Boas

Praticas, aplicadas aos gestores da Organizacao B que participaram da etapa de coleta de dados.

Recomendacoes

A adocdo de boas praticas, iniciando pela utilizagio de Procedimentos Operacionais Padrio
(POPs) torna-se interessante para o momento da Organizagio, considerando que auxiliara a
formalizar a relagio entre as atividades e os colaboradores e formalizara as responsabilidades
destes colaboradores sobre o servigo prestado 8 Organizagao.

7-B) As recomendagbes auxiliardo a implantagdo de boas praticas e auxiliardo na formalizagao
das suas atividades? *

Classifique a relevancia das recomendacfes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente Irrelevante & & © @ & Completamente Relevante

7-C) As recomendagies indicam possiveis agbes para conscientizar os gestores e colaboradores
sobre a adogdo de boas praticas pela empresa? *

Classifique a relevancia das recomendacfes, considerando 1: Completamente Irrelevante; 2: Parcialmente
Irrelevante; 3: Indiferente; 4: Parcialmente Relevante; 5. Completamente Relevante

1 2 3 4 5

Completamente lrrelevante & & © & & Completamente Relevante
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