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REsumo

Resumo

Apesar de estarmos vivenciando a globalizagcdo e a descoberta de grandes
inovacdes tecnologicas, um pensamento errdoneo ainda domina a mente dos
executivos nas organizacOes brasileiras: “Se uma tecnologia é emergente
basta aguardar até que ela figue madura para entdo adota-la, se for
necessario.” Sabe-se que o sucesso de uma empresa depende de varios
fatores e que a adocdo de novas tecnologias € apenas um deles. Todavia,
vemos cada vez mais historias de Tecnologias da Informacdo (TIs) que
acabaram afetando produtos e servicos, redefinindo negdécios e mercados,
roubando clientes e fornecedores, alavancando algumas empresas e fechando
outras tantas. Desta forma, torna-se imperativo que exista uma metodologia
clara sobre como avaliar o impacto de Tls em cada organizacdo para que elas
possam ser pré-ativas na identificacdo das tecnologias emergentes que
possam vir a afeta-las. Este trabalho tem como principal objetivo conceituar,
esclarecer e despertar o interesse das empresas sobre a importancia da
Avaliacdo do Impacto de Tecnologias da Informacdo Emergentes, além disso,
esta pesquisa propde uma metodologia para o Processo de Avaliacdo e um
modelo que sugere como implementa-lo. O resultado final deste trabalho sera
apresentado no formato de um livro didatico construido a partir da investigacao
de metodologias de andlise tradicionais, consulta a opinido de profissionais de

Tl e pesquisa exploratéria realizada em livros e na internet.




ABSTRACT

Abstract

Although living in the midst of globalization and embracing technological
innovation, many executives are plagued with an erroneous thought: they
believe that emerging technologies are to be adopted only when they mature,
and that one can wait until then before adopting them. It is known that
organization success is based on various different factors and the adoption of
new technologies is only one of them. Nevertheless, we commonly hear stories
about Information Technology (IT) affecting products and services, redefining
businesses and markets, stealing clients and suppliers, leveraging some
organizations while closing others. For this reason it is useful to have a
methodology to assess the impacts of IT in organizations; this process must be
clear enough that the organizations may pro-actively identify which emerging
technologies can affect them. The main goal of this document is to evaluate,
elucidate Emerging Information Technologies and to awaken the organizations
to a sense of the importance of Assessing the Impact of Emerging Information
Technologies; furthermore we introduce a Process to perform this Assessment
and suggest a Model to implement it. The final result is presented in the form of

a didactic book.
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Introducao

Ao final desta secdo o leitor tera uma idéia da motivagdo que nos levou a
abordar o assunto de avaliar o Impacto de Tecnologias da Informacéo
Emergentes nas Empresas. O encaminhamento das idéias sobre a andlise de
Tecnologias da Informagéo emergentes, o problema principal detectado, a
relevancia e a organizacao do trabalho, séo alguns dos assuntos do Capitulo 1.

Sabe-se que 0 sucesso de uma empresa depende de varios fatores (estratégia
de marketing, financiamentos, investimentos externos, clientes importantes,
etc) e que a adocdo de novas tecnologias € apenas mais um destes fatores.
Mas, a partir deste trabalho, queremos mostrar que:

= A Tecnologia da Informacédo pode ser fator decisivo para o sucesso (ou

fracasso) de uma empresa;

= A anadlise de Tecnologias da Informacdo Emergentes pode significar
para as empresas: Ameaca Potencialmente Alta ou Retorno de

Investimento Potencialmente Alto.

Por estes motivos Tecnologias da Informacdo Emergentes devem ser

constantemente monitoradas e analisadas pelas empresas.
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Capitulo 1 — Contextualizacéao

Pensamento Errado:Afinal de contas, se a tecnologia é emergente pa@ analisa-la?
Basta aguardar até que ela esteja madura e disgbmi\suficiente, e entdo implanta-la na

empresa, se for necessario

A globalizacdo trouxe para dentro das empresademals cujas solugbes néo sao tao simples
como parecem. As empresas hoje precisam ser pasata identificacdo de tecnologias que
podem vir a afetar os seus negocios. Caso contilas podem descobrir (as vezes tarde
demais) que estas tecnologias acabaram redefisadamegdcio, roubando seus clientes e
fornecedores, e que elas ndo conseguem nem magettooom seus produtos e/ou servigos,
no seu proprio mercado [Dayton, 1997]. Pode paregagero, mas basta observar o caso
classico da Encyclopaedia Britannica, abordado apitGlo 2, para se ter a real dimensao

destes problemas.

Identificar e analisar o Impacto de Tecnologiaslafarmacdo Emergentes deve ser um

processo continuo nas empreddas nem todas as empresas possuem o perfil Aeicegara

implantacdo deste processo. Descobrir quem devisandecnologias da Informacéo

Emergentes e quais as etapas deste processo e famparte do escopo deste trabalho.

1.1 - Identificagao do Problema Principal e

Motivacéao

O assunto: “Avaliacdo de Tecnologias da InformaE#eergentes” tem estado muito em
voga. Encontramos diversas referéncias a programasirsos de MBA, varias consultorias

afirmando prestar este tipo de servico, pouquissiimoos a respeito do tema e duas grandes

interrogacdes

= Como é o processo de Avaliacdo de Tecnologias dafomacao
Emergentes?
= Que tipo de empresa deve avaliar o Impacto de Teclgias da

Informacdo Emergentes?
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Apos estudos e a preparacdo de uma Monografia soassunto [Spohr, 2001], foi possivel

verificar que: apesar de muito se falar sobre ardes poucas sdo as abordagens que
esclarecem, para as empresas, 0s pontos chaveevpra ser analisados. A decisao sobre a
implantacdo de alguma Tecnologia da Informacdo Bemte e suas consequéncias, parece

estar nas maos de consultorias ou da sorte!

O livro de [Dayton, 1997] dedica dois capitulo®(®) para falar sobre os aspectos que devem
ser analisados pela empresa ao se avaliar Tecasla Informacdo Emergentes e seu
impacto. Porem, o livro ndo fornece uma rota pai@sada de decisdo baseada em medidas
tornando dificil para a empresa decidir se devedmadotar uma determinada Tecnologia da
Informacdo Emergente. Além disso, o livro ndo defaixatamente uma metodologia para os
aspectos analisados, limitando-se apenas a formelguntas que devem ser respondidas
levando em consideracdo a empresa e a Tecnolodiafalenacdo Emergente que se quer
avaliar. Nao foram mostrados conclusdes, nem #énada além de "dicas" sobre questdes

gue devem ser consideradas.

A contribuicdo mais recente sobre o tema "Tecnakgmergentes” foi o livro da Wharton
University, com o titulo “Wharton on Managing Emiexg Technologies” [Day, 2000].
Elaborado por uma equipe do Programa de PesquiGastéo de Tecnologias Emergentes da
Wharton University, o livro aborda o tema do podw vista doprodutor de Tecnologias
Emergentes, e ndo desuario, ou seja, sua analise de gestdo de TecnologiasgEntes &
feita para as empresas que pretendem investir gendelvimento e na producdo destas
tecnologias, e ndo para as empresas que querem s&lsevem adquirir as Tecnologias
Emergentes para melhorar seus negocios. Apesaw, disgitas das idéias, conceitos e
abordagens podem ser aproveitadas (com bom sesfmjadas e alteradas para refletir a

realidade deste outro foco sobre tecnologias emtrge

Pesquisando na Internet o tema "Impacto de Teciasldgmergentes” (suas derivacbes e
similaridades), foram encontradas diversas ref@éne cursos e servicos de consultoria de
empresas. Os cursos, em sua grande maioria, faagende programas de MBA (Master of

Business Administration) de diversas universidad&sucas ainda sdo as iniciativas que
partem da area de Tecnologia da Informacao nodeedé contribuir para esta analise, talvez
porgue a prépria Tecnologia da Informacéo seja emmatnovo ainda sendo desenvolvido e

construido.
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Na literatura ndo encontramos nenhum livio queismab Impacto de Tecnologias da
Informacdo Emergentes nas empresas e que definanetoaologia com métricas e critérios
organizados sobre a forma de realizar esta an@isgapers encontrados tratam o assunto
com pouca profundidade, relacionando-o com o psacdse alinhamento entre a Tecnologia

da Informacéo e os negdcios da empresa.

1.2 - Relevancia do Tema

Neste cenario onde os conceitos de mercado, ecanpnaiducao, industria, comeércio, etc.,
estdo mudando, a Unica coisa certa é que a Tedaalaginformacéo € peca fundamental
nesta mudanca, e por que ndo dizer até que a be@ala Informacédo € o pivb central desta
revolucdo toda... Veja o quadro abaixo:

Segundo uma pesquisa da George Washington University sobre Tecnologias Emergentes
[Halal, 19971:

"... A revolugdo na Tecnologia da Informagéo estd ampliando nossa habilidade de criar e
compartilhar os conhecimentos téchicos. O resultado disso é que a Tecnologia da Informagéo
tornou-se o fator primordial proporcionando um rdpido e extraordindrio desenvolvimento
técnico, acelerando desta forma os avangos em todos os outro campos".

Ao colocarmos a Tl como piv6, estamos assumindongge(desta area) sabemos o que esta
acontecendo. Assumindo isso, temos a obrigacagutdiaraaos que estdo no meio desta
revolucdo a se adaptar e se orientar, de formatajless possam tirar proveito das novas

tecnologias e das tecnologias emergentes de fdareg organizada e racional.

A importancia de resolver o problema descrito emitanterior € preencher um espaco de
davidas e questionamentos empresariais, esclaceodtos importantes sobre seus
investimentos em Tecnologia da Informac&o. Umacathecedoras do processo de analise
de Tecnologias da Informac&o Emergentes, as engppesi@m se sentir mais seguras sobre a
melhor forma de agir diante de tantas mudancasvaqgdes.

1.3 - Objetivos do Trabalho

Observando este trabalho por uma lente macro, pasleizer que sdo trés os objetivos que

ele pretende alcancar:
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O primeiro objetivoé congregar e organizar em uma Unica fonterHivro — informacdes

sobre o Impacto de Tecnologias da Informagdo Eméergenas Empresas. Caracterizado

como ferramenta de apoio a deciséo, o livro pretedentre outras coisas:

= Situar a Tl como fator de sucesso para as empresas;

= Contextualizar as Tecnologias da Informagdo Eméegen

= Deixar claro o perfil da empresa que precisa amaliBecnologias da
Informacdo Emergentes;

= Organizar o processo de Avaliacdo do Impacto dedlegias da Informacéao

Emergentes, priorizando os aspectos que devenmaksamlos.

Uma vez concretizado, o livro podera se tornar uiote de referéncia, contendo
ponderacdes e esclarecimentos claros e objetivme 88 pontos mais importantes quando da

analise de Tecnologias da Informacdo Emergentes pehpresas.

O segundo objetivoque estara inserido no livro, sera a formulag@ouch Modelo para

Tomada de Decis6eD modelo deve avaliar a empresa, a tecnologiascss de se investir

na tecnologia, os custos do investimento e enatirgarecer sobre cada um destes pontos.

O terceiro objetivee alinhar esta proposta de dissertacdo com as metagg¢adas para o

futuro da Ciéncia e Tecnologia no Brasi(veja quadro abaixo), contribuindo para esclarecer
pontos importantes sobre a Avaliacdo do Impactbedmologias Emergentes nas Empresas.

O Livro Verde (livro de posigdes, propostas e metas para o futuro da C&T no Brasil) [SBI, 2000]
tem passagens que se alinham com os objetivos deste trabalho. Uma delas encontra-se transcrita
abaixo:

= “Geragéo e difusdo de materiais didaticos livrdtados para as tecnologias

de informacao e comunicacéo e seus impactos sdneedade”

Com estes objetivos em mente, é possivel identifleaamente os principais beneficiaribes

cada um deles: os gerentes das empresas (sejam egbxautivos, financeiros ou da
informacéo), os analistas de negdcios (ou analigisinformacdo) e a sociedade da

informacé&o de uma forma geral.

Podemos ainda citar outros objetivos, decorrerdesadteriores:

= Definir conceitos ainda ndo existentes sobre aspede Tecnologias da

Informacdo Emergentes;
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= Encontrar padrdes na conduta dos procedimentosaisede Tecnologias da
Informacéo Emergentes;

= Definir processos de analise de TIEs, pouco ouestaliturados;

= Catalogar os riscos e beneficios de TIES;

= Alertar para a necessidade de mudancas de relacgom@ (empresa x
profissional de TI) e de perfil profissional (forgé® do Analista de

Negocios).

1.4 - Organizacao do Trabalho

O trabalho encontra-se dividido em sec¢bes e capitCada secdo trata de resolver um
problema especifico. As se¢Bes podem ter um ougapitulos, como veremos a seguir.

As secbes do trabalho de dissertacdo e seus rigsgechpitulos encontram-se abaixo

descritos:

Secéo | — Introducao

Esta sec¢do, com um capitulo — Capitylagresenta o problema da “Avaliagdo do Impacto de
Tecnologias da Informacdo Emergentgsstifica a escolha e a relevancia do tema e explic
algumas considerac¢des importantes sobre a formedde&o presente no restante do trabalho

de dissertacao.

Secao Il — O que é Tl e 0 que sao Tecnologias dmtmacdo Emergentes?

Esta se¢do possui um unico capitulo — Capitocie apresenta os conceitos e definicfes
pertinentes ao tema Tecnologias da Informacdo Eeneeg. Através de exemplos, procura
mostrar a importancia que a Analise de Tecnoloda$nformacdo Emergentes tem para o

sucesso das empresas.

Secao Il — Por que Analisar Tecnologias da Inforrgdo Emergentes?

Esta secdo explora as principais motivacbes daisande Tecnologias da Informacao
Emergentes. S&o apresentadas oportunidades e dsa@docdo (ou ndo) de uma tecnologia
emergente, e descritas as caracteristicas essemgiai o profissional de Tecnologia da
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Informacao deve possuir para lidar com tecnologmsrgentes. Esta secdo tem trés capitulos

dividindo os assuntos da seguinte forma:

= O Capitulo 3discute as formas de gestdo de negdcios; comaribgia da
Informacao esta presente nos objetivos estratégi@@sempresas e por que a
andlise de Tecnologias da Informacdo Emergentes paxiliar as empresas a
alcancar um diferencial competitivo.

= O Capitulo 4descreve diversas dificuldades e oportunidadepgdem surgir
com o uso de Tecnologias da Informacdo EmergeAfesenta os cuidados
que devem ser tomados antes de se decidir sobr@ogia de alguma
tecnologia e os fatores que podem promover 0 soickEsama empresa.

» O Capitulo 5apresenta o perfil profissional do Analista de d&&gs, o

profissional gabaritado para analisar tecnologeaamfbrmacéo emergentes.

Secao IV — Como Avaliar o Impacto de Tecnologiasidibormacao Emergentes?

Esta secao introduz algumas metodologias paraisanal perfil da empresa, os riscos de se
adotar Tecnologias da Informacédo Emergentes, onetdo investimento, o futuro de uma
empresa diante de Tecnologias Emergentes, alémtdes aefinicdes e conceitos. Esta secao

divide-se em seis capitulos. A seguir esta um resimmgue cada capitulo contém:

» O Capitulo 6apresenta o processo de Planejamento Estratégicbl.dO
planejamento ajuda a empresa a mapear suas reassitades com relagédo a
Tecnologia da Informacéao.

» O Capitulo 7classifica as empresas e procura descobrir ol plerfempresa
que precisa avaliar Tecnologias da Informacdo Eemteg.

» O Capitulo 8apresenta o processo de Avaliacdo do Impacto deolagias da
Informacdo Emergentes nas Empresas. Nossa cogé&duoi modelar os
passos do processo.

= O Capitulo 9explica o processo de Analise de Cenarios, umcixerde

futurologid tecnoldgica para as empresas.

! Segundo [Michaelis, 1996], Futurologia é: “Ciéncjae pretende deduzir, com dados do presente, o
desenvolvimento futuro dos paises, quanto a situpgfitica, econdmica e social”. Ampliamos este caito

para englobar a situacao tecnoldgica e refocanmasgsaempresas.
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= O Capitulo 10apresenta a nossa proposta para Andlise de Tegmm®lda
Informacéo Emergentes — Consultor de TIEs.

= O Capitulo 11 complementa o Capitulo 10, descrevendo alguns dos
procedimentos utilizados pelo Consultor de TIEsapamada de decisdes
sobre Tecnologias da Informacdo Emergentes.

» O Capitulo 12discute as diversas formas de mostrar qual o {algnegado)

gue Tecnologias da Informacéo Emergentes podemrtpaza uma empresa.

Secao V — Ata de Concluséo

Esta secéo traz a ata de conclusao do trabalhsskrtdcdo no Capitulo 184 dois tipos de
conclusao: a conclusdo geral sobre o processo diFanie e a conclusdo especifica sobre o
trabalho realizado. Encontra-se também aqui aiftt=gao dos trabalhos futuros.

Secao VI — Apéndices

Nesta se¢do apresentamos estudos complementareapngos 8, 10 e 11. Estes estudos

foram colocados na forma de apéndice:

= Apéndice |- apresenta algumas formas de demonstrar a diathdifinanceira

de um investimento em TI/TIEs.

1.5 - Consideracgoes Importantes

Tecnologias da Informacdo Emergentes estdo senaimattas simplesmente de TIEs em

diversas partes deste trabalho de dissertacéo.

A linguagem usada em todo o trabalho de dissertagdma_linguagem nédo formallossa

justificativa é que, como ja foi dito antes, buseaa elaboracao final de um livro. Os fatores
decisivos na escolha de uma linguagem pouco fofaram: o publico para o qual este

material esta dirigido e a finalidade da leituratdematerial: leitura rapida, pois de uma forma
geral, a linguagem informal pode tornar a leituma pouco mais atraente para a maioria das

pessoas.

No Capitulo 8, decidimos mostrar as principais &tapa criacdo do processo de Avaliacédo do

Impacto de Tecnoloigas da Informacdo Emergente€Engwesas: desde as primeiras idéias
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até a montagem do Processo final. Esta evoluc&@o sestdo mostrada para preencher os
requisitos académicos, mas sera retirada da vénsd@o Livro.

O Capitulo 10 ficou muito grande e por este motoralividido em 3. A estrutura do modelo
para Avaliacdo do Impacto de TIEs foi mantida nopi@do 10 e os detalhes dos
procedimentos, utilizados para calcular os Resodtath modelo, foram distribuidos entre o
Capitulo 11 e o Apéndice |.

O Capitulo 11 contém todos os procedimentos cripdosidspara postular os resultados do

Modelo, enquanto que o Apéndice | apresenta forsnedastentepara calculo do retorno do

investimento, que apesar de conter algumas mogfifesa sugeridas por nos, referem-se a
metodologias de célculo ja conhecidas.




SEGAO Il : O QUE E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E O QUE SA0 TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES?

O gque é Tecnologia da Informacéo e o
gue sao Tecnologias da Informacao

Emergentes?

Ao final desta se¢éo o leitor tera uma idéia dos conceitos envolvidos com o
tema Tecnologia da Informacdo (TIl). A importancia das Tecnologias da
Informacdo Emergentes (TIES) para o0 sucesso e/ou sobrevivéncia das

empresas.

O Capitulo 2 define o que € Tecnologia da Informacgéo. Qual a importancia da
Tl para o0 sucesso das empresas? Como caracterizar Tecnologias da
Informacdo Emergentes (TIES)? Por que devemos nos preocupar com

Tecnologias Emergentes? Sao alguns dos topicos abordados aqui.
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Capitulo 2 - As Tecnologias da

Informacao Emergentes

Este capitulo pretende sincronizar o leitor comrablema das Tecnologias da Informacgéo
Emergentes. E importante saber o que sdo Tecnsldgidnformacdo Emergentes e como
elas podem afetar o futuro (ou a falta de futunhdssas empresas. Através da observacao
do comportamento de outras empresas com relacé&orelbgia da Informacéo, podemos até
tirar nossas proprias conclusées, mas séo tanfasonss que podem influenciar as decisées e
0 sucesso delas, que o melhor é conferir todo ermabpara se certificar de ndo deixar de

estudar nenhum detalhe.

2.1 - A Importancia da Informacéo

A Informagdo é definida como sendo: “Ato ou efeile informar(-se); informe. 2.
Transmissdo de noticias. 3. Comunicac¢do. 4. Ir@druensinamento. 5. Parecer técnico de

reparticdo ou funcionario” [Aurélio, 2000].

Mas a informacg&o s6 comecou a ser caracterizageeber sua real importancia quando Fritz

Machlup, em 1962, desenvolveu estudos sobre admneorréncia nos Estados Unidos. Ele

“percebeu a emergéncia de um novo campo: o da géiodip conhecimento. Nesse campo, o

saber (ou a informacé&o) ocupava o papel centkahl& acompanhado de uma nova classe de
trabalhadores: a dos trabalhadores do conhecimféotalho, 2000].

A partir de entdo, a informag&o passou a ser usawi® insumo e produto das sociedades,

passando a ser [Carvalho, 2000]:

= “Categoria de analise e mensuracao adotada pduig8es governamentais e
instituicbes transnacionais (como OCDE — Organizggéra Cooperacao e

Desenvolvimento Economicos e ONU — Organizacad\@dgées Unidas)”;

11



SEGAO Il : O QUE E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E O QUE SA0 TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES?

= “Elemento de politicas publicas, passando a envajuestdes de burocracia,
formas de poder, privacidade e fluxo de dados frameiras”;
» “Usada no gerenciamento de atividades inerentesoprip producdo da

informacé&o assim como de sua propria infra-estaLtecnologica”.

O conceito e as atividades que envolvem a informdgéam rapidamente crescendo em
importancia. Em 1976, sugeriu-se ‘“retirar dos sstqurimario, secundario e terciario da
economia todas as atividades de informacdo”. Fopgsta a “criacdo de um setor
quaternario, que englobaria, em sua estruturag@upéo, o processamento e a distribuicéo de
mercadorias e servicos de informacédo, sendo elesantes ou n&o-mercantis” [Carvalho,
2000].

A informacdg uma vez tendo entrado no setor de producdo, passer considerada como

recurso estratégicode agregacdo de vala como _elemento de competic@olitica e

econdmica entre 0s paises, empresas, organizap@ssaas.

A informacdo, assim como todos 0s meios para adquimrmazena-la, manipula-la e

distribui-la sdo conhecidos hoje como Tecnologitnflzrmacédo ou Tl

2.2-0queéeTl?

Tecnologiaé um termo usado tanto em ciéncia quanto em negdmisinesye se refere ao
processo de transformar conhecimento em aplicaiidday, 2000].

A Tecnologia da Informacao surgiu da juncédo dasituralidades das areas de Informatica e
TelecomunicacdésA Tl vem sendo usada de forma muito abrangeren €la é possivel
criar aplicagbes, viabilizar a conexdo e a comuadioa integrar e aproveitar recursos de
diversas outras areas. Através da aplicacdo dazitos, conhecimentos e equipamentos das
areas de Informatica (incluindo de forma geral: t\Bafe, Hardware e Internet) e de
Telecomunicacfes, a Tl torna-se uma ferramentanctével utilidade para toda e qualquer

outra area. Parece inesgotavel a quantidade déitidasles que a Tl cria quando integrada

! Por isso, ela é também chamada de TIC — Tecnottegiaformacdo e Comunicacao.

12
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(alinhada) aos objetivos de areas como marketiagpeios, medicina, ensino, fisioterapia,

administragdo, economia, etc.

A finalidade da Tl pode ser descrita como sende gldbalizar sua utilizacédo pelos diversos
setores da economia, seja industrial, comerciad@wservicos. Ela quebra barreiras e se
permite disponivel e acessivela todos os segmentos que necessitem de informacao

comunicacado com completa integracao.

Definicdo de TI

Sendo Tecnologia o termo usado em ciéncias e em negdécios para definir o
processo de transformar conhecimento em aplicagao util.

Temos que: Tecnologia da Informacdo seja o processo de transformacdo dos
conceitos, conhecimentos e equipamentos das areas de Informatica e
Telecomunicagfes, em aplicacdes Uteis a todas as outras &areas em todo e
qualguer contexto, onde ela (a Tl) possa ser efetivamente aplicada.

A tecnologia da qual trataremos no decorrer dégte efere-se principalmente a Tecnologia
da Informacdo. Quando ndo for tecnologia da infgdoa a outra tecnologia sendo

referenciada sera explicitamente indicada.

Usaremos Tl como abreviacdo de Tecnologia da Irdoéo.

2.3 - Por que a Tl é importante para as empresas?

A informacédo esta presente em todos os setoresammia e € capaz de definir o valor de

pessoas, procedimentos, organizacdes, setoresssamppaises, etc.

Unindo o potencial da informética e o poder der@meexdo das telecomunicacdes, podemos
transformar e integrar todas as areas e setoresnda®sas, industrias, economia, comércio,
marketing, etc. O uso da Tl permite uma infinidddeop¢des de aplicacdes que podem auxiliar,

aprimorar e facilitar desde a automatizacao déatmete a tomada e decisfes gerenciais.

A utilizacdo dos conhecimentos e equipamentos quEe@ologia da Informacdo esta
disponibilizando faz com que a informacéo va cresoeem importancia. E através da
compreensao do valor que a informacdo tem hojeoo@dade em que vivemos, que esta
sendo possivel planejar de forma estratégica aan&ma de implantacdo, manutencdo ou
renovacao da Tl pelas empresas.
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Poder contar com ferramentas que permitam manipofarmacdes de maneira rapida e

eficientepode se tornar um diferencial estratégico e coithgepara as empresas. Podemos

dizer que para muitos setores e empresas a infGoméco bem mais valioso que eles
possuem. Organizar a informacédo e usa-la de foem@mal ndo é mais simplesmente “o
suficiente”, é preciso trabalhar para deixar armfacdo interessante, pesquisar para encontrar
ganchos de marketing em seu contetdo enfim, apap\wra extrair sua esséncia de forma a

poder manipula-la de acordo com os interessesetiaig das empresas.

Reconhecendo a importancia que a Tl tem para axiesgdas empresas, pode-se observar o
momento de extrema indecisdo que as empresas ywasimuitas das tecnologias das quais
ouvimos falar hoje sé vao ser realidade amanhaasakecnologias Emergentes. Sem saber
ao certo como as Tecnologias Emergentes irdo fonagioas decisdes estratégicas

empresariais tornam-se bastante dificeis.

E preciso que as empresas conhecam melhor os gscyssomessas e realidade das
tecnologias novas e emergentes, avaliando atéante plas devem modificar sua maneira de
trabalhar para adotar alguma destas tecnologipsedtso relacionar a adogdo de tecnologias
as reais necessidades e as perspectivas de crescifuiro dos negocios das empresas.
Enfim, é preciso que qualquer tomada de decisdoretagdo a adocao de tecnologias novas
ou emergentes tenha como objetivo principal o arestto do negdécioblsinesyda empresa
(seja ele financeiro ou na forma de vantagem catiy@esustentavel, ou ainda de fatia de

mercado, etc.).

2.4 - O que é Internet-Time?

A importancia da informacao, além de estar focadasea aquisicdo, passou a ser definida
também pelo tempo que uma empresa leva para aggpimocessar e transformar a
informac&o. A velocidade de processamento das m#gdes, aliada a velocidade na
identificacdo de mercados e a velocidade de langnske produtos e servigos, tudo sem
fronteiras de tempo, nem espacgo, nem localizagdéim definindo uma nova dimensao de
tempo chamada dimternet time.Trabalhar eminternet timepode definir o0 sucesso ou o

fracasso de organizacdes e empresas.
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A Tecnologia da Informag&o vem cada vez mais viabido esta aquisicdo de informacéo
em internet time.A Interconexao interna da empresa (usando redesonputadores); a
abertura de seus negdcios para o mundo globalizado a Internet e o comércio eletrénico);
e a reavaliacdo e reestruturacdo de seus procedensos (através de reengenharia e
avaliacao de tecnologias emergentes), fazendo cenelgq ganhe vantagem competitiva, sdo

alguns dos exemplos.

2.5 - O que sao TIES?

TIE € a abreviacdo de Tecnologia da Informacédo Bemte; esta sigla sera bastante usada no
decorrer da presente dissertacdo. Antes de defigire sdo TIEs vamos observar como as

tecnologias, de uma forma geral, surgem.

A figura 2.1 [Day, 2000] mostra graficamente coraartir de pesquisa cientifica intensa,
empresas, muitas vezes com idéias concorrentesamas desenvolver tecnologias até que

elas se tornem aplicagBes comercializaveis.
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Figura 2.1 — Surgimento de Tecnologias Emergentes
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Neste grafico conseguimos identificar dois momedmsempo onde a definicdo do que vem
a ser uma Tecnologia Emergente ird depender dodBpempresa da qual estamos falando,

observe:

= No momento em que surgem “ldéias Concorrentesgngsesas Desenvolvedoras,

ou Produtoras de Tecnologias Emergentes véem amB:c

“Aplicacbes de inovacgbes cientificas que tém, ou po dem ter, a
capacidade de transformar ou criar um novo segmento de

mercado ou um novo mercado”[Day, 2000].

= Ja& no momento que surgem as Aplicagbes Concorresdiesas empresas

Futuras Usuarias de TEs que véem as TEs como:

"Tecnologias que ja passaram pela fase de desenvolv  imento e

estdo em fase inicial de introducdo no mercado” [no ssa defini¢ao].

Podemos observar entdo que, dependendo do pontigstdes do perfil da empresa que vai
trabalhar com a TE, ela pode vir a ter definicdesirdas. A fim de deixar mais claro o que

diferencia um tipo de empresa da outra, verifiqueo®interesses de cada uma:

» Empresas Desenvolvedoras, ou Produtoras de Tecnolag Emergentes
sdo aquelas que investem na pesquisa e desenvoluiohe TEs. Partindo de
pesquisas cientificas, este tipo de empresa invagriteacdes e desenvolve
produtos que podem vir a se tornar interessantesgpaercado;

» Empresas Usuarias de TEsdo empresas que vao usar a tecnologia para
beneficiar os seus negdcios, seja pelo barateandenprodutos ou servigos,
pela agregacdo de valor aos seus produtos, ouaparar outra estratégia de

negocio que possibilite que se mantenha competitiveeu mercado.

Empresas Usuarias de TE podem ter perfis ou hastdle postura diferentes em relacédo a TI.
Iremos caracterizar melhor os tipos de perfil gadempresas Usuarias de TE normalmente

tém com relagdo a Tl no capitulo 7.

Em todo contexto deste livro iremos trabalhar cafinitdes, aplicacées e andlises feitas a

partir do ponto de vista de Empresas Usuarias des TMaterial sobre Empresas

Desenvolvedoradge TIEs pode ser encontrado no livro [Day, 20@]Jivro trata de varios
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CAPITULO 2 - As TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES

assuntos pertinentes ao perfil de desenvolvimemi@m@ucdo de Tecnologias Emergentes de

uma forma geral.

De acordo com a figura 2.1, o processo de surgom@atTecnologias Emergentes passa por

diversas fases que podem ser descritas como:

Fase de Descoberta> nesta fase, através da convergéncia de correntes
independentes de conhecimento e de linhas de “di&sgismo tecnolégico”
[Day, 2000], a pesquisa cientifica acaba por emaoalgo que pode se tornar
umatecnologia Existem pelo menos duas formas distintas de seober

tecnologias emergentes:

* As linhas de descontinuismo tecnolégico podem degcdecnologias
Emergentes derivadas de inovacOes radicais, cowtogrifia digital,
micro-robds, computadores portateis;

A convergéncia de correntes independentes de combieto pode
descobrir Tecnologias Emergentes formando-as & parjuncédo de areas
de desenvolvimento antes separadas. Como por exebgsico-eletrénico,
HDTV? (High Definition Televisio)) MRI® (Magnetic Resonance Imaging

Internet, etc.

Fase de Investigacdo e Aprendizagen® como o préprio nome ja diz, é
nesta fase que as aplicagcbes para a tecnologigesmiisadas e vai se
tomando conhecimento de suas caracteristicas @udaosencial.

Fase de Adesdo> No momento em que ja se sabe como a tecnologia
funciona e se conhece seu potencial, comeca atdigpla propriedade

intelectual. Algumas empresas se interessam podantgy e testar a

2 HDTV (High Definition Televisioné um sistema de transmisséo e recepcdo de T\frapaha com sinais

puramente digitais, com uma alta resolu¢do de 720080 linhas (comparada com as 525 dos EUA o2&s 6

da Europa e Brasil), combinada com um sistema deBxaby Digital surround soundonhecido como AC-3.

http://www.howstuffworks.com/hdtvl.htm

® MRI (Magnetic Resonance Imaging um sistema que mostra imagens mais clarasathdeéas do que o

sistema antigo, pois usa ondas de radio e umdartgpo magnético ao invés de raios-X para mostragéms de

Orgéaos e tecidos internos do corpo.
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tecnologia emergente podendo surgir aplicagfesocdes. Conforme as
empresas vao comecando a usar a tecnologia, caiaselo uma estrutura de
mercado que ira selecionar a tecnologia emergemhénente.

» Fase de Competicio> Uma vez que a TE passa a ser comercializada,
comeca a fase de grande agitacdo competitiva. & nesmento que outras
empresas comecam a querer adotar a tecnologia emergcreditando no

potencial que ela pode ter.

Definicéo de Tls Emergentes:

Para empresas Desenvolvedoras, ou Produtoras de TIES:

“Tecnologias da Informacdo Emergentes sdo aplicacdes de inovagbes cientificas
que tém, ou podem ter, a capacidade de transformar ou criar um novo segmento de
mercado ou um novo mercado”

Para empresas Usuarias de TIEs:

"Tecnologias Emergentes sdo aquelas que ja passaram pela fase de
desenvolvimento e estdo em fase inicial de introdugao no mercado”

Tecnologias da Informacdo Novas tém caracteristiddsrentes de Tecnologias da

Informacdo EmergenteQuando falamos de TIs Novas, estamos nos retean@cnologias

da informacdo que ja estdo sendo usadas por ermpliesttuicdes, industrias, etc. Sao
tecnologias que ja possuem resultados claros eecats de sucessos e/ou de fracassos e que
tém suporte de HW, SW e pessoal bem definido. @a $¢és Novas sao tecnologias mais
maduras e com histérico de funcionamento conheaids, que apesar disso podem ser novas
para uma determinada empresa. Por outro lado, eomalbgia emergente € nova para todo

mundo.

Devido a fase quase embrionaria em que se encoasanEs, elas sdo carentes de recursos
pessoais e materiais, assim como de informacoes biiorias de sucesso e de informacdes
mais detalhadas sobre elas mesmas. TIEs podem t@indana ou mais das caracteristicas

listadas abaixo:

= Oferece alto risco;

» Desconhecida, tanto por vocé como pelo proprioefcedor;

= Pouco suporte, tanto técnico como de pessoal rrallhar com ela;

= Nova e instavel, tanto pode deslanchar como podéenduturo algum;

* N&o segue nenhum padrdo do mercado, ou seja, padrénizada (e pode

nunca vir a sé-lo);
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= Alto custo, tanto para aquisicdo (pois nao tem lasqainda) e seu
desenvolvimento ainda deve ser pago pela desemae como para
contratacdo de pessoal técnico, pois pouquissid@osos profissionais que
sabem, ou podem, trabalhar com ela;

= Tempo de retorno de investimengmyback pode ser demorado, pois a TIE é
desconhecida pelo mercado.

Mas apesar da lista acima assustar por conter sipamdutos desfavoraveis, existem
oportunidades que as TIEs podem criar que, se lpeoveitadas, podem garantir diferencial
estratégico, competitivo e/ou mercadologico paraeagresas. As caracteristicas mais

vantajosas de TIEs sao:

= Oferecer possibilidades ainda inexploradas; e

= Poder criar oportunidades de/para novos mercadosas produtos.

N&o podemos esquecer, porém, que TIEs podem ofersoes para as empresas que

simplesmente resolverem ignorar sua existéncia:

» Risco de ter seus produtos/servigos substituidosoptsos com tecnologia
superior;

» Risco de ter seu mercado tomado pelos concorrentes;

» Risco de ter seus canais de distribuicdo modifisado

» Risco de perder seus consumidores;

= Risco de morrer... COmo empresa.

Atributos de Tl Emergentes

Atributos Desfavoraveis:

Alto risco

Desconhecida

Pouco suporte

Tecnologia nova e instavel

N&o padronizada

Alto custo

Nao tem escala

Tempo de payback pode ser demorado
Atributos Favoraveis:

Pode criar oportunidades de/para novos mercados e novos produtos
Tem possibilidades ainda inexploradas

Novas tecnologias o

tecnologias emergentes podem ter suas definic@esntextualizadas para se adaptarem as

diferentes situacdes, de diferentes empresas, @aremties regides geograficas. Deixando
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mais claro, queremos dizer que a tecnologia podemssiderada nova para uma empresa e
para outra ndo. Assim também para tecnologias emerg a tecnologia pode ser

considerada emergente em uma determinada regicoatea nao.

2.6 - Casos para Analise

Tecnologias da Informacédo Emergentes devem seisadas ndo so pelas possibilidades que
elas podem vir a criar, mas também pelos riscosagempresa pode correr se ignorar seu
possivel potencial. Daremos a seguir alguns exeswg@aempresas que de forma diferenciada
analisaram, ou deixaram de analisar o impacto dfge foderiam vir a ter em seus negocios e

0 que aconteceu com elas.

2.6.1 - O custo da falta de acéo: O Caso Classicod a Enciclopédia

Britannica

Os responsaveis pelas decisde€dayclopaedia BritannicfEvans, 2000] ndo acreditaram
no sucesso dos computadores pessoais e nem dadeadeade armazenamento dos CD-
ROMs. Ignorando estes dois fatos e confiando qaeestratégia de venda de enciclopédias,
bem encadernadas com papel fino, juntamente cortatossque esta colecdo dava ao
adquirente, fossem motivos suficientes para masi@mmercado fiel. Britannicasé nao foi

a faléncia total porque, sob nova administrac&mlveu finalmente produzir material escolar

em CD-ROM com acesso também a Internet.

Apesar da qualidadeBtitannicd’, esta nova forma de negocios ndo resgatou 0 BERES0

anterior. Sem vendedores, sem estrutura comesdal, resultados significativos, e pior de
tudo: sem interesse do mercaddreyclopaedia Britannicado € mais a mesma. Tudo isso,
porque demorou a perceber a importancia que asltggas da informacdo, emergentes a

época, poderiam ter para o futuro do seu negdcio.

2.6.2 - O custo da acao duvidosa: Caso Bradesco
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Sendo um banco de perfil estratégico e altamewmi@dfioem inovag¢des tecnoldgicas, o banco
Bradesco foi um dos primeiros a investir na promeks Internet pelo celular, na época uma
tecnologia emergente. Através de uma parceria co8arasung, o banco escolheu um
protocolo chamado AnyW&binfelizmente para o Bradesco, o protocolo queneamente
foi se tornando padréade factoe sendo amplamente divulgado e usado foi o WWAPe{ess

Application Protocol.

Sendo o primeiro a lancar seus servicos pelo cetuBradesco ganhou destaque. Investindo
em uma tecnologia que ndo recebeu o devido valomdirado, ele teve de repensar e
modificar sua linha de investimentd® que ele perdeu? Dinheiro. O que ele ganhoud Foi
primeiro (apoiando uma estratégia de inovacao)h@arexperiéncia e acabou forcando seus
concorrentes a segui-lo e a adotar a TIE. Os ol@osos se viram “obrigados” a oferecer

servigos para o0s seus clientes, equivalentes aBsadi@sco. Com o risco de ficarem para tras.

O investimento do Bradesco, no servico de InteMétel usando protocolos emergentes
(AnyWeb e WAP), demostra claramente a dimensaoist® ique a adocao de TIEs pode

significar.

2.6.3 - A compensacéao da acao acertada: O Casodo M agazine Luiza

O Magazine Luiza foi o precursor do varejo eletténno Brasil [Negocios Exame, 2001].
Em 1992, muito antes da exploracdo comercial darriet, ele ja trabalhava com lojas
virtuais. Suas lojas virtuais, sem estoques e sarcadorias expostas, possuiam apenas
computadores, munidos de catalogos de produtosyneioharios que orientavam o0s
compradores a utilizar os equipamentos, tirands dugidas. Enquanto a grande maioria das
empresas adotava o comercio eletronico procuraog@rf seus clientes a visitar seus sites

* A Tecnologia AnyWeb é de propriedade da Samshlegfoi desenvolvida especificamente para o serdi&o
Internet Mével. O protocolo AnyWeb é baseado em sofalivisdo da linguagem HTML: SHTML, que por sua
similaridade com HTML permite manter o usuario @iado mesmo quando ele deseja mudar de site. Ele fo

escolhido pelo Bradesco devido ao recurso de segaitatal “fim-a-fim”, que ele oferece.

® O Servico Mobile Banking do Bradesco permite ao ¢Heatualmente, “por meio do telefone celular, reali
operacgdes bancarias no Bradesco Mobile Bankingaemvrecebee-mailse acessar outrasites WAP. O
servigo pode ser acessado por celulares compativaisa tecnologia WAP ou ANYWEB, de acordo com a

adequacéo das redes das operadoras” [Bradescq, 2000
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(gastando muito dinheiro com sua divulgagédo erasge que o simples fato de estarem na
Internet levasse os consumidores a comprar petankt), o Magazine Luiza resolveu usar

um conceito bem diferente. Ele resolveu educarbéle seus consumidores ao sistema de
compras eletrbnicas, deixando que os préprios ooigkwes decidissem como preferiam

comprar. Os funcionarios existentes nas lojas tidiividas e auxiliam os compradores a
utilizar os equipamentos. Suas lojas virtuais cw@m sem estoques nem mercadorias
expostas, contando agora com computadores ligadioter@et, possibilitando compras on-

line por todos os tipos de clientes (tanto naslo@amo em casa, via Internet).

O emprego que o Magazine Luiza fez do conceito gjl@s | virtuais, com atendimento
personalizado, mostrou ser uma estratégia acedadaarejo eletrénico. Com sua visao
inovadora de comercio eletrénico, o0 Magazine Luiea criando ‘mind-shar& e foi
conquistando seus consumidores pelo respeito &rgmeias de compra de cada um. Além
do mais, o dinheiro que economizou sem fazer piapdas para divulgar ssite no auge da
Internet, péde ser usado depois em campanhas a&ciddm emprego de dinheiro muito
mais eficiente, uma vez quenaind-sharee a cultura do comercio eletrdnico ja tinham sido

implantados

2.7 - Resumo / Conclusao

Nosso intuito, ao mostrar as trés formas de seej@apara o futuro que as empresas tomaram
nos exemplos mostrados acima, nao é indicar a meitha pior maneira de agir. Até porque

uma estratégia pode ser boa para uma empresase a@ticar para outra. Esperamos, sim:

= Mostrar a importancia e o impacto que TIEs podemstdre empresas de
diferentes setores;

» Mostrar a necessidade que as empresas tém deaasalispréprio perfil;

= Mostrar a necessidade que existe em analisar, meaf@ré-ativa, como,
guando, por que e se adotar alguma TIE pode alakaagxiliar ou destruir

sua estratégia de negocios.

® Criar mind-sharesignifica difundir os conceitos de uma idéia, &flar o seu marketing de forma a torna-la

comum e popularizar o seu uso. O temind-shareé também conhecido comsHare of mint

22



CAPITULO 2 - As TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES

A proxima secdo procura explicar o porqué da nétad$s de analisar tecnologias da

informacéo e tecnologias da informacao emergentes.
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Por gue Analisar Tecnologias da

Informacao Emergentes?

Ao final desta secdo o leitor tera uma idéia da relevancia da Tecnologia de
Informacdo (TI) para as empresas; dos principais riscos que Tecnologia de
Informacdo Emergentes (TIES) podem trazer para as empresas; e do perfil do
novo profissional que pode auxiliar as empresas no processo de avaliacdo de

TIEs: 0 Analista de Negdcios.

O Capitulo 3 trata da gestédo estratégica de negdécios. Alguns temas abordados
neste capitulo sdo: Como a Tl pode ser usada para melhorar e reestruturar 0s
processos de negocios das empresas? Quais as mudancas ocorridas nas
empresas? Qual o papel que a Tecnologia da Informacdo tem diante das
estratégias de negodcios que as empresas podem adotar? Quais sdo os objetivos
estratégicos de uma empresa e por que € necessario o alinhamento da Tl com os
negocios da empresa? Quem ou 0 que “empurra” uma empresa a adotar uma

estratégia de negocios diferenciada? O que é “Cadeia de Valor’ e como a

empresa pode se beneficiar do modelo de Cadeia de Valor?

O Capitulo 4 trata da necessidade de conhecimento e analise das dificuldades,
gue podem existir ou aparecer quando uma empresa decide adotar TIEs. S&o
apresentados os principais fatores de risco e as principais vantagens que a

decisao pela adocgao de TIEs pode trazer.

O Capitulo 5 procura delinear o perfil e as atribuicbes do Analista de Negdcios.
Este profissional que pode auxiliar no processo de andlise das reais necessidades

de uma empresa e das dificuldades que podem surgir diante de TIES.
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Capitulo 3 - Gestao Estratégica de
Tecnologia da Informacao

para os Negocios

3.1 - O que é Gestao de Negocios?

Existem, pelo menos, duas formas de administragesir os negoécios de uma empresa: a
forma tradicional e controlada, e a forma inovaderausada. Elas s&o conhecidas como:
Gestéo Operacional e Gestédo Estratégica de Negdcitiferenca entre elas esta baseada em
dois fatores [Cortada, 1998]:

= AVvisédo que a empresa tem sobre a Tl;

» O nivel de integragéo entre os Negdécios da empgrassl.

A Figura 3.1 ilustra como, através do conhecimeaitde dois fatores mencionados acima,

podemos encaixar uma empresa como sendo de Ggstdacional ou de Gestao Estratégica.

Alta Integragdo Gestdo Gestdo
Operacional Estratégica
Plano de longo-prazo para
integracdo de TI e Negdcios Gestdo Sem definicdo
Operacional (Desalinhamento entre
Baixa Integragdo TI e Negdcios)
Tradicional Estratégica
Visdo da TI

|| Adaptado de [Cortada, 1998]

Figura 3.1 — Identificacdo do Tipo de Gestdo de umampresa
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Empresas que se encaixam no perfil de Gestdo Omeahc procuram executar suas
estratégias de negécios melhorando a produtividade reducédo de custos. Por isso é que
nao possuem um planejamento para integracdo deN€hécios, pois para estas empresas a

Tl significa gastos e nao investimentos.

3.1.1 - Gestao Estratégica de Negocios

As Empresas de Gestdo Estratégica procuram, poo tado, definir e alinhar de forma
equiponderante: as estratégias de negocios, osg3@x de negocios e as tecnologias. Suas

acOes sao definidas, modificadas e adaptadas diaarente considerando [Feurer, 2000]:

= As mudancas dos processos resultantes das mudengagiente;
» As mudancas dos processos resultantes dos avasteogipis da tecnologia;
= As estruturas de valores, cultura e pessoal danimaygfio, porque elas tanto
afetam como sédo afetadas pelas mudancas da estetgytecnologia;
» A cultura dos usuarios;
= Os valores dos acionistas da empresa;
= A visdo do pessoal da sua equipe de trabalho, de fecionarios, de
membros de diferentes organizagbes e unidadesohais| assim como de
consultores externos. Todos o0s aspectos sao coadide a fim de evitar uma
visao Unica.
A figura 3.2 mostra um Framewdrkara a Gestdo Estratégica de Negdcios [Feuref)] 200
Esteframeworkconsidera e procura alinhar todos os fatorescositde sucesso da empresa.
As tecnologias existentes e emergentes, 0s prc@ssempresa e as informacdes que ela
manipula sdo analisados. Assim como as idéiagsfia yue seus funcionarios, seus clientes e
0s agentes financiadores tém sobre sua estrafgm@ando sua Estratégia de Negocios nestes

pilares, o gestor pode mais facilmente definirg®ea futuras da empresa.

A melhor forma de gestao parece ser, no entant@lague concilia busca pela melhoria da

produtividade, com reducdo de -custos, idealizadl pggestdo Operacionalcom a

flexibilidade e habilidade para reagir as mudam;amvacoes atuais e futuras proporcionadas

pela Gestdo EstratégicAfinal de contas, planejar o crescimento da esgpnesando de

! Frameworksignifica estrutura ou arcabouco. Por ser umavpalauito usada na area de TI optamos por deixa-

la em inglés.
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estratégias que consideram todas as forcas quempddBuencia-lo. Realizar este
planejamento dentro de uma visdo que considerecdiedule custos e aumento de

produtividade, parece ser realmente o ideal.

A Fatores Criticos de Sucesso A
Fa A\
|| 4 Apiicacoes L |

\ / . \ /

Tecnologias

—© 0w w d® T

wo-=-0—o<

O~ —c O

|| Adaptado de [Feurer, 2000]

Figura 3.2 — Framework para Alinhamento de Estraté@s, Processos e Tl

A falta de visdo estratégica, muitas vezes, provacasdo de obstaculos. A distancia, o
tempo, os custos e a prépria estrutura da empéesabstaculos que podem parecer dificeis
de se transpor. A Tl fornece ferramentas e meioa pranspor estes obstaculos e ainda

transforma-los em vantagem competitiva para as esapr

3.2 - Quebrando Barreiras de Negocios com a Tl

Passar da Gestdo Operacional para a Gestdo Estmapmgle ndo ser facil. As empresas
precisam quebrar as barreiras que existem entoen@afoperacional de fazer negocios e a
forma estratégica de fazer negécios. O prOprio grersto estratégico é responsavel pela
primeira quebra de barreira, pois as barreiraseedgd, de custos, geograficas e estruturais
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existem principalmente na “cabetafas empresas. Mas para mudar é preciso conhecer as
possibilidades, avalia-las e analisa-las.

As principais barreiras que as empresas véem pasarngegocios encontram-se ilustradas pela

Figura 3.3.

Barreiras

| de Tempo
| B

arreiras
de Custos

Barreiras

Geogrdficas ‘
Barr‘I

Estruturais

|| Adaptado de [O'Brien, 1999]

Figura 3.3 — Quebrando as Barreiras de Negdcios coaTl|

3.2.1 - Por que Transpor as Barreiras de Negoécios €  Importante?

Quanto menor o tempo de resposta para o clienig, saasfeito ele fica e mais possibilidade
existe de ele voltar a fazer negdcios com a suaesapOperacdes em tempo real, onde ndo
h& diferenca de tempo entre a identificacdo de newessidade e seu preenchimento; ou
operac¢desust-In-Timé (JIT) do tipo: estoque JIT, vendas JIT, distriBioigdIT, publicacdo

2 Muitas vezes em nosso texto faremos parecer §mepaesa é um ser que possui vida, corpo e as a&zadma.
Esta forma de tratar a empresa é proposital. Feglaor forma que encontramos para nos referir taatoorpo
gerencial, quando a questao se refere a probleendsais&do; ao corpo técnico, quando séo decisd@sds; como

aos usuarios que trabalham direta ou indiretantamtea Tl, quando queremos falar da empresa contodon

® Operagdedust-in-Timeou JIT procuram satisfazer as necessidades dogedino momento exato em que elas
se apresentam e com as quantidades necessariaggatar sua demanda de producédo ou operacamsaffd

JIT parte da idéia de coordenar a producédo conmai@a, evitando, assim, a manutencéo de estoques.
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JIT, scheduling JIT, relatérios JIT; ajudam a reduzir tempo, iréeio e estoque,

consequentemente: custos também.

As empresas que pretendem se tornar globais preqisebrar as barreiras geograficas, pois elas:

= Complicam o controle gerencial de operacoes;
= Aumentam o custo de fazer negécios;
= Limitam a qualidade de servicos;

» Limitam a cobertura de mercados potenciais.

As barreiras estruturais inibem as operacdes otahma busca pela vantagem competitiva.
Quebrando estas barreiras com o uso da Tl é posgidar o negbcio a estabelecer novas
ligagOes eletrdnicas com clientes, fornecedoresgepas, concorrentes, etc.

As barreiras de custos podem ser quebradas cooda d@ Tl, mas isso pode ndo acontecer
sempre. As vezes o custo de aquisicdo de uma tggaala informacdo pode demorar para
ser diluido e passar a dar ganho real para a emphkpgsar disso, em muitos casos existe
uma reducao substancial de custos com o uso d&orFl.exemplo: o uso das redes de
computadores pode ajudar a reduzir os custos diigdio, de inventario, de distribuicdo e de

comunicacao.

Enfim, a idéia é: usar a Tl para alavancar a emappssa 0 sucesso estratégico de seus

negoécios, sem barreiras.

Vejamos agora exemplos de como algumas empresesrusaTl para quebrar barreiras e
alavancar seus negocios. O resultado foi: bengpi@ia 0 negdcio da empresa e sucesso para

a empresa como um todo. Os exemplos foram tirael@'@rien, 1999].

3.2.2 - Exemplo de Quebra da Barreira de Tempo [O'B  rien, 1999]

Nos anos 80, a Toyota descobriu que demorava 2pdiasfabricar um carro e, de 25 a 30
dias para processar o pedido do cliente. E presaser que fora do Brasil, os carros s&o
comprados sob encomenda. Eles ndo sdo escolhatbgueidos de imediato no show-room

* Schedulingliz respeito ao agendamento que a industria fez grganizar sua producéo. Por este agendamento
€ possivel saber quando um determinado item veaareetn producdo e prever em quanto tempo ele tai es

acabado, ou seja, pronto.
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do revendedor. Este atraso no processamento ddopesiava custando (em tempo) para a

empresa mais do que a propria fabricagédo do carro.

Resolveu-se o problema com a montagem de uma redelecomunicacdes. Esta rede

interliga revendedores e centros de distribuicZsede da Toyota e aos computadores de

producdo eschedulingnos centros de manufatura. O objetivo era consemuregar, em

gualquer lugar do “mundo”, um carro que nao est®a® estoque, com todos 0s opcionais

pedidos, inclusive cor, em até 48 horas.

A reducédo do tempo de entrega de veiculos geroem@tonimediato da satisfacdo do cliente.

Isso se transformou numa poderosissima vantagerpatitiva para a Toyota, que de quebra,

teve também uma grande reducdo em seus custos.

3.2.3 - Exemplos de Quebra da Barreira Geografica[ O’Brien, 1999]

1. Nos anos 1980 houve um grande aumento nos custosidale obra em Nova York —

EUA. Somado a isso, ocorreram também restricoesidegpbre as taxas de juros no
estado de NY. Devido a estes dois fatores, o Qikilvasolveu deslocar a operacéo inteira
de cartdo de crédito para Dakota do Sul - EUA. @ parece ter sido uma grande
operagdo de deslocamento fisico, foi na realidadesimples aluguel de enlaces de
satélite para dados, voz, fax e teleconferéncias€ja, o uso de mais Tl possibilitou a

mudanca geografica de toda a operacdo sem prgjpéacional algum.

. Os cientistas da Mobil Oil estdo espalhados enud@arés do mundo. Eles fazem uso de
redes de computadores (hoje a Internet, antes ewha corporativa) para se manter
conectados. Desta forma é possivel que cientist@#sudtralia ajudem a analisar dados de
exploracdo de pocos na Nigéria. Dados graficos rddises podem ser enviados de
Singapura a Noruega para ajudar um colega quadsibplhando num problema similar.

Enfim, gracas a Tl, a distancia ndo é barreira pan@esquisas da empresa.

3.2.4 - Exemplo de Quebra da Barreira de Custos

1. A Hewlett-Packard - HP - era uma empresa altamdeseentralizada. Ela gastava de

$50M a $100M além do necessario em compra de ragtérna justamente por ter um
sistema de compras descentralizado. A mudancawsirque transformou a forma de se

fazer compras, tornando-a centralizada, trouxegé@alde custos e aumento nos descontos
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por volume de compras. Isso foi possivel com odesoedes. As divisbes se ligaram a
uma central de compras. Divisbes operacionais t@émnamia de compra, ou seja, as

decisfes ainda sdo descentralizadas, mas a comiaéecentralizada [O’Brien, 1999].

2. Outro exemplo é o uso de V3IP/oz sobre IP) que muitas empresas estdo adotando.
juncdo das redes de dados com as redes de telefemalo VolP permite consideravel
reducdo nos custos de comunicagéo [Sauvé, 2001].

3. O P&o de Aclcar vem usando e-ProcurefngatWeb para baixar seus custos de compra.

Com sucesso [Sauve, 2001].

3.2.5 - Exemplo de Quebra da Barreira Estrutural

1. O Banco 24 Horas € um grande exemplo de quebramleita estrutural entre empresas
competidoras. Ele foi idealizado para que os bafypeguenos” ou “menos preparados”
pudessem fornecer os mesmos servigcos que bancessdte mais estratégica, como
Bradesco e Itau. A alianca dos bancos competidgs,formou o Banco 24 Horas,
permitiu a eles oferecer os mesmos servicos daliatento eletrénico 24 horas, com
menor custo operacional. Mas, para que isso foesseiyel, foi necessario quebrar a

barreira estrutural de competicdo que existia exte®[Sauvé, 2001].

2. Extranets e EDI criam ligacbes estratégicas entrea lempresa e seus clientes,
fornecedores e parceiros. Tais ligacoes eram rets/pelas empresas anteriormente pois
a transparéncia ndo era caracterizada como vantageipetitiva. Hoje, pelo contrério,
guanto mais aberta, transparente e flexivel a esapmmais facil € encontra-la, fazer
negdcio com ela, ser atendido por ela. Enfim, quamtenos burocracia e mais

conectividade, melhor [O’Brien, 1999].

®>VolP (voice over IP) — é o termo usado para desigrisgositivo que possibilita a transmissdo de voavés
do mesmo protocolo usado pela Internet, o chantBde Internet Protocol. A vantagem é poder utilizar a

Internet para conversagao evitando a taxagdo digseate telefonia.

® e-Procurement— é um sistema de compras pela Internet. Normabénefierece processamento eletrnico de
pedidos de compras e um conjunto de fun¢des admaitivgs para os compradores e vendedores. Omsiste
e-Procurement procuram criar um ambiente de meraaile compradores e vendedores se encontram para

negociar seus produtos.
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A figura 3.4 apresenta alguns exemplos de como @odié ajudar a quebrar as barreiras de
negocios da empresa [O’Brien, 1999].

Barreira Como a Tl pode ajudar abnaeas Barreiras de Negbcios?

4 )
O uso de computadores e telecomunicagdes permite agilizar tarefas,

processos, etc.. Com o uso de operagdes em tempo real e operagdes Just-In-
Time (JIT) € possivel: reduzir o tfempo entre as etapas criticas de um

processo e diminuir o tempo de resposta para clientes, fornecedores, etc.
- J

Tempo

Computadores e telecomunicagdes possibilitam a comunicagdo de qualquer um
com qualquer lugar do mundo;
Redes de computadores/Internet permitem que as atividades de nhegdcio

Geogrdfica sejam distribuidas para onde elas sdo mais necessdrias, ou para onde elas sdo
mais bem feitas, ou ainda para onde elas melhor apoiam as vantagens
\compeﬁﬁvas da empresa. )
4 )

Usar ferramentas que a TI disponibiliza, permite a diminuigdo de vdrios
custos, como por exemplo: custos de produgdo, de inventdrio, de distribuigdo,
de comunicagdo, podem ser diminuidos com o uso de redes; Custos de
armazenamento podem ser diminuidos com o uso de estoque JIT, etc.

Custos

s N
Com o uso da TI € possivel, por exemplo: inovar a entrega de servigos,
Estrutural aumentar o escopo e a penetragdo de mercados, criar aliangas estratégicas
com clientes, fornecedores e até competidores, efc.
. J

IRy

Figura 3.4 - Uso da Tl para Quebrar Barreiras de Ngocios

Seja qual for a possibilidade de quebra de bardgraegdcio que a Tl possa favorecer, é
preciso analisar com muito cuidado o perfil daesupresa. Qualquer capacidade da Tl sendo
investida em uma empresa despreparada para ostinmee®s tecnoldgicos, pode nao

resolver problema nenhum e ser puro gasto de tenginheiro. Falaremos mais sobre este

assunto em outra segéo.

A gquebra de barreiras € muito importante para dcippsmento estratégico da empresa. A
geréncia da empresa precisa conhecer o papekgstmatia Tl. Precisa conhecer as tecnologias
da informacao novas e emergentes que podem awsuigabusca pela Gestdo Estratégica dos
Negocios da sua empresa. Veremos a seguir, conosicgnamento estratégico da empresa

esta diretamente ligado com a expansao do papeestares no uso da Tl.

32



CAPITULO 3 - GESTAO ESTRATEGICA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO PARA 0S NEGOCIOS

3.3 - Qual o Papel da Tl nas Empresas?

No decorrer das ultimas décadas pudemos observamuwndanca radical na forma como a
Tecnologia da Informacédo — chamada de Processarderibmdos e depois de Informatica —

foi sendo tratada e utilizada dentro das empresas.

A figura 3.5 mostra que a mudangca no tratamentoTtadentro da empresa veio
principalmente com a mudanca na relacdo hierarqradecional entre Geréncia e Tl. Quando

a Tecnologia da Informacdo passou a exercer papdis estratégicos dentro da empresa, e
houve uma unido maior entre a geréncia empresaaal |, p6de-se verificar a mudanca na
forma de fazer negdcios da empresa. A tecnologiafdemacdo esta ganhando a frente dos
negocios de muitas empresas; ela vem “puxando” gbai@, o mercado, os clientes, 0s
concorrentes. Com isso vem proporcionando melhoovagiamento global de recursos,
maior integracao de objetivos e, consequentemerdkores chances de a empresa se manter

e se destacar no mercado e diante de seus clitortes;edores e competidores.

Mudar a forma de encarar a TI, para que ela n&omajs vista somente como despesa ou
COMO recurso para o negoécio vem ajudando a emargshir na piramide. Esta mudanca vem
permitindo a expanséao estratégica do papel da FInegdcios da empresa, seja atraves da

melhora, da reestruturacdo ou da inclusédo da Ts@os processos de negocios.

Uma outra forma de olhar para a piramide da figuBaé do ponto de vista cronoldgico. A
base da piramide pode ser tomada como aludindteag®s de corrida para “automatizar as
empresas” |4 pelos anos 70. Conforme subimos @mpe podemos visualizar a passagem
pela “informatizacdo das empresas”, anos 80. Dep@&ms os “sistemas especialistas” que
prometiam ajudar em todos os problemas gerenaiacs 90. Agora, ou seja, fim de 90 para
ca, as empresas tém procurado ao maximo globakzer produtos e servigos, através da sua

“interconexaon”, e a “conquista e manutencao de 8su8rios”.
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Internetworking
e Globglizagdo ,
O papel da TI é:

Objetivo:\ Aproveitar dar Suporte

e sobreviver\ ao impacto N
que TIEs e a\ globalizagdo a Vantagem
podem exercer\ sobre o Estratégica

modelo fundamental, de

negécios da empresa

Sistemas de Suporte
Estratégico e de Suror're ao
sudrio Fina

Objetivo: Auxiliar as empresas a
reavaliar seus processos de
negécios e seus resultados

Sistemas de Suporte a Decisdo O papel da TT é:
dar Suporte
Objetivo: Melhorar a competitividade e a Decisdo Gerencial

reduzir custos.

O papel da TT é:

Sistemas Interoperdveis e Gerenciais dar Suporte

as Operagdes

Objetivo: Sistemas de TI compartilhados entre os vdrios departa- do Negécio
mentos, automatizando fungdes especificas e trocando informagdes. / Empresa

Expansdo no Papel que a TI exerce nos Negdcios e na Gestdo

Sistemas Funcionais ou de Processamento de Dados

Objetivo: Cada departamento utiliza a TI para automatizar fungées
especificas.

Expansdo nos Papéis dos Usudrios e dos Gestores no uso da TI

Figura 3.5 — A Expanséao dos Papéis que a Tl podeegger dentro de uma Empresa

A licdo que tiramos desta piramide é a estreitax@n que existe entre negocios e TI.

explica a importancia dos proximos topicos.

Isso
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3.4 - Alinhamento Estrategico da Tl com os

Negocios da Empresa

Com pudemos verificar, a Tl foi ganhando seu espdewvido a facilidade de uso,

confiabilidade e versatilidade de suas aplicaggedemos encontrar a Tl nos diversos setores
dentro de uma empresa. Vai desde a simples ufilizale Sistemas Funcionais até a
interconexdo total, com a unificacdo de sistemasgmgdicamente distantes através de

hierarquias de redes de computadores, como mosteaBura 3.5, anterior.

Conhecendo esta gama de possibilidades que a ponorona, e observando os Processos de
Negdcios das empresas, € possivel usartanfd para Melhoraromo para Reestruturar os

Processos de Negdcios

Mas acontece que muitas empresas ja possuem Sisfentreformacao funcionando na empresa
h& bastante tempo. S&o os programas e bancosaeqlaedapesar de estarem em plataformas de
software e hardware antigas, mantém a empresaohamzo perfeitamente. Estes sistemas séo

conhecidos como Sistemas Legados. O que as em@ex&as fazer com eles?

3.4.1 - Uniédo de Objetivos com Finalidades Estratég icas

As empresas que possuem Sistemas Legados devenpoptanalisar seus processos de TlI
existentes, estudar seus objetivos estratégicosofiie procurar onde a Tl ou alguma TIE
pode ser usada para alcanca-los. E muito imporfaieurar sempre o alinhamento destas
trés engrenagens: Sistemas Legados, Objetivos Bar@is e Tecnologias da Informagéo,
pois séo elas que movem efetivamente a empresadmay997]. Veja a Figura 3.6.

A‘ o

Sistemas \
¢ do Negécio Leaados ‘
- <« \\
®? e

Tecnologias
- Emeraentes

AN

Figura 3.6 — Engrenagens da “Maquina” Empresa

Objetivos

|| Adaptado de [Dayton, 1997]
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Objetivos Empresariais sao “planos de longo pramogpvernam a estrutura e a operacao das
empresas. Sao mais especificos do que simpleswiatetelucros; indicam a area de operacéo,

especificando tamanho e finalidades, e definerarag®es econémicas” [Michaelis, 1996].

Uma vez que se consegue colocar estas trés engrsnpgra funcionar em harmonia, pode-
se tentar balancear as necessidades criticas desampPode-se dizer que a obtencdo do
completo entendimento do objetivo do negécio, determas legados e do impacto de

tecnologias emergentes ira possibilitar & emprgagtpn, 1997]:

= Manter as aplicacdes legadas (por questfes de&dstanissao critica);
» Reposicionar o modelo de negécios da empresa, moefoas novas
tecnologias aparecem, de forma a manter sua cdmpktle e

principalmente, sobrevivéncia.

3.4.2 - Usando a Tl para Melhorar os Processos de N  egocios das
Empresas

Processos de Negoéciddusiness Processese referem a maneira de operar, de resolver ou de
agir de uma empresa com relacdo aos seus negBoidsmos utilizar a Tl nos processos de
negocios das empresa para valorizar suas estagiaegocios. A figura 3.7 mostra alguns

exemplos de como a Tl pode ser usada para melb®mocessos de negoécios das empresas.

Capacidade da TI Como a Tl pode MelhosaProcessos de Negdcios

| Transacional

Transformar os processos ndo estruturados em transagdes rotineiras

Geogrdfico da. i 'magdo
que ela possa ser acessada rdpida e facilmente, mesmo a longa distancia

| Automacional Reduzir ou eliminar o trabalho humano dos processos

Fazer processos independentes da geografia, transformando a informagdo pam]
Usar de métodos analiticos complexos para implementar os processos ]

AVAVA V4 V4

| Analitico

| Informacional

Trazer grande quantidade de informagdo detalhada para dentro dos processos ‘

Permitir mudangas nas seqiiéncias das tarefas, de forma a poder executd-las
em paralelo

Segqiiencial

J
N

p
Permitir a captura e disseminagdo de conhecimento e pericia para melhorar um
processo

De Conhecimento

Permite o rastreamento detalhado do status, da entrada ou saida de qualquer
processo

Rastreamento

Conectar duas entidades de um processo que normalmente se comunicariam

Desintermediagdo ] )
através de uma terceira

W
J O (.

J

" Adaptado de [Davenport, 1993]

Figura 3.7 — Melhoria dos Processos de Negocios caril
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Em alguns casos, melhorar algum processo de nedgacampresa pode nao ser suficiente
para fazer com que a estratégia da empresa funpieiter. As vezes é necessario mesmo
repensar a forma de como o0 processo, e as veze§paapempresa, esta funcionando, e
modificar toda sua estrutura. Nestes casos tambdinpmde ser usada para ajudar. Veja
alguns exemplos a sequir.

3.4.3 - Usando a Tl para Reestruturar os Processos  de Negdcios de

uma Empresa

A TI esta sendo usada como fator chave que halsiliteansicdo das regras de negocios
antigas para as novas regras. As regras as quaisefeximos consistem no conjunto de
“Estratégias de Gestdo” que os diretores da empssan para gerenciar os negdcios das
empresas. Veja alguns exemplos na figura 3.8.

Regra Antig. Ferramenta de Regra Nov

A tomada de decisdo faz
parte do trabalho de cada um

Ferramentas de apoio a
decisdo (acesso a BD, SW
de modelagem e simulagdo)

Gerentes tomam todas as
decisdes

\J

Sistemas especialistas Um generalista pode fazer o

trabalho de um especialista

Apenas os especialistas
fazem trabalho complexo

v

A Informagdo pode
aparecer somente num
tnico lugar de cada vez

\

Bases de dados
compartilhadas via Internet
/Intranet/Extranet

A informagdo pode ser
manipulada em vdrios lugares
simultaneamente

Y

Pessoal de campo precisa
de escritdrio para receber,

Web Sites, Internet/
Intranet, computadores

Pessoal de campo pode enviar
e receber informagdo onde

armazenar, recuperar e

transmitir informacdo portdteis, redes sem fio

quer que estejam

\

" Adaptado de [Hammer, 1993]

Figura 3.8 — Exemplos de como a Tl pode ajudar nadestruturacdo dos Processos de
Negocios de uma Empresa

O que nos chamamos de “Reestruturagdo dos Procdseshiegocios” é conhecido como
“Business Process Reengineetiog BPR.

" CEO - Chief Executive Officer- Gerente Geral responsavel pelas decisdes exasutia empresa, é o

presidente da empresa, o diretor ou a diretoria.
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Queremos destacar aqui a diversidade de recursoa du oferece, tanto para reestruturar,
como para melhorar os processos de negdécios dassamspVeremos a seguir quais sao 0s
motivos que levam as empresas a mexer em seusspogcge negocios. Quais sao as forcas

gue empurram a empresa, forcando-a a adotar uma@osais Estratégica.

3.5 - Quais sao as Forgcas Competitivas que agem

sobre uma Empresa?

A decisdo sobre o tipo de gestdo - Operacional sitatégica - que a empresa vai adotar é
motivada principalmente por cinco forcas [Porte883]. As forcas que empurram as
empresas a adotar objetivos estratégicos diferdogisao:

= Clientes

» Fornecedores

= Competidores Existentes
= Novos Competidores e

* Produtos ou Servi¢os Substitutos

Ameaca de Produto ou
Servigo Substituto

Figura 3.9 — Forgas Competitivas que “movem” as Emgsas
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A figura 3.9 mostra estas forcas em acéo. ElaxcsBbecidas comé&orgas Competitivas

Séo elas que motivam as empresas a buscar paiégietsague a auxiliem e permitam sua

sobrevivéncia, manutencéo, destaque e sucessornadoe

Observe na figura 3.10 alguns motivos que impu#ionas empresas a buscar um

planejamento mais estratégico para seus negocsha. tsca é influenciada pricipalmente

por algumas das forgas competitivas mencionadasimhente.

Forcas Competitivas

Clientes

Fornecedores

Competidores
Existentes

Novos Competidores

Produtos ou Servigos
Substitutos

Porque se PreocuparasoRor¢cas Competitivas?

Vs

G

Porque estd ha mdo deles a opgdo pela aquisi¢do ou ndo dos produtos e
servigos de uma determinada empresa; porque a TT pode alterar os
custos de mudanga para novos produtos e servigos

~N

-

-

Porque com a TT os fornecedores podem ter acesso direto a mais
consumidores, eliminando intermedidrios; eles ganham poder devido a
inexisténcia de barreiras e ao aumento de competidores, e hd uma
redugdo na diferenga de produtos e servigos uma vez que todos podem
ter acesso direto aos fornecedores

J

\_

Porque com a TI, as diferengas entre os produtos e servigos
competidores tornam-se muito menores, pois as ofertas ndo
conseguem mais ser proprietdrias; porque migra a competigdo para o
fator "preco”; porque amplia o mercado geogrdfico, aumentando o
nimero de competidores; porque aumenta a pressdo por descontos
uma vez que diminuem os custos varidveis dos produtos e servigos

~

)

-

Porque podem surgir novos competidores que podem tornar o segmento

mais eficiente e expandir assim o mercado
(.

N\

|\

.

Porque a TTI reduz as barreiras para entrada de novos produtos e
servigos e forna improvdvel, se ndo impossivel, ter aplicagdes
proprietdrias, aumentando assim a quantidade de novos produtos e
servigos em vdrios segmentos do mercado

J

|| Adaptado de [Porter, 2001]

Figura 3.10 — Motivos que as Empresas tém para séaRejar de Forma Estratégica

Sabendo que as escolhas que uma empresa faz, legéora sua estratégia de negocios, sao
influenciadas por varios fatores, que tipos deatigiias podem ser adotados para enfrentar as

cinco forcas competitivas e determinar a lucratidiel e a sobrevivéncia das empresas? E o

que veremos a seguir.
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3.6 - Quais sao os Objetivos Estratégicos de uma

Empresa?

Toda empresa procura principalmente sua lucratdaPara atingi-la, no entanto, as
empresas podem fazer uso de um ou mais objetitostéesgcos. Sao estes objetivos que
guiam as empresas na direcdo de seu alvo. Os Wigjeffistratégicos das empresas séo

basicamente os seguintes:

» Reducéo de Custos

= Diferenciagéo

* Inovacao

* Promocéao do Crescimento

= Construcdo de Aliancas

= Melhora da Qualidade e da Eficiéncia
= Construgcédo de uma Plataforma de TI

Cada empresa procura implementar algum objetivovguade encontro ao seu planejamento

estratégico e as suas estratégias competitivasqiiia empresa deva implementar todos os
objetivos, mas ela deve sim definir seu(s) objésivprincipal(is). Uma vez conhecendo seu

objetivo estratégico principal é possivel para aresa procurar, dentro da Tl, algum Sistema
de Informacdd ou Tecnologia que a ajude a implementar uma ésieatcompetitiva

adequada para o seu caso.

3.6.1 - Como a Tl pode ser Usada para Implementar E  stratégias

Competitivas?

A TI, além de ser usada para reestruturar e mellogrgprocessos de negécios das empresas
como j& mostrado anteriormente, vem auxiliandonagresas em sua busca por alcangar seus

objetivos estratégicos. Apesar de saber que o esnfpto de usar a Tl néo significa sucesso

8 Sistemas de Informacdo Estratégicos sdo sistemasugam Tl para dar suporte ou moldar a posicdo
competitiva e as estratégias de uma empresa. Rwdgualquer tipo de sistema, por exemplo: Sisted®as

Informacao Operacional, Sistema de Informacéo Baporte a Decisao, etc.
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certo. As empresas podem observar que sua recuseear a importancia da TI como recurso

estratégico para a empresa, pode significar risabedestabilidaderaufragiopara elas.

O diferencial pode vir ndo so6 pela implantacdoldama TIE. Mas pelo simples fato de que:
uma vez que a empresa usa muita Tl para melhowsr @®cessos, ela acaba com uma
plataforma de Tl sofisticada, implantada e com teelo pessoal treinado. Isso pode ser usado

como alavanca para oferecer novos produtos e servigue ndo seriam possiveis sem a

cultura e o conhecimento adquiridos em TI.

A figura 3.11 mostra alguns exemplos de como a€hh wendo usada para implementar as

estratégias competitivas da empresa.

Objetivo da Empre:

Diferenciagdo

Inovagdo

Promogdo do
Crescimento

Construgdo de Aliangas

Melhora da Qualidade e
da Eficiéncia

Construgdo de uma
Plataforma de TI

Outras Estratégias

Reducdo de Custos >

Usar a Tl para

Reduzir custos dos processos de negdcio e custos p/clientes e fornecedores

4 N\
Diferenciar produtos e servigos; Reduzir as vantagens dos competidores;
Focar produtos e servigos em nichos de mercado especificos

(. J
p

Criar novos produtos e servigos com componentes de TI; mudar os
processos de negdcios; explorar hovos mercados ou hovos hichos de
mercado

(&

r%wmwr ¢ gRrengiiar @ expensd regjional € global deg negdcios; )
@@g@éié&@@ﬁﬁﬁwwm@r@@%mwe%lervigos
p

Criar organizagdes virtuais de parceiros de negdcios; Desenvolver
sistemas de informagdo interorganizacional usando a Internet, Extranet,
ou qualquer outra rede que permita relagdes estratégicas de negdcios

com clientes, fornecedores, subcontratados e outros

- J

~

P
Melhorar a qualidade doscl:ur'odu‘ros e servigos; Melhorar continuamente a
eficiéncia dos processos de negdcios da empresa; Diminuir o tempo
necessdrio para desenvolvimento, produgdo e entrega de produtos e
servigos

- J

P
Alavancar investimentos em pessoal, hardware, software e redes de seu
uso operacional para aplicagdes estratégicas; Construir uma base
estratégica de informagdo com dados internos e externos coletados e
analisados usando a TI

& J

(Uﬁlizar sistemas de informagdo interorganizacionais para criar custos d;
mudanga que "obrigam" clientes e fornecedores a se manterem fiéis a
sua empresa; Usar o investimento em TI q%m construir barreiras para
outros segmentos; Usar componentes de TI para substituir produtos da
competicdo pouco atraentes; Usar a TI para ajudar a criar, compartilhar
\e gerenciar o conhecimento comercial.

J

Figura 3.11 — Objetivos

|| Adaptado de [O'Brien, 1999]

Estratégicos das Empresas.MUso da Tl para Implementa-los
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Como pode ser observada na figura 3.11, a Tl veampanhando cada vez mais de perto os
negocios e auxiliando, de forma fundamental, asresag na busca e materializacdo de suas

estratégias de negdcios.

3.6.2 - Dicas para Estabelecer e Manter um Posicion amento
Estratégico Diferenciado

Para estabelecer e manter um posicionamento gst@idiferenciado, Michel Porter sugere

gue uma empresa precisa seguir 0s seguintes poséimdamentais [Porter, 2001]:

1. “E preciso comegar com o objetivo certo, sabendo que o retorno do investimento pode vir em longo
prazo. E preciso assentar a Estratégia em rentabilidade sustentada para conseguir gerar verdadeiro
valor econdmico.

2. A empresa deve procurar uma proposigdo de valor ou um conjunto de beneficios diferentes
daqueles que os concorrentes oferecem. A estratégia, entdo, ndo € uma busca pela melhor maneira
de competir nem um esforgo para se ter de tudo para todos os clientes.

3. A estratégia precisa produzir efeitos numa cadeia de valor diferenciada. Para estabelecer
vantagem competitiva sustentada, uma empresa deve desempenhar atividades diferentes das dos
rivais ou desempenhar atividades semelhantes, mas de maneira diferente.

4. As estratégias robustas envolvem, principalmente, negécios. Uma empresa deve abandonar certas
caracteristicas de produtos, servigos ou atividades no sentido de ser dnica em outras. Estas
trocas nos produtos e na cadeia de valor € que tornam uma empresa verdadeiramente distinta das
outras.

5. A estratégia define como todos os elementos de uma empresa se interligam entre si. Uma
estratégia pressupde que se fagam escolhas, ao longo da cadeia de valor, que sejam independentes;
todas as atividades devem ser reforgadas.

6. A estratégia envolve continuidade. Uma empresa deve definir uma proposigdo de valor distinta, que
a representard, mesmo que isso signifique renunciar a certas oportunidades. Sem continuidade na
diregdo ¢é dificil para as empresas desenvolverem competéncias dnicas e ativas ou construir forte
reputagdo junto aos clientes."

|| Traduzido de [Porter, 2001]

3.7 - Cadeia de Valor e TI

Um conceito adicional que ajuda a identificar opoidades de uso da Tl e de Sistemas de
Informac&o Estratégicos é o conceito de Cadeiaatery/ Segundo este conceito, a empresa é
vista como uma cadeia de atividades que adicionalor @ seus produtos e servigos. Este
valor vai sendo acumulado gerando uma margem ae aghropria empresa. Cada atividade

ou processo desta cadeia pode ser realizado pEbaigpempresa ou por outra empresa. A

® Cadeias de Valor sdo também chamadas de Redesiate V
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cadeia como um todo funciona virtualmente como umaa corporagdo, com as seguintes

vantagens:

= Mais Agil, pois usa a Tl para melhorar ou reestruturar BEAMESSO0S,

= Menos Onerosapois ndo precisa de uma mega estrutura paraofagi

» Mais Focada na Demandapois as tarefas sao (ou podem ser) distribuidas
entre varias empresas (ou setores da empresa), aattde uma deve se
preocupar em fazer a sua parte,

= Mais Lucrativa, pois todo processo € computado como tendo unn.valo

Sistemas de Informag&o podem ser dividos em gms:Sistemas Primarios e Sistemas de
Suporte.

Os sistemas primarios sdo aqueles que lidam diesttncom os Processos de Negocios da
Empresa, tais como: estoque, ponto de venda (PDabketing, atendimento ao cliente, etc.

ou até uma mistura de varios destes.

Os sistemas de suporte, como o préprio nome ja aimjam a melhorar, agilizar ou
automatizar outros processos da empresa. Os sgstd#nsuporte permitem principalmente a

implementacdo do_conceito mais amplo de cadeiaalier: vA cadeia de valor onde as

atividades sao distribuidas entre outras unidadesropresas. Neste tipo de cadeia, a
informacéo deve fluientre os parceiros que estdo conectados uns &os.ddsta troca de

informacfes permite que_o0s produtos/servicos possem feitos de acordo com a

especificacao do cliente, de maneira rapida e &oeifi

Vejamos alguns exemplos de sistemas de informag@anios:

= Armazenamento JITJ(st-in-Time TechnologyAutomatizado—> para dar
suporte a processos logisticos de entrada envalvendrmazenamento de
estoque;

= CAM (Computer Aided Manufacturifg> para operacdes de manufatura de
produtos;

= Sistemas Ponto-De-Venda (PDV) online e Sistemadmeessamento de
Pedidos—> para ajudar os processos de logistica de said@rggessam 0s
pedidos dos clientes;

= Sistemas de Marketing individualizaddafgeted marketing—> pode ser
interativo quando colocado na Web;
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= Sistemas délelp Deskbaseados em Sistemas Especialistaque permitem

melhorar o atendimento ao cliente.

Vejamos alguns exemplos de sistemas de informag&ambrte:

» Sistemas de Trabalho Colaborativéspodem melhorar as comunicacoes e a
colaboragdo necessaria a melhoria dramatica dégegradministrativos de
coordenacao e de suporte;

= Bases de Dados dgkills® de Empregados> permitem que o RH localize
rapidamente empregados para posicoes e projetastanfes;

= CAE/CAD (Computer Aided Engineering/ Computer Aided Déestgrnpodem
automatizar o projeto de produtos e processos turandesenvolvimento
tecnoldgico;

= Extranets e EDIElectronic Data Interchange-> melhoram a compra de

insumos através de conexdes online com os fornezgdo

Nem toda empresa precisa de todos estes sistemassh de precisar, ela deve desenvolver
primeiramente os Sistemas de Informacao Estrategiaca 0s processos que mais adicionem

valor aos seus produtos e/ou servi¢os, sejam glaanos ou de suporte.

Vejamos na figura 3.12, alguns exemplos de comonde oS|I estratégicos podem ser

aplicados.

Neste tipo de modelo de negdcios, € possivel a@armaalor tanto para os clientes, como para
0s acionistas da empresa e também para seus fdoneseTodos podem se beneficiar dos
recursos que a Tl pode oferecer e criar um plaraicpr de crescimento controlado,

diminuindo custos de processos tradicionais, agitip a entrega, moldando o produto de
acordo como as especificagcoes do cliente, dimimuasloques, diferenciando seus produtos,
enfim uma gama de aplicagdes que vao agradar edieribrnecedores e os resultados
financeiros da empresa. A chave para do sucessoapgestdo de uma cadeia de valor é a

integracao.

19 5kill é traduzido como habilidade ou talento. Umaae de dados de skills armazena e procura ponia@es

relacionadas as habilidades ou talentos individdaisada funcionario.
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Logistica de Operagoes Logistica de Marketing | Atendimento
Entrada SIE. > Saida e Vendas ao Cliente
SIE > Manufatura SIE. > SIE > SIE >
Pr'c.Jce'ssos< Armazenamento Flexivel Vendas e Targeted Help Desk
Primdrios Just-in-time Assistida por | Processamento | Marketing [ com Sistema
Automatizado Computador de Pedido Interativo Especialista
Online

(=]
Servigos administrativos de Coordenagdo e Suporte § E
S.I.E. = Sistema de Trabalho Cooperativo g 9
S §
Gestdo de Recursos Humanos <
Processos S.IL.E. 9 Banco de Dados de Skills de Empregados
de
Suporte Desenvolvimento de Techologia
S.I.E. 9 Engenharia e Projeto Assistido por Computador (CAD/CAE)
Aquisigdo de Recursos (Procurement)
\ S.IE. > EDI (Electronic Data Interchange) com os fornecedores

" Adaptado de [O'Brien, 1999]

Figura 3.12 — Aplicacéo de Sistemas de InformacécsEatégicos*

Para conhecer mais sobre este assunto, existe win due mostra inidmeros casos de
empresas, de diversos setores da economia, quekfiGam como elas utilizam as cadeias
de valor [Bovet, 2001].

3.8 - Resumo / Conclusao

Toda a nossa discussao deste capitulo procurouanasimportancia que a Tl tem para os
negocios das empresas. Uma vez tendo consciérstia idgoortancia, fica muito mais facil

justificar a necessidade de Avaliar T| Emergentes.
Dependendo de como a empresa avaliar o impactargaaleterminada TIE possa ter sobre o
seu modelo de negdcios ela ira verificar que:

» TIEs podem se tornar uma ameaca; e/ou

» TIEs podem se tornar uma grande oportunidade dé&cioey

1 Sistemas de Informacédo Estratégicos — SIEs —iséan®s que usam a Tecnologia da Informacdo para da
suporte, diferencial ou molde a posicdo competitivestratégica de uma empresa. Os SIEs podemasgager

tipo de sistema de informacéo: operacional, derseigodecisao, etc.
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Mas uma coisa é inegavel: é preciso manter osfdo@s e analisar todas as possibilidades
que a empresa pode ter diante de Tecnologias dariado Emergentes.

E preciso ter consciéncia de que ndo so a tecrolbgimergente, mas também a forma de
trabalhar com ela, a postura das pessoas, 0s calfgogdes, o0 mercado, as leis, etc., tudo é
emergente. Por isso, TIEs devem ser trabalhadas maito cuidado. Qualquer decisao

baseada em analises de impacto mal feitas, ou posigbes precipitadas ou mudancas de

opinido infelizes podem colocar tudo a perder.

E possivel também concluir que usar muita T é canutar de bicicleta, pois quanto mais se usa:

= Mais se aprende sobre a TI,

= Melhores ficam os processos de negocios,

= Mais bem treinado fica seu pessoal,

= Maior se torna seu diferencial aumentando suascellade oferecer novos

produtos, novos servigcos, para explorar novos mdescde novas maneiras.
E assim como andar de bicicleta, tudo isso € beis deanorado quanto mais se demora para

se conhecer e treinar seu pessoal na TI.

O proéximo capitulo trata dos cuidados que deventmseados com TIES, e necessidade de

conhecimento dos riscos e armadilhas que Tls e goEem oferecer.

46



SEGAO IIl : POR QUE ANALISAR TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES ?

Capitulo 4 — Analise dos Riscos e Fatores
de Sucesso de Tecnologias da

Informacao Emergentes

As tecnologias da informacdo emergentes (TIES) wa@megadas de incertezas, riscos e
problemas. Mas, se observarmos os fatores que law@arempresa a obter sucesso, veremos
que TIEs também possuem caracteristicas difersngies podem servir de meio de acao para

alavancar a empresa até seus objetivos estratégicos

Vamos procurar deixar claro, neste capitulo, qosigscos e problemas que a adocéo de Tls
e/lou de TIEs podem trazer para as empresas. Nossgupacdo € deixar a empresa

consciente de que podem existir problemas, quaigpos de problemas que podem surgir e

como a empresa pode tentar evita-los e até tirdkagam deles.

Falaremos também sobre alguns dos fatores que padeitiar no sucesso estratégico das

iniciativas tecnologicas das empresas.

4.1 - Problemas com Relac&o a Adocao de TIEs

O fato de a tecnologia da informacdo ser usada gadiar as empresas na busca de seus
objetivos de negdcios ndo a isenta de possuir teaisticcas e problemas préprios e
peculiares. Estes problemas devem ser consideeadnalisados pelas empresas antes de se

tomar qualquer decisdo a respeito do uso de Tlagldgdo de TIEs.

Alguns problemas dizem respeito a fase em que &lBnsontra, e outros dizem respeito ao

estilo da propria empresa. S&o problemas variagio® cpor exemplo:

a7



CAPITULO 4 - ANALISE DOS RISCOS E FATORES DE SUCESSO DE TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES

= Todo projeto de implantagcdo de tecnologias pregmseritariamente, de
pessoal capacitadmara leva-lo adiante. O custo de treinamento deqas no

caso de tecnologias novas € bastante, ato no caso de tecnologias
emergentes, pode ser muito mais. Muitas vezes peateser possivel treinar
o pessoal, devido a fase embrionaria em que altegagossa se encontrar;

= A tecnologia adotada pode n&o funciomamo se esperava ou nao ter os

resultados esperados pela empresa. Para testaciorfamento e observar 0os
resultados € aconselhavel trabalhar com um Préjétdo. Se for possivel
colocar um Projeto Piloto para funcionar com a Té) paralelo com o
sistema existente na empresa,antes de mudar raditta para a TIE, pode-se
diminuir bastante o risco de a TIE n&o funcionancm esperado. Empresas
que ndo puderam (algumas empresas ponto.com), oufizéram isso,
arriscaram seus negocios.

= Uma outra tecnologianelhor pode tomar seu lugar, deixando a TIE olbsole

antes mesmo de ela deixar de ser emergente. Exemglso do Bradesco
com o protocoldAnywebh veja no capitulo 2;

» A tecnologiapode estar tdo a frente do seu tempo_gue demoraisipara ser

aceitaou usada pelo mercado. Exemplo: por muito tempoedss sem fio
vém sendo analisadas e estudadas de forma acad@fasasd ha pouco
tempo € que as empresas desenvolvedoras de prod@osinvestindo
comercialmente nas redesreless. As empresas que investiram eviteless
logo que a tecnologia surgiu podem ter passado s@wsretorno de seus
investimentos. Nem sempre uma empresa pode esgetatempo assim;

= A histéria da Tl na empresa pode nao ser sempre bapedida,
principalmente devido as limitacbes da forma deagesmpresarial e/ou do
hiato cultural entre o pessoal de negécios e o pessoal de TIreSam que
nao costumam investir em Tl sentem grande difiaddde adaptacéo.

Sejam eles problemas existentes ou problemas cggamovir a existir, € necessario que a
empresa identifique quais os tipos de problemaspgdem afeta-la. Uma vez identificados

torna-se mais facil minimizar e encontrar solugies eles.

! Wirelessé o mesmo que sem fio.

2 Hiato Cultural significa distancia cultural e velm inglésCultural Gap
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Conhecendo os problemas é possivel para a emgrgdangjar para o futuro, procurando a
melhor forma possivel de lidar com os fatores gst@oelhe causando problemas, ou que

possam acarretar problemas futuros.

4.2 - O Dificil Alinhamento de Objetivos

Olhando pelo lado da Tecnologia da Informacédo vem@s seus requisitos funcionais
necessitam de servicos confiaveis para que possamcanpletamente atendidos. A
tecnologia da informacdo demanda equipamentos eegiroentos muitas vezes caros e
algumas vezes dificeis de se justificar, princigaite considerando os problemas bem

conhecidos de quem ja adotou tecnologias novameugentes, tais como [Dayton, 1997]:

= A medida que se refina um sistema em desenvolvimers requisitos do
usuario normalmente mudam, o tempo estimado pa@senvolvimento e a
previsao de gastos também;

= Normalmente se adquire mais hardware do que o s@desprevendo
crescimento futuro;

» Mudancgas rapidas na tecnologia podem fazer contasui@ o hardware, como
o software, se tornem obsoletos muito rapidameédgeproprios fornecedores
podem passar a simplesmente ndo dar mais suptatma@ogia de uma hora
para outra;

= Dificuldades grandes e persistentes podem surgindpi se pretende integrar
muitos componentes tecnoldgicos em uma uUnica plamaf de TI. As
principais sao: a existéncia de padrdes diferemtedalta de compatibilidade
entre as interfaces de comunicag¢do da Tl com ¢sn&s j4 existentes na

empresa.

Olhando pelo lado da empresa, parece pouco jdstdicinvestir em algo que pode vir a
causar tantos problemas. Por este motivo é gussicipeamento da geréncia da empresa é
tdo importante. Toda decisdo vai depender do tp@ebstdo da empresa — Operacional ou

Estratégica.
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Para uma empresa @Gestdao Operacionalque nao tem interesse de investir na presenca de
riscos, mesmo que eles possam se tornar oportwsdadsod pensa em reducdo de custos.

TIEs devem ser analisadas com muito cuidado e gumsicasos até descartadas.

Ja as empresas @Gestao Estratégicaéem todos estes problemas como desafios. E &0 es
desafios que guiam os objetivos estratégicos dipstale empresa. Uma vez desafiadas, elas
procuram 0S meios para conquistar maior competdoe, melhores servigcos, outros
mercados, novos produtos, diferentes formas dezs hegocios, etc. E, como vimos no

capitulo anterior, a Tl possui estes meios.

Mas ndo é sO o fato de sua empresa ser de vis@égsta que faz com que a decisao
acertada seja adotar a TIE. Existem inUmeros ouUattges que veremos em capitulos
subsequentes. E preciso fazer um estudo aprofunelacimtinuado dompactoque TIEs
podem ter nas empresas antes de se tomar algumaalquanto a sua adocéo. Adotar ou ndo
alguma TI, seja ela emergente ou ndo, € uma qugsé&@lém de mexer com toda a empresa,
alterando a forma de trabalhar de seus funcionaruxifica também as relagbes com
fornecedores, clientes e até competidores.

4.3 - Atitudes Perigosas Face as TIEs

As empresas devem estar conscientes de toda @eanddi impacto, das vantagens e dos
problemas que a adoc¢éo de TIEs podem causar. @voljeincipal desta consciéncia € evitar
gue as seguintes situacdes possam ocorrer [Da§]:200

= Adiar o maximo possivel a decisdo de adotar uma Hiligindo que ela nao
existe e que sua empresa nao vai precisar delha@adocusto de nao fazer
nadapode ser muito alto (lembra da Enciclopédia Britéa?);

= Aderir somente as tecnologias que |he séo familiakfio analisar que

tecnologias existem e qual delas pode melhor squatleao seu caso. Esta
atitude também tem um risco, pois a empresa poasstin tempo e dinheiro
em uma tecnologia que pode se tornar obsoletapde péo vingar, ou pior
ainda, pode nao se adequar ao perfil de negéciesuuramente a empresa

pretende alcancar;
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= Permanecer relutante em aderir completamente altega, iniciar e parar no

meio. Nao acreditar realmente no potencial de sucesgeahologia para seu
negocio. A postura da empresa deve ser flexives, imae. Ou se confia no
trabalho que esta sendo implantado, e, quando s&a®svai-se adaptando
para que ele continue a dar o melhor resultadoiy@s®u entdo € melhor
nem comecar;

= Nao ter persisténcia e vacilar, ou desistir poeob¢sultados demorados ou

custos elevadosEsta parece ser a pior de todas as atitudes. &epeesa

chegar a agir assim, com certeza vai perder bda garseu mercado, de seus

clientes, investidores e pode chegar até a feah&lio.

Os responsaveis pela analise do impacto de TIEendeser muito claros ao expor as
dificuldades e riscos as empresas. Os responspekis decisdes gerenciais das empresas

devem estuda-las com muito cuidado para se plaadégatar evitar surpresas.

Além dos problemas e riscos que TIEs podem traaex s empresas, existem obstaculos que
precisam ser trabalhados. Estes obstaculos pod@an s tecnologia, na adaptacdo da
tecnologia a empresa e até dentro da propria empbdsservem quais sao estes obstaculos no

topico a seguir.

4.4 - Maiores Obstaculos na Adocao de TIEs

Quando a empresa resolve implantar, melhorar ostregerar seus processos de negocios

com o uso da Tl ou com a adoc¢ao de alguma TIEasa enfrentar os seguintes obstaculos:

» Resisténcia por parte de seus usuarios em usadaptar a nova tecnologia;

= O tipo de estrutura da empresa pode dificultar @anga para a TIE. Por
exemplo, empresas com estrutura oligopolistica, aoma estrutura de
mercado fechada e com poucos grandes competidOnesaquelas com
estrutura de mercado aberta, onde qualquer um erpeaticipa. Podem ser
mais que um obstaculo, podem ser entraves pareessuda TIE.

* Problemas devido a imaturidade da TIE. A TIE pod® ®estar com sua
funcionalidade completamente desenvolvida, agudaainda por avancos

tecnoldgicos futuros;
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= Problemas relacionados com recursos mal calculadi@dta de verba para
continuar o projeto;

= Descobrir que, na verdade, a tecnologia ndo eraseada, e que tudo
funcionava muito bem sem ela;

= Problemas relacionados com a falta de capacidadged®cia na hora da
mudanca. E preciso formar uma comissdo de Gestddudianca que ira
acompanhar todos os passos da mudanca. O antesntede o0 depois devem
estar dentro de um rigoroso planejamento e controle

* Intervencdo do governo. Mudancas de legislacdo oprapria falta de
regulamentacao de leis importantes para o funcientmda tecnologia. Ou

ainda a existéncia de restricdes legais ou pdipeaa o funcionamento da TIE.

Em [Gomolski, 1997] encontramos uma lista dos nesioobstaculos que as empresas
enfrentam para implantar mudancas. Esta listacioh&da através de pesquisa e resultou no
gréfico de porcentagem de ocorréncia exibido comork 4.1.

3%
904 e , .
] Resisténcia do Usudrio

15% [ Imaturidade da Tecnologia
[ Imaturidade da Gestdo da Mudanga
53% O Custo

[ Falta da Necessidade
20%

" Adaptado de [Gomolski, 1997]

Figura 4.1 — Maiores Obstaculos a Implantacéo de Hs

Podemos concluir, observando os dados da figuragdid o maior problema das empresas
gue resolvem adotar alguma TIE é a resisténcigp@ade dos usuarios. Estes usuarios podem
ser seus proprios funcionarios, seus clientes tibeseus fornecedores. Para minimizar este
problema existem técnicas para Gestdo da Mudaobes as quais falaremos um pouco em

um outro capitulo.

Obstaculos devem ser eliminados. Procure quaisslebstaculos podem vir a se interpor aos
planos de uso da Tl pela empresa e elimine-os, quagaeles ndo facam sua estratégia de

negociomaufragar
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Podemos evitar problemas e riscos uma vez que ternoshecimento de que eles podem vir
a nos atrapalhar. Podemos identificar e anularhobkis. Mas estas sdo apenas algumas das

atitudes que podem auxiliar as empresas a mantexuusesso estratégico.

4.5 - Fatores que Auxiliam a Empresa a Manter o

Sucesso Estratéegico

Existe uma busca constante das empresas por f&@muécortem seus custos, mantendo-as
sustentaveis e aumentem seus lucros atraves doaudeeseu desempenho. O sucesso desta
empreitada pode ser conseguido se a empresa absarvmportamento do seu mercado, sua
prépria estrutura organizacional e sua estruturged¢do. Sao os fatores externos, os fatores
de fundacdo e a definicdo das acdes estratégimsa gmpresa deve tomar, que podem

contribuir para 0 _sucesso continuadios sistemas de Tl estratégicos, conforme ilustra

Figura 4.2.

Tamanho

Escopo Geogrdfico

Escopo de Produtos Primeiro no Mercado

Escopo Vertical Criagdo de Custos de Mudanca

Estrutura Organizacional  Aproveitamento de Conhecimento

Curva de Aprendizado Desenvolvimento de Estratégias de

Recursos Tecnoldgicos Resposta
Estrutura do Segmento Recursos de Conhecimento  Gestdo de Riscos
Restrigdes Competitivas Sustentabilidade
Situacdes Unicas |§ EMPRESA I? Desempenho

Ambiente

" Adaptado de [Kettinger, 1994]

Figura 4.2 — Fatores de Sucesso de Tl Estratégica

4.5.1 - Fatores Externos

Qualquer um destes fatores pode fazer naufragaetisres planos de uso de Tl ou TIE pela

empresa.

= O ambiente pois é nele que estdo inseridos: a empresa, Ociwegla
empresa, 0s produtos e servicos que ela oferecea &mbiente nao for
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propicio ao uso da TI/TIE, de nada vai adiantasiativa nenhuma. E preciso
saber também se ndo hé restricdes legais ou psltara o uso da TIE.

= A estrutura do segmentodo qual a empresa pertence. Um segmento fraco,
pouco planificado e muito fechado, aparece poupode fazer com que sua
empresa também apareca pouco. Além disso, a eatddusegmento também
pode ajudar a definir fatores importantes tais congrau de competitividade,
a lucratividade média do setor, a existéncia oudebarreiras para a entrada
de novos competidores, etc.;

= A estrutura da empresa Empresas centralizadas, funcionais e
tradicionalistas tendem a nao pesquisar a melhoutesa de Tl para seus
negocios. Elas normalmente seguem a opcao de peusof) competidores,
gue pode ndo ser a melhor opcao para elas.

= Intervencdo governamental E preciso conhecer as leis que existem, como
leis antitruste, lei de patentes, etc. E precisuirsee o governo pode muda-
las. Se a intervencdo do governo for necessapae@so confiar que ele va

criar leis para regulamentar o uso da TIE ou anmd@xisténcia da TIE.
4.5.2 - Fatores de Fundacao ou Organizacionais

Fatores como o tamanho da empresa, sua estrugaaizacional, a posicao de destaque que
ela tem em seu segmento, 0s recursos tecnologidesenhecimento que ela possui, servem
de alicerce para melhorar a competitividade da esaprSao os Fatores de Fundacéo
combinados ao uso estratégico da Tl para os negcie aumentam as chances de sucesso

continuadada empresa.

4.5.3 - AgOes e Estratégias de Gestao

Nenhum outro fator adianta se a empresa nao tedil de gestdo estratégica e ndo iniciar
acOespara aproveitar a TI como diferenciador competitRodemos citar como exemplos de

acoes:

= Ser um lider tecnolégico, sendo a primeira no 0 |&;
= Gerir 0s riscos inerentes em qualquer iniciativaisie da TI. Mesmo sabendo
que 0s custos sdo altos e o0s riscos também, trarsfocustos em

investimentos e riscos em desafios;
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= Criar custos de mudanca e barreiras contra a entil@dompetidores;

» Implementar a gestdo do conhecimento e o apreralaanizacional,

= Desenvolver estratégias para rapidamente respasdi#gmandas de clientes e
fornecedores e as acdes equivalentes dos compstidor

» Elaborar estratégias para exploracdo de novos descau nichos de

mercado.

Para obter sucesso € preciso que a empresa iewsteus Fatores de Fundacdo. Some os
Fatores de Fundacdo ao uso estratégico da Tl,éatrde Acdes e Estratégias de Gestao.
Realizar isto de tal modo que as Acdes e EstratélfiaGestdo sejam adequadas aos objetivos
estratégicos da empresa e torcer para que nenhton EBderno venha a atrapalhar seus

planos. A Figura 4.3 ilustra esta situacao.

SUCESSO =

Fatores de

Fundagdo + Agdes +
Estratégias de

i Gestdo

Figura 4.3 — Os Fatores que Fazem o Sucesso Brilhar
a Nuvem dos Fatores Externos que Pode Escondé-los

Fatores
Externos

4.6 - Qual o Papel do Governo?

O topico anterior menciona o governo como agenti@enciador nas iniciativas de uso
estratégico da TI. Como a empresa esta inseridacomtexto municipal, estadual e federal,
ela esta a mercé da legislagdo e regulamentaca@simppor estes trés poderes
governamentais. Observe como o governo tem papelafoental no desenvolvimento de

TIEs (adaptado de [Day, 2000]):
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= Na formacgéo de uma Infra-estrutura InstitucioRab governo pode encorajar
empresas que investem em inovacdes. Pode estgddarer cumprir leis de
propriedade intelectual, leis antitrustes, leispdéentes, etc. Pode fomentar
um sistema de educacao que incentive a criatividgadeempreendedorismo.
Pode regulamentar um sistema de financiamento ipr@gara empresas que
desenvolvem tecnologias emergentes e para empgyesgsetendem adquirir
TIEs.

» Na criagdo de uma Infra-estrutura de PesgRisagoverno pode dar suporte a
infra-estrutura de pesquisa, encorajando a diss&@in dos resultados das
pesquisas ou incentivando a organizagao de barcpssdjuisa, por exemplo.

» Na Definicdo de Padrbe3® as vezes € necessaria a intervencdo do governo
para a definicdo de padrbes. Por exemplo: padi@estelefonia celular, para
a assinatura digital, para a TV de alta definigio, Estes padroes devem ser
definidos pelo governo. O motivo principal é manterintegridade de
funcionamento e seguranca dos sistemas que dabeddpender.

» Na Regulamentacé® as vezes é necessario que 0 governo intervenha e c
leis para regulamentar o uso de TIEs. Por exemptar leis para
regulamentar os contratos firmados pela Interneddificar as leis que
regulamentam a cobranca de impostos das empresHS pigra considerar a
Tl como investimento e ndo como despesa.

* No Modelo de Governo Adotade®» em varios momentos histéricos da
economia 0 modelo de governo adotado incentivoufezu surgir novas
tecnologias. Por exemplo:

* No pés-guerra o governo teve papel fundamentaleserd/olvimento de
novas tecnologias militares com finalidades egjreéé;

» Através de Diretivas Governamentais o governo wéter para estimular
ou proteger a exploracdo de novas tecnologiasfisancia-las;

e Através de Subsidios o governo proporciona auxi®ouniario direto
para as empresas (ou segmentos industriais). Hs®#&S0s S&o
empregados diretamente na comercializacdo da tegaolAs empresas
sdo usadas coméachada pelo governo, que por si s6 ndo pode
comercializar a tecnologia. Este é o caso da teifcelular no Brasil.
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No exemplo a seguir, veja como 0 governo brasilesau de Diretivas Governamentais para

modificar o sistema financeiro, trazendo mudangaa pancos e empresas.

4.6.1 - Exemplo da Influéncia do Governo: O Bugdo  BC ([Exame
mai/2001], [Exame, nov/2001] e [Exame, abr/2002])

Em 2001, o Governo Brasileiro resolveu modificaermar o Sistema Financeiro do pais.
Foi fixada uma data a partir da qual todos deveeatnar na Era Digital. O Bug do Banco

Central foi 0 apelido dado ao novo sistema.

Diante desta mudanca imposta pelo Governo, asrdeglalteracées devem ocorrer, tanto nas

operacdes dos bancos instalados no Brasil, conptanejamento financeiro das empresas.

4.6.1.1 - Os Bancos

A mudanca que ocorrera nos bancos sera gradual:

= Em abril de 2002, pagamentos de valores superiard2$5.000.000,00
passaram a ser realizados virtualmente;
» Pagamentos de valores superiores a R$5.000,00 rea@ados virtualmente

a partir de agosto de 2002.
Algumas das consequiéncias destas mudancas paaaauslmevem ser:

= Digitalizacédo dos cheques;

Corte nos custos de logistica (cerca de 5 milhéagais por dia);

= Compensacao acelerada;

70% do dinheiro trocando de méos rapidamente eosaso de papel,

= O uso macico da Tl para garantir a transparéncaparacoes.

4.6.1.2 - As Empresas

= Devem dar mais importancia ao seu planejamentodgieo;

= Devem se preparar para atuar num ambiente finanloem mais agil;

= Devem aprender a administrar 0s riscos;

= Devem investir em uma boa infra-estrutura de cooagdio com o Banco;

= Poderdo aumentar a negociacao de créditos futumacaerto antecipado de

empréstimos, negociando taxas menores de juros;
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» Poderao realizar o Fechamento de Caixa varias yezafia.

Alguns dos impactos causados por estas medidas sera

Maior Agilidade no Planejamento Financeiro das Empesas

»= As grandes empresas com acesso a grandes modeniabeiro sofrerdo menor
impacto, pois sdo capazes de gerar muito dinheirsuas operacgdes diarias;

= As empresas com menos “félego financeiro” e cu@®igtes precisam fazer
“acrobacias” diarias para fechar o caixa irdo safraior impacto e devem se
preparar.

Reducao dos riscos

» O sistema financeiro tera de se reinventar. Panplke Bancos menores podem
se unir para garantir dinheiro para compra dosraes, treinamento e pessoal;

» Pelas novas regras, o BC deixa de ser fiador dasgfes; os bancos devem
dar garantias (p/ as camaras de compensacéo) sag@z®brir a quebra do
maior banco do pais (Fim do Proer);

= O mercado financeiro passa a se autofiscalizar.
Constituicdo de um mercado financeiro mais solido moderno

= Melhores chances de competitividade junto ao mercadrnacional;
= Menores riscos para empresas estrangeiras seanestaho pais;
= Menores chances de sermos afetados por crisesanienais devido a solidez

do sistema financeiro.
A reducdo dos riscos juntamente com a agilizacdanéocado financeiro pode levar a

diminuic&o dos altos custos de crédito

Este exemplo serve para mostrar que fatores exégeomo o governo, podem afetar a
relacdo entre a empresa e a Tl. Mas fatores endégexmbém podem influenciar esta

relacdo. Por exemplo, responda: Padrbes sédo ilmpestau ndo para TIES?

4.7 - Padronizacao

Padrbes sdo usados para definir o comportamentonge determinada tecnologia. Eles

identificam as formas de comunicacdo, as entradaaidas da TI, dentre outras coisas.
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Quando uma determinada tecnologia utiliza algumgmadce possivel se ter certeza de quais
sistemas podem se ligar a tecnologia. Implementarpadrao significa conversar, numa

determinada linguagem, que muitas outras tecnaqggiaonversam.

Usar tecnologias que implementam padrfes é o @@ a maioria das empresas, pois

permitem [Goldworm, 1999]:

= O suporte dos melhores fornecedores de hardwanétvease, e integradores
de sistemas, com muito pouco esforco de desenvehion e maior
credibilidade;

= Maior liberdade de desenvolvimento, pois qualguepresa pode desenvolver
produtos para uma determinada tecnologia, contpregamplemente o padrao
ao qual a tecnologia obedece;

= Ampliagdo do mercado, pois muitas empresas desenad produtos para
uma tecnologia faz com que o mercado se amplie;

= Maior facilidade de encontrar pessoal treinadccarsms para o treinamento;

» Reduzido custo de procura, instalacéo, implemeatagéanutencao, etc.;

= Aumento do numero de utilidades para a tecnolog@gue conta com

produtos de terceiros.

Adquirir produtos que suportam interfaces padraa émelhor maneira de assegurar

interoperabilidade entre a tecnologia sendo adatamasistemas existentes na empresa.

A padronizacdo, apesar de parecer uma situacado s se ddo bem, pode trazer

transtornos para as empresas de visado estratagieayez que:

= A grande maioria das tecnologias emergentes nawespgdrdes, pois nao
existem padrdede factd para elas, e é inviavel aguardar pela implementacéo

de padresle jure' pelos 6rgédos responsaveis (demora muito!);

% padréesle factosurgem da pressa, ou da necessidade de se uséeamogia. Uma empresa comeca a usar
uma tecnologia, ela vai se tornando padréo de asbqutras empresas, até que todo o mercado a eségjdo.
Dai por diante a tecnologia ja se tornou um padeifactoe vai sendo inevitavel que todas as novas teciaslog
passem a suportar este padréo.

* Padrdesle juresdo definidos por Orgéos tais como ABNT (Associdgasileira de Normas Técnicas), IEEE
(Instituto de Engenharia Eletroeletrdnica), IS8tdrnational Standards Organizatipnetc. Estes érgédos sao
responsaveis pela documentacdo que expde com &lareexatiddo todas as caracteristicas genéricas e
diferenciais de uma determinada tecnologia. Pousetrabalho minucioso, e as vezes politico, é umgsso

que demora muito para ser concluido.
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= Como a tecnologia é emergente, ndo se pode gagamiippadrao o mercado
ird adotade facto

Estas situacdes de risco acabam se transformandwaetagens competitivas para as

empresas. Quando alguma TIE tem chances de embaraarndo esta padronizada ainda,
torna-se uma oportunidade impar para as empresgesi@do estratégica e com perfil de

desenvolvimento. Para estas empresas, padroesefjnend regras de uso das tecnologias
também limitam suas possibilidades de uso, o qoesampre é desejavel em se tratando de
TIEs.

4.8 - Resumo / Conclusao

Como pudemos observar até agora, € mais facil $alare o uso estratégico da Tl do que
fazé-lo. A implementacdo pode ser lenta, caracidié envolver riscos de varios tipos -
organizacionais, técnicos e/ou mercadoldgicos. iHa variedade de barreiras para o sucesso
— problemas de gestéo, de relacionamento entregletss negocios e o pessoal de Tl, de grau
de maturidade da tecnologia, de falta de padroa@&¢ ou ainda dificuldade de integragcao

entre os componentes de TI.

A empresa precisa ser melhor que as competidorasotder vantagem competitiva ou ser
tdo boa quanto as competidoras para nao ficartpgegaO sucesso requer grandes mudancas
internas na empresa. Mudangas nos relacionameotosos clientes, com os fornecedores,
parceiros e até com os competidores. Enfim, a im@t@io de uma plataforma de TI

estratégica € um desafio gerencial de grandes mopa

Por outro lado atatus quoou seja, 0 ndo fazer nada, pode significar aeratatempresa! As
empresas precisam, pelo menos, conhecer as puosgilbd e planejar-se estrategicamente.
Sendo um trabalho cheio de armadilhas e oportuegja@ preciso encontrar algum
profissional capaz de auxilia-las nesta busca ptucSes tecnolégicas que lhes traga o

diferencial competitivo desejado.

No proximo capitulo, veremos o perfil do Analista Negocios. Este profissional tem a

missdo de ajudar as empresas neste sentido.
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Capitulo 5 — O Analista de Negodcios

Novos cenarios organizacionais; alteracdo do pddilemprego no mundo; mudanca da
relacdo empregado/empregador, dentre outras coias fazendo surgir no mercado novos
perfis profissionais. Estes novos perfis profisaisndemandam capacidades mudltiplas e
variadas. Eles surgem pela necessidade das empdesdermar equipes de trabalho
compostas por pessoas de diferentes especialideedcas e novas caracteristicas

comportamentais. O Analista de Negocios é um destéissionais.

Neste capitulo discutiremos sobre o perfil e o pdpeAnalista de Negdcios, o profissional
idealizado para obter solucdes e sistemas que ntragantagens competitivas para as

empresas.

5.1 - Como surgiu o Profissional: Analista de

Negocios?

O crescimento da importancia da informacao pa@@anizacdes; a evolucado dos recursos e
das ferramentas de TI; a expansdo do uso da Hpndwi novos ambientes de negdcios
apoiados em sistemas de informacao especificanaeleguados as necessidades econdmicas
e competitivas das empresas, acabaram criando wwo piofissional conhecido como

Analista de Negécids

Como toda nova profissdo ainda sendo articuladatesx iniUmeras denominacdes possiveis

para o que descrevermos aqui como sendo o papetiilocdo Analista de Negécios.

O Analista de Negdcios é também conhecido pelasrgeg denominacdes [ICT-2, 1999]:

» Enterprise-Wide Information Specialist,

! Em inglésBusiness Analysiu|T Business ConsulterConsultor de Negdcios e Tl

61



CAPITULO 5 — O ANALISTA DE NEGOCIOS

= Business Architect,
= Application Specialist,
» Information Technology Strategy Consultant,

= Strategic Information Management Consultant.

As denominagfes estdo em inglés, pois € nossoodésejlgar e disseminar em portugués
somente as denominagfes mais usadas, que sdostAndé Negodcios ou Analista da

Informacéo.

5.1.1 - De Analista de Sistemas para Analista de Ne gocios

O Analista de Sistemas, profissional antes preatug@mente com o0 desenvolvimento e a
funcionalidade dos sistemas de hardware e softdag@mpresas, passou a ter de entender de
todos os processos de negocios para poder melheortetnicamente. Mas melhora-los
tecnicamente ndo foi o suficiente, era preciso alaeal merecimento aos negdcios da
empresa, utilizando a tecnologia de forma estredégara agregar real valor aos negdcios da

empresa.

Quando comecou a se valorizar a Tl e utiliza-la@alifierencial competitivo para alavancar
0S negocios da empresa, a funcdo do Analista deen&is comecou a diminuir de
importancia. Quanto mais perto chegava a tecnoldg&negdcios, mais distante ficava o

Analista de Sistemas. Isso aconteceu e aconteneigaimente porque:

» Os Analistas de Sistemas usam a linguagem técraca $e expressar (0
tempo de resposta esta baixo, a taxa de erro dimietc.) em vez de usar a
linguagem do negdcio (a contribuicdo para o merckddacdes foi de “tanto”,
houve aumento da produtividade, etc.);

» Os Analistas de Sistemas nao tém (ainda) a caphecidia reagir rapidamente
as minimas acodes ou variagdes do mercado sobegdsias da empresa,

= Os Analistas de Sistemas ndo conseguem resumiftacss, elaboram
relatorios enormes que provavelmente jamais sédas.|Os CEOs dispdem
de pouco tempo para analisar dados técnicos, queatidade sdo para eles
inateis.

Mas é possivel treinar este profissional para daese torne um Analista de Negdcios.

Existem inUmeros cursos que procuram despertarefisgponais de diversas areas, inclusive
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no Analista de Sistemas, o tino para os negocieddjta para que eles se tornem Analista de

Negocios.

Existem algumas discussdes sobre a possibilidadi@sformar uma pessoa da area técnica
em especialista emusinessA conclusédo € de que o contrario parece ser beis fédl, ou
seja, trabalhar uma pessoa de nego6cios passando efmros conhecimentos técnicos
necessarios para que ela se torne um Analista géchds, tem sido muito mais proveitoso.

Como esta transformacéo depende do individuo, aathpessibilidades séo factiveis.

5.2 - O Papel do Analista de Negocios

Tendo sempre o negdécio da empresa e 0s objetivosgieio da empresa como foco de suas
investigacdes, o Analista de Negocios é capazQIE [L999] [Sauvée, 2001]:

= Descobrir oportunidades de uso da Tecnologia darrdcao (TI) na empresa
para fornecer vantagem competitibaginess advantagje

» Conduzir exploracdes que desafiam regras e méxistentes na empresa,
através da investigacdo de como a Tl pode mellaceéicacia de processos;

= Avaliar o potencial de retorno de novas idéiasandbgias, estabelecendo
beneficios e prioridades para as varias oportuesidd negocios;

= Negociar e vender as idéias dentro da empresa, paradirigentes,
funcionarios, usuarios e acionistas da empresa;

» Interagir com todos os niveis hierarquicos da esgreervindo como ponte
entre o “ramo” dos Negdcios e a Tecnologia da magéao;

= Concretizar idéias através de projetos (pilotopezacionais);

= Gerenciar e acompanhar todas as fases do projeemejgmento,
melhoramento ou reestruturacdo de processos, tnpara garantia de
qualidade, etc., a fim de assegurar seu andamdetpuado e a satisfacdo de
todos os envolvidos, direta ou indiretamente;

= Formar parcerias estratégicas com clientes intem@xternos a empresa.
Contanto que isso adicione valor e/ou se faca sades

= Avaliar o sucesso da implantacdo do projeto paregocio;
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= Apresentar: propostas, trabalhos e resultados) @amtforma oral (palestras,
seminarios, etc.), como de forma escrita (relagbgerenciais, estatisticas,
etc.).

» Relatar os resultados referentes a cada fase,éatrde apresentacoes,
seminarios, palestras, etc.

= Conduzir reunides e apresentacoes.

Algumas destas “capacidades” sdo inatas e outidenpger adquiridas. Vejamos quaskall

indispensavel que deve compor o perfil do AnaligaNegocios.

5.3 - O Perfil do Analista de Negocios

O termo ‘Skill” é definido como Capacidade ou habilidade inata ou adquirida, quenmite

a uma pessoa desempenhar uma tarefa com profieiéichaelis, 1996], esta sendo usado
aqui para definir a capacidade técnica, de negéeiake comportamento que 0S Novos
profissionais de Tl devem assumir, principalmenggaplidar com a nova economia e as

tecnologias emergentes [Gomolski, 2001].

A figura 5.1 ilustra a congruéncia de capacidadesessarias aos profissionais de Tl e
principalmente ao Analista de Negocios, ou ao sqersor, o CIO -Chief Information

Officer, o “chefe” dos Analistas de Negdcios.

Competéncia
Técnica

Competéncia
de Negécios

Competéncia de
Comportamento

Figura 5.1 — Capacidades Necessarias ao Analista Hegocios.
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O Analista de Negoécios precisa adquriBkills de TI”. Ele precisa desenvolver suas

caracteristicas inatas e de comportamento e adguaonhecimento técnico e de negocios

necessario para adquirir as “Capacidades de Tl'bguercado precisa.

5.3.1 - Caracteristicas Inatas e de Comportamento d o Analista de

Negdcios

O Analista de Negoécios precisa estar apto ou debesvas seguintes capacidades de
comportamento [ICT, 1999] [ICT-2, 1999] [Sauvé, 2P0

Etica Profissional > ao lidar com o coragéo da empresa, que é seu model
negocios, o Analista de Negdcios precisa observaegelir 0 conjunto de
principios morais de sua profisséo;

Habilidade Analitca -> ele deve ser capaz de obter e examinar
minuciosamente todas as variaveis de importancea@aegocio da empresa,
sejam elas fatos, resultados, dados técnicos,saralile risco, processos
l6gicos, etc.;

Abertura a Inovagbes - sempre se informando e procurando por novas
oportunidades para a empresa;

Criatividade -> deve ser capaz de expor suas idéias de formaitareac
imaginacéo do ouvinte, envolvendo-o com sua foremaptesentacao;

Boa Comunicacéo Verbal-> deve ser capaz de se fazer entender por todos
0s niveis hierarquicos da empresa e fora delayicthdalmente ou em grupo;
Habilidade de Comunicacdo Visual-> deve ser capaz de fazer uso de
ferramentas e recursos visuais, para apoiar aaagegsio de suas propostas
e/ou resultados;

Capacidade de Negociacade procura sempre encontrar solu¢cdées que vao ao
encontro dos interesses de todos os envolvidodptem mente que o mais
importante ndo é vencer e sim satisfazer a todos;

Habilidade de Persuasao> ser capaz de convencer as pessoas de maneira
construtiva;

Flexibilidade - € aconselhavel que o Analista de Negdcios sejazcde se
adaptar as novas exigéncias de sua funcéo, tais,coovosskills, novos
conhecimentos ou novas formas de trabalhar, seacesgario, muitas vezes,

a capacidade de auto-aprendizagem.
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= Habilidade Gerencial > procura constantemente conquistar e sensibilizar a
equipe de trabalho, usuarios, acionistas e diretoaicbusca pelo envolvimento
e participacdo de todos. E preciso administrar rapte a conducdo de
reunides produtivas e o processo decisorio, e ipalmente: estimular a
gualidade de vida no trabalho;

» Gestdo Integrada de Pessoas®» conhece e sabe lidar com equipes de
trabalho, valorizando as diferentes capacidadepgergéncias, atitudes e
visbes. O Analista de Negoécios sabe estimular diaava desempenho
individual e da equipe;

= Gestdao de Projetos e de Mudancas> Coordena o planejamento, a
programacao, estimativa de tempo, fases do prajstms, mudancas, status e
apresentacao de resultados das equipes;

» Resolugcdo de Problemas> o Analista € capaz de identificar problemas,
analisar as provaveis causas, encontrar soluc@epregguas e implementé-las.
Mas também é capaz de agir de forma pro-ativa weipando a ocorréncia
dos problemas. O Analista de Negdcios deve ndorsenser capaz de buscar
as informag0des relevantes a resolugéo do probleras.também de calcular a
sua qualidade e autenticidade.

5.3.2 - Caracteristicas de Negécios do Analista de  Negocios

O processo de aquisi¢do de informacdes, anadlitEnejamento de estratégias para o negocio
da empresa, uma vez posto em atividade, deve saritexlo constante e periodicamente. Este
acompanhamento e revisdo periodica se fazem neossg@mra manter o Analista de
Negocios atualizado e sua estratégia de negociodlredamentada. Isto serve também para
que, caso se faca necessério, a estratégia possiasada, modificada e/ou modernizada. O
profissional de Tl deve desenvolver as seguintecteristicas de negocios [Sauvé, 2001]:

» Capacidade de formacdo de uma rede de contato® esta rede pode
auxiliar provendo informacao e assisténcia ao Atalile Negocios;

= Conhecimento das préticas, politicas e normas opeari@anais da empresa

= Conhecimento do negécio da empresa, de seu mercadde seus clientes

= Conhecimento dos processos e do marketing tanto do negocio como da

empresa,
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= Conhecimento da arquitetura de TI corrente e futura—-> conhecer as
plataformas de hardware e software instaladas paesat

» Capacidade de assimilar novas tecnologias e tecngias emergentes>
investigar novas tecnologias e TIEs procurandoalegcoportunidades para
0 negocio e/ou para a empresa;

= Conhecimento da concorréncia explicita e da concancia implicita >
gue podem influenciar os negocios da empresa,;

» Planejamento estratégico> entender, construir ou modificar as estratégias,
para que elas reflitam os objetivos da empresacEgsario possuir uma Vvisao
macro do que precisa ser feito e ser capaz denddtakbem acdes micro.

» Gestdo deskills &> organizar e possuir um banco de dadosskiids para

facilitar a busca pelas capacidades necessariapiesa,;
5.3.3 - Caracteristicas Técnicas do Analista de Neg &cios

Como Caracteristicas Técnicas queremos dizer: ‘fguoto dos métodos e pormenores
praticos essenciais a execucdo perfeita de umaoartprofissdo” [Michaelis, 1996]. As

seguintes caracteristicas sdo necessarias [IC9] Ileq-2, 1999] [Sauvé, 2001]:

= Capacidade de planejamento e gestde determina a melhor acéo a tomar;
acompanha a execucdo e o tempo das tarefas; @wvisdalho que ja foi
concluido e o que precisa ser feito; reescalonaratas quando necessario.
Observa a execucao das tarefas para que ela a®eaeordo com as normas
da empresa;

= Documentacdo técnica—> transforma os termos técnicos, ao redigir e
organizar a documentacdo e os relatorios, usanugudgem de facil
entendimento;

= Conhecimento técnico> da infra-estrutura e dos padrbes usados pela
empresa, tanto o corrente, como o legado e tambfataro (alvo);

= Conhecimento de Tl e exploracédo de TIs emergente® conhece bem a TI
para poder usa-la como parte integrante do neg8eiocapaz de entender a
direcdo que as tecnologias estdo tomando, fornceladérios para estudos de

acOes futuras e encontrar nichos de mercado paragd€ios da empresa;
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» |dentificacdo da Tl na area de atuacdo da empres2 é capaz de satisfazer
as necessidades da empresa identificando oportlesdke uso da Tl em seus
diversos processos de negdcios;

= Capacidade de gerenciar, analisar, documentar e rga aos resultados de
testes > o0 analista de negbécios deve valorizar, avaliar ualidade e
documentar os testes modulares, funcionais, densise de integracdo. Em
todos os diferentes tipos de teste que podem #es fe Teste Funcional, de
Performance, de Uso, de Recuperacdo e de Volumeasterm informacdes
importantes a serem analisadas.

= Estimativa e escalonamento de tarefas> é capaz de dividir tarefas e
identificar osskills necessarios para cada tarefa, também é capatirdares
tempo e as dependéncias de execucao de cada tarefa,

= Conhecimento de engenharia de software tem idéia dos conceitos e é
capaz de orientar a construgéo (ou construir) deagpes e componentes que
satisfacam as necessidades do negocio/empresa;

» Visdo globalizada - estad preparado para a ampliacdo de mercado e de
negocios; para a replicacdo e instalacdo dos ssteam outras e diversas
localidades; para resolver problemas de logistiemamento, etc.;

= Melhorias de processos e controle de mudancas conhece a reengenharia
de processosBPR) e melhoria dos processos com a implantacédo da TI;
gerencia a mudanca de forma a garantir sua aprovaggendamento,

notificagcao correta e impacto minimo.

Nos tempos atuais existe uma facilidade muito gratel se aperfeicoar tecnicamente. Além
dos meétodos tradicionais de aprendizagem como:ogureevistas, livros e videos, o
profissional de Tl pode contar com a Internet, otgéocidade de disseminacdo de novas

informacdes é incomparavel.

Todas as caracteristicas mencionadas acima preastan presentes, algumas em doses
maiores do que outras, para que o Analista de Neg@ossa exercer seu papel de forma

segura e equilibrada.

2 BPR —Business Process Reengineerifgte assunto foi tratado no Capitulo 3.
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5.4 - Critérios de Avaliacao do Analista de Negocio s

Existem formas de avaliar se o Analista de Negdée#td realmente cumprindo seu papel. Os
pontos abaixo devem ser observados. Eles podemamiinto o acerto da estratégia usada

pelo Analista de Negocios, como a falta ou demarabiencao dos resultados desejados.

» Satisfagdo do cliente/usuério;
* Projetos com prioridades adequadas;
= Eficiéncia no projeto e entrega dos sistemas de TI;

» Consecucédo dos compromissos de projeto, incluindgande servico.

5.5 - Resumo / Conclusao

O Analista de Negocios pode ser visto como um nmeeliador entre o pessoal de negocios e
0 pessoal técnico. Com bastante conhecimento téahg além de saber o que a Tl pode
oferecer, consegue entender e conversar com osia@gyas de Tl. Seu entendimento da
organizacdo da empresa, dos processos de negai@sngresa, do relacionamento da
empresa com seus clientes e, por conseguinte, edassidades técnicas da empresa, permite
repassar as informacfes de um lado (geréncia deciosy para o outro (geréncia técnica)

garantindo seu real entendimento.

Parece ser quase impossivel conseguir um profasimue possua todas as caracteristicas
técnicas, de comportamento e de negécios enumenadss capitulo. Na verdade é bastante
dificil. O Analista de Negdcios parece ser uma fundas (melhores) caracteristicas de trés
profissionais: o “bem informado” Analista de Sisemno “bem atualizado” profissional da
area de Marketing e o “bem avancado” Administrader Empresas. Pelo escopo de
capacidades mostrado aqui, é evidente concluimqguéem “nasce” Analista de Negocios.
Esta € uma profissdo baseada principalmente enriéxp@. Quanto mais experiéncia com
projetos, mercado, negocios, definicdo e configdiwagle solugbes, comunicacdo de
resultados, etc., mais o profissional de Tl se»dpra de possuir verdadeira “Capacidade de
TI".

Mas esta também é uma “faca de dois gumes”. Nerpreemmconhecimento acumulado por

experiéncias passadas pode ajudar na previsao atgeeicnentos futuros. Sabendo que
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somente a experiéncia ndo basta, o melhor a faamwaler (também) de outros recursos para
analisar a empresa, 0s processos, 0 mercado,nadogias, etc. Recursos tais como: Analise
de Riscos, ROl — Retorno sobre o Investimento, G@étc. podem ser bastante Uteis neste
sentido. Eles podem fundamentar as conclusfes w&d&s propostas pelo analista de
negocios, além de embasar o “Planejamento Esttatéde TI” de cada empresa e

fundamentar a avaliagdo do impacto que TIEs po@eisobre os negocios da empresa.

Os capitulos subsequentes procuram explicar maé@hddamente estes e outros recursos,
discorrendo sobre como elaborar um planejamentatégico de Tl e como avaliar o impacto

de tecnologias da informacéo emergente sobre aeay
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Como Avaliar o Impacto de Tecnologias

da Informacéo Emergentes?

Esta secdo discorre sobre algumas das formas de analisar Tecnologias da
Informacdo Emergentes. Por onde comecar a andalise, 0 que precisa ser
avaliado e quais os critérios usados nesta avaliacdo sdo alguns dos temas

abordados nos capitulos que fazem parte desta secéo.

Para se avaliar qual o impacto que Tecnologias da Informacdo Emergentes

(TIES) podem ter sobre as empresas, € preciso:

1°- Conhecer profundamente e classificar a empres a alvo da andlise;

2°- Observar e examinar detidamente a Tecnologia da Informacao

Emergente que se deseja adotar.

SO0 entdo, contando com o completo conhecimento destas duas pecas
(Empresa e TIE) é que se pode avaliar o impacto que a adogéo da TIE pode ter

nos negécios da empresa.

O Capitulo 6 mostra, de maneira resumida, como é 0 processo de
“Planejamento Estratégico de TI” e por que as empresas deveriam avaliar as
condicdes da TI ja existentes em cada departamento/setor, para s6 entdo
procurar descobrir a necessidade por TIEs.

O Capitulo 7 apresenta formas de reconhecer o tipo de empresa que precisa

avaliar Tecnologias da Informacdo Emergentes.
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O Capitulo 8 discorre sobre os objetivos de se avaliar o impacto de TIEs: onde
se encaixa a Avaliacdo de TIEs no processo de Planejamento Estratégico de
Tl; quais os passos do processo de Avaliacdo de TIEs; por que sao
necessarias técnicas mais elaboradas para se fazer a Andlise de TIEs; quais as

técnicas mais usadas; sao alguns dos assuntos tratados aqui.

O Capitulo 9 apresenta a técnica de Analise de Cenarios, que permite, a
empresa, tracar um panorama de acontecimentos futuros mediante a tomada

de decisfes no presente.

O Capitulo 10 examina a nossa proposta para uma ferramenta de analise de
TIEs chamada “Consultor de TIES”. Esta ferramenta procura agregar 0s varios

aspectos pertinentes a avaliagao de TIEs.

O Capitulo 11 complementa o Capitulo 10, apresentando com detalhes a
l6gica e os procedimentos utilizados para chegar aos resultados propostos pelo
Consultor de TIEs.

O Capitulo 12 apresenta um conceito novo que procura mostrar que existem
varias formas de mostrar o Valor (agregado) que TIEs podem trazer para as

empresas.
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Capitulo 6 — Planejamento Estrategico de
Tl — Para Conhecer as Necessidades

Reais das Empresas

Uma boa forma de conhecer a capacidade tecnoldgiaama empresa e suas necessidades
atuais e futuras é realizando um “Planejamentatesfico de TI”. O processo de Planejamento
Estratégico de Tl sera abordado aqui de forma tastasumida. Falaremos sobre ele apenas
para localizar o leitor no escopo deste traballion&@veremos adiante, a Avaliagdo do Impacto
de TIEs é apenas uma parte do processo de PlaméjaEstratégico de TI.

6.1 - Planejamento Estratégico de TI

O planejamento estratégico de Tl deve estar sefogselo em alcancar os objetivos da

empresa ou do negocio da empresa. Pode ser diwadidquatro fases:

= Conhecer todos os processos de negdécio da empaegaos que utilizam a
TI, como os que néo utilizam TI;

» Analisar e identificar os processos mais critioasijficar se estes processos
podem ser aperfeicoados ou melhorados pelo usecdesos de Tl, tais como:
BPR, TQOS, CRM®, KM*, etc.;

! BPR —-Business Process Reengineeriag Reengenharia de Processos.
2 TQOS- Total Quality of Servigeou Qualidade Total.
¥ CRM —Customer Relationship Managemem Gestio de Relacionamento com os Clientes.

4 KM — Knowledge Managemertiu Gestéo de Conhecimento.
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» |dentificar e eliminar: atitudes, procedimentosrétipas de Tl obsoletas e/ou
desnecessarias;
» Identificar onde, quando e como as tecnologiasnflarmacdo emergentes

podem realmente ajudar a alcancar os objetivosesapais.

O Processo de Planejamento Estratégico de Tl éémmmthamado de “Auditoria de TI”
[Dayton, 1997], o que retrata muito bem sua firsadiel

Este processo deve ser realizado por um analistegi&écios ou, pelo menos, ser orientado
por um profissional que, além de entender de andbssistemas, possua conhecimento e tino

para negécios.

Deve haver a interacdo direta como todos os reapeiss por cada um dos
setores/departamentos da empresa. Deve ser fedaconsulta aos usuarios, para conhecer
suas sugestfes e/ou reclamacdes a respeito da®sete TI. E preciso ter conhecimento dos

interesses dos acionistas. Mas, 0 mais imporgnpencipalmente: ganhar o aval e 0 suporte

politico da diretoriaque deve ser a principal interessada neste Foteds.

6.2 - Objetivo do Planejamento Estratégico de Tl

O obijetivo principal deste planejamento € mostoar diretores da empresa a importancia da
Tl para os negocios da empresa. Uma vez prontkstejamento, € possivel verificar que a
Tl esta presente em todas as areas, setores,atepatbs, processos, etc. da empresa. Onde a
Tl ndo estiver presente, com certeza, sera vetdicaa falta, e provavelmente aconselhada

sua implantacéo.

Com o Planejamento Estratégico em maos, € possivel:

= Saber exatamente qual a situacdo da Tl na empseganfas, processos,

hardware e software existentes);

® Uma das grandes causas de fracasso das inicigévamplantacdo de Tls é a falta de comprometimeato
diretoria. Algumas estatisticas apontam para valdeefracassos na ordem de 50 a 70% indicando causa a

falta de suporte por parte dos executivos de nitmi®acaldo [Anderson, 2001].
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= |dentificar, pontualmente, a necessidade de proseds Tl novos, processos

de Tl que precisam ser melhorados e/ou substituidcisisive com sugestdes

de como realizar;

= Conhecer as necessidades futuras de TIEs da emb@&Essadas em seus

objetivos de negdcios, contando com a avaliac&ada TIE.

A Tl pode ser usada de forma estratégica pararatavas negocios, para diminuir custos,

conquistar novos nichos de mercado com novos psedou ainda como diferencial

competitivo; por isso, € sempre importante pardques empresa conhecer sua capacidade

tecnologica e identificar onde ela esta sendo udadarma correta, errada, sub-utilizada ou

onde esta simplesmente faltando utiliza-la.

6.3 - Processo de Planejamento Estratégico de Tl

O processo de Planejamento Estratégico de Tl perddesomposto nas seguintes atividades

[Dayton, 1997]:

1. Conversar (interrogar) com o responsavel da emppesa entender 0s objetivos

gue o levaram a requisitar este levantamento. Saie ele(a) quer chegar e

porque ele(a) acha que a Tl pode ajudar. Isso perwi Analista de Negocios

circunscrever sua linha de ac¢des, conhecendo beseuwss limiares, mas nao

precisando necessariamente se restringir a eles;

2. Recolher informacdes, conhecer operacbes e pesswadvidasem todos os

processos da empresa. Pode-se fazer uso de ptapdhea auxiliar esta coleta de

dados de forma mais organizada. Para exemplifpademos citar algumas

informacdes relevantes que devem ser recolhidde passo, tais como:

Responsavel pelo setor e perfil profissional dpoasavel,

Missao e objetivo de cada setor;

Sistemas de Tl em cada setor; quais estdo funaonazmpletamente?
Quais estdo sem funcionar? Quais estdo sendo addeog
internamente? Quais os comprados ou alugados? ée?u

Quais as necessidades de cada setor? (opiniddaeicy;

Quais as maiores dificuldades? Por qué? (opiniaada um)
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= Suporte ao usuario; como funciona? Quais as maiedamacdes?
Qual o setor que mais reclama?
»= Quais os planos para uso da Tl em cada setor? €deita a gestédo da
TI?
Existem inUmeras outras informacdes importantasocmostra [Dayton, 1997]
em seu livro. Ele fornece também uma série de lpmique podem ser usadas

neste processo de auditoria.

Conhecer os fatores que cada setor (cliente) dirspesponsaveis pelo sucesso

do negdcio pode ajudar a tracar as metas pardiaeafedta no passo seguinte;

3. Todos os dadoeecolhidos no passo anterior devem ser analisa#m$oma-los

como base para se obter o conhecimento global geesm) € possivel identificar
0S processos que podem ser melhorados, substitaidimstados, etc. e gerar um

primeiro relatério com os resultados obtidos;

4. Revisar e comparar 0s resultadasn cada cliente (responséavel por cada setor),

ouvindo sugestdes e expondo razdes até que hajoompleto entendimento e
aceitacdo de ambas as partes. E de extrema imgiartéontar com o apoio do
chefe do setor (lembre-se que o maior fator de Esjistamente a resisténcia das

pessoas as mudancas);

5. Identificar areas que podem se beneficiar de Timsmu modificadasEsta

identificacdo fica muito mais 6bvia quando feit@sp comparacao de resultados

do passo anterior.

6. Avaliar Tecnologias da Informac&mara substituir as tecnologias obsoletas ou

melhorar as tecnologias existentes. O mais imprtaqui € ndo se restringir a
alguma tecnologia especifica, ou alguma vantageata dar alguma empresa, ou
seu proprio conhecimento (ou falta dele). E preéser uma avaliacdo geral,
gue inclua todos os sistemas disponiveis no mereaonpare as caracteristicas
de cada um. Verificar, no final, qual deles podelhoe se adequar as
necessidades da empresa. N&o esquecer, de marefaunma, que as
necessidades da empresa sao akiais e as futuras, pois a empresa deve sempre

pensar no futuro, sem se esquecer do presente.

7. Avaliar Tecnologias da Informacdo Emergentpara determinar se alguma

tecnologia especifica pode ser de importanciatégita para a empresa. Esta

avaliacado deve ser constante, pois a todo o monsemgem tecnologias novas
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(emergentes). As vezes é necessario se contraisultares externos para avaliar
riscos, retorno de investimento, etc. Toda empi@dsaeria contar com um
programa de monitoracdo de TIEs para garantir ssicipnamento estratégico.

Os préoximos capitulos tratam exatamente da avalidedr IEs;

8. Preparar um Relatério com as Conclusées e Suge&dasito importante saber

preparar um relatério direcionado para o leitorstremdo as conclusdes finais de
acordo com os interesses de cada tipo de leitoo. iéatério for direcionado a
equipe de negdcios, usar termos de negoécios; sedquipe técnica, usar termos
técnicos. Pode-se também desmembrar o relatéripaete técnica, com mais
detalhes técnicos e parte de negocios com linguagepria de negocios.
Lembrar que o relatério final e sua apresentacgoeévdo mostrar a empresa o
real valor do “Planejamento Estratégico de TI” imdo. Por isso, além de bem
feito, ele precisa ser bem apresentado. Afinal, s&igpode vacilar justamente

aqui!

6.4 - Resumo / Conclusao

A idéia de como deve ser um “Planejamento Estrewede TI” foi vista neste capitulo. Se
fosse necessario colocar o planejamento descrite mapitulo em ordem de dificuldade de

execucao, teriamos a seguinte classificacédo (de fiaacl para o mais dificil):

= Levantamento e analise da Tl existente na empteddasta questionar as
pessoas e catalogar os sistemas de hardware eusgftw

= Conhecimento das necessidades atuais e futurampiesa e mapear a Tl
para alcancar estes objetives € preciso experiéncia para fazer uma anélise
correta e conhecimento da tecnologia escolhida;

= Monitoragédo constante de TIEs para descobrir sepgldem se converter em
oportunidades ou podem se tornar ameagas paraarioegp empresa
trabalha-se com o desconhecido, tanto em termo®a®logia como em

termos de mercado, a experiéncia nem sempre ajuda.

Pode-se ver que as duas primeiras partes do pootadmlham com tecnologia existente,
beneficios, problemas e efeitos conhecidos. J&ceite trabalha com o desconhecido, o

mundo incerto das Tecnologias da Informacao Emézgen
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O ideal seria que toda empresa desenvolvesse wgrdPna de Planejamento Estratégico de
Tecnologias da Informacg&o”. Com este planejamesgioa possivel identificar o estado atual
da Tecnologia da Informacdo em cada empresa, avaligue pode ser melhorado ou
modificado nos sistemas de informacéo existenteavis de reengenharia de processos, por
exemplo) e identificar, de forma proé-ativa, comquando a Tecnologia da Informacéo pode
auxiliar a empresa a implantar o perfil e estraggie negdcios que ela deseja para o futuro

(através da avaliacdo do impacto de Tecnologidsfdemacdo Emergentes).

Antes de iniciar o “Planejamento Estratégico de &lpreciso conversar com o CEO para
conhecer (bem) quais os objetivos de encaminhantmtwegdcios, tracado por ele, para a
empresa. Se a Tl ndo estiver centrada nestesvagetidas duas uma: ou se tenta convenceé-

lo da importancia da Tl para a estratégia da erapmesse desiste da idéia.

No proximo capitulo veremos como a classificacderdpresa auxilia o avaliador a conhecer

o0 posicionamento do CEO e da empresa com relat#esa

78



SEGAO IV : COMO AVALIAR O IMPACTO DE TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES ?

Capitulo 7 - Qual o Perfil da Empresa que
Precisa Avaliar Tecnologias da

Informacao Emergentes?

Com o “Planejamento Estratégico de TI” em maos ssipel dizer que a empresa ja se
conhece. Uma vez que a empresa ja se conhecesédatibisaber se ela deve ou nao avaliar
Tecnologias da Informacdo Emergentes. Afinal, spréd toda e qualquer empresa deve

avaliar TIES?

7.1 - Classificacédo do Tipo de Empresa

Para saber se uma empresa deve avaliar TIEs &@red&ém de conhecer sua capacidade
tecnoldgica, saber que tipo de empresa ela é,jauéereciso classifica-la. Varias foram as

formas de classificacdo de empresas que encontrddoantanto nenhuma delas nos satisfez
completamente. A que mais se aproximou de nossadeéeclassificacdo, encontra-se descrita

e ilustrada abaixo [Day, 2000].

As empresas podem ser classificadas em: Inovaddtady Adopters, Pé-no-chéo,

Conservadoras e Retardatarias. Onde:

» Inovadoras - séo as empresas entusiastas, elas apostam deamrede a
TIE vai trazer resultados satisfatorios para a esgrpor isso adotam a TIEs
assim que elas surgem;

» Early Adopters - sdo as empresas visionarias. Sao aquelas emppesas
mesmo estando a TIE muito emergente, consegueombsar oportunidades

de uso na TIE e por isso adotam logo;
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» Pé-no-chdo> séo as empresas pragmaticas. Elas precisam \afidies reais
para poder investir na TIE. Este tipo de empregahalnente aguarda um
pouco, observando a TIE e seus resultados, antkecatbr pela adogéo da TIE;

» Conservadoras—> sao as empresas que s6 vao adotar a TIE depoia que
maioria ja adotou. Elas se negam a analisar TIEé adotam tecnologias
“maduras”, ou seja, tecnologias que estdao compkaiterdesenvolvidas;

» Retardatarias - sdo as empresas tradicionalistas. Estas emprésas n
acreditam em mudancas; a Tl provavelmente ndodde de sua estratégia de
negoécios. Mas, no fim do ciclo, quando todos estilizando a TI, elas se
véem obrigadas a mudar, pois ndo conseguem mihes sem a TI.

Pode-se observar pelo gréafico da Figura 7.1, qtee aassificacdo é feita de acordo com o

tempo que a empresa leva para adotar a T| Emergente

Quant. de Empresas Adotando a Techologia

»

Inovadora

\

“Pé-no-Chdo”
Conservadora

/

Retardatdria

/

N\

v

Tempo de Adogdo da TIE

" Adaptado de [Day, 2000]

Figura 7.1 — Classificacdo das Empresas no Ciclo dfda das TIEs

A partir do surgimento da TIE, as Empresas Inovaglpassam a adota-la; a medida que mais

e mais empresas vao adotando (emprieady Adopters), o custo e 0s riscos vao diminuindo,

0 que leva as empresas “Pé-no-chdo” a adota-laétamibste ciclo encontra seu apice quando

a maioria das empresas ja adotou a tecnologigjaueda ja ndo é mais emergente, e passa-se

para a fase seguinte onde quem ainda ndo a adotqudésas Conservadoras e Retardatarias),

se vé obrigado a fazé-lo para acompanhar o merézda.é exatamente a situacao ilustrada

na Figura 7.1.
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Apesar da classificacao feita por [Day, 2000] setdnte detalhista, observamos que a grande
maioria das empresas brasileiras se encaixa emagpen subconjunto da classificacéo

mostrada acima. Esta conclusdo esta fundamentadsegaintes fatores:

= As experiéncias e vivéncias de profissionais da émalistas de Negocios)
tomadas durante um curso de especialiZacao

= Leitura e acompanhamento de artigos em revistée® ma area de negocios
e de tecnologia. Procurando sempre artigos sola@oado de TI, perfil de

guem esta adotando e resultados da adocéo.

Foi baseada na observacéo da nossa realidadeipgasdcando este trabalho de Avaliacao do
Impacto de TIEs, que criamos a nossa propria filzesio de empresa. Para nds, e ao longo

deste trabalho, as empresas serao classificad@sssencaixando em um destes trés perfis:

= |nvestidora em TIES;
= Seguidoras de TIEs; ou
= Avessaa TIEs.

A Figura 7.2 ilustra nossa classificacdo de empresa

»
»

Avessa

/

N

Investidora

\

Quant. de Empresas Adotando a Tecnologia

v

Tempo de Adogdo da TIE

Figura 7.2 — Classificacdo das Empresas em Relag@sua Postura diante de TIEs

1 O curso de “Especializacdo em e-Commerce”, prodwpielo IEL-PB e UFPB no ano de 2001. Neste curso
estiveram presentes diversos profissionais da deed 1. Durante a disciplina de “Impacto de TIEs nas
Empresas” estes profissionais contribuiram panmacaminhamento de idéias de acordo com suas expisén

conhecimentos.
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Esta classificacdo baseia-se na postura que asesmsptém diante de Tecnologias da
Informacdo Emergentes. O fator “Tempo” e o fatorua@t. de Empresas Adotando a

Tecnologia”, ndo sao determinantes na classificalg® empresas. Eles sdo consequéncia
l6gica da postura da empresa diante de TIEs. G sgyerfil da empresa € que vai dizer se

ela é Investidora, Seguidora ou Avessa a TIEs.

7.1.1 - Empresas Investidoras em Tecnologias da Inf  ormacao

Emergentes

Sao empresas que investem na propria criacdo daldg@, servindo de berco para seu
desenvolvimento e testes. Sdo empresas que procdesemvolver a TIE para tornarem-se
lideres de mercado. As empresas Investidoras em e§tBo efetivamente estudando e
implantando as Tl emergentes, pois sdo empresatueapital suficiente para investir nas
propostas e promessas de TIEs. Com a finalidaddiddear o mercado, as empresas
Investidoras em TIEs fazem deste empreendimentdusimess advantage se der certo, e

uma perda minima, se der errado.

A falta de recursos humanos para trabalhar com €lsfator mais limitante para estas

empresas. Existe uma defasagem das instituicdessii®o em reconhecer e abordar qualquer
assunto emergente em seus curriculos, fazendo cenos recursos humanos capacitados
demorem a aparecer. O que acontece na pratica @sgempresas que resolvem investir em
TIEs devem também investir (alto) na formacdo aeingds humanos para atender as suas

necessidades atuais e futuras.

Poucas sédo as empresas que se classificam constidiovas por conta do alto custo e alto
risco envolvidos. Podemos citar algumas empresastidoras em TIEs bem sucedidas como

Bradesco e Itad.

7.1.2 - Empresas Seguidoras de Tecnologias da Infor macao

Emergentes

Sao0 empresas que apostam em TIES um pouco maisuenidas, ja disponiveis e com
alguma historia de sucesso no mercado. Mesmo seifidd achar pessoas treinadas na
tecnologia, estas empresas encontram fomas detimmestreinamento de pessoal. Neste

estagio, as tecnologias ja possuem alguma bibfiagisponivel para ser estudada.
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Empresas Seguidoras de TIEs sdo empresas visiwmaasa pé-no-chdo; no sentido de que
conseguem perceber oportunidades nas TIEs, madosimvestir tempo e recursos em TIEs
que ja estejam em funcionamento, semgs” e com (pelo menos um pouco de) suporte.
Mesmo assim, estas empresas devem fazer uma af&lideexistente em suas empresas para

avaliar se a TIE em questéo € realmente necessAviai acrescentar valor aos seus negocios.

As empresas Seguidoras de TIE encaram a Tl comdosalgo fundamental para suas
estratégias de negocios e empregam a Tl de forreasigh para ganhar diferencial

competitivo.

7.1.3 - Empresas Avessas a Tecnologias da Informaca o Emergentes

Sao0 empresas que sO irdo investir em TIE quandohpn&@wer mais jeito de seu negdcio
funcionar sem ela, ou seja, quando a tecnologidaramais emergente! Empresas Avessas a
TIE sdo aquelas empresas mais tradicionalistass@uee rendem a implantacdo de alguma
tecnologia, quando ela ja esta velha, seu custtininuiu significativamente e é facil (e
barato) encontrar recursos humanos que entendandd&éecnologia. Estas empresas véem a

Tl de maneira defensiva e controlada.
Este tipo de empresa, claramente, ndo fara pamesko estudo.

Dissemos anteriormente que o perfil da empresaé/gudeterminar sua classificagdo como
investidora, seguidora ou avessa a TIEs. Vejamosagpmo a empresa pode descobrir e/ou

construir este perfil.

7.2 - Fatores Responsaveis pela Definicao do Perfil
de uma Empresa
Ao dizer, no inicio do capitulo, que seria maisifpara a empresa que conhece sua base de

Tl avaliar TIEs, queriamos na verdade, induzir &pou melhor, aconselhar as empresas a
elaborar e manter um processo de Planejamentotdéggba de TI. Mas, com relativo

2 Bugs > sdo chamados assim os problemas que podem ocpmedo uma tecnologia é nova e nao foi

suficientemente testada.
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conhecimento da empresa como um todo e com noggosicionamento do CEQpodemos
descobrir o perfil da empresa.

Para definir o perfil de uma empresa achamos mekyoarar a empresa do CEO responsavel
pela empresa. Esta separacdo se faz necessariaepematrar a historia passada de
investimentos em Tl da empresa, conhecer as idgiaso CEO tem sobre Tl para poder,
entdo, delinear as estratégias futuras da T| delatempresa.

Quando separamos o CEO da empresa, queremos nzostaortancia de dois fatores para o
posicionamento estratégico futuro da empresa:

= A histéria (passada e presente) da empresa, e
= O perfil do CEO atual.

A figura 7.3 ilustra esta situacéao.

’

Histéria
da

Nova Visdo
da Empresa

Figura 7.3 — Construcéo da Nova Visdo da Empresa

Apesar de separados aqui, a empresa e o0 CEO foataads até agora como uma unica
instituicdo que chamamos de empresa. Mas nés salmmea empresa ndo € um ser humano,

e gue seu destino € manipulado pelo CEO atual.

O histérico passado da empresa indica uma tendénciama propensao a ser ou nao
Investidora, Seguidora ou Avessa a TIEs. Mas @gwentender que esta nas maos do CEO o
seu futuro. A escolha do CEO pelo conselho adnnatigb de uma empresa, deve levar em

conta que “a empresa gque da certo é a que escebkecativo-chefe certo, ndo a que demite o

¥ CEO —Chief Executive Officer — E o principal diretor da empresa, responsavisspeecisdes da empresa.

Também conhecido como diretor presidente ou diestecutivo.
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errado” [EXAME, 2001]. Portanto é preciso estudasbservar se o perfil do CEO condiz

com o que a empresa espera para seu futuro.

Tente responder a esta pergunta:
Quem me diz como a empresa vai ver o investimento em TIEs?
(a) O perfil da minha empresa?
(b) O perfil do CEO?
(c) Ambos

O ideal € encontrar um profissional, ou mais desgmecessério for, cujo pensamento e
metas estejam alinhados aos da empresa (consethaistdativo, acionistas, funcionarios,
clientes, etc.) e vice-versa. E neste ponto podgumbar os dois de novo para formar uma so6

entidade chamada empresa.

Avaliar o perfil do CEO néao faz parte deste trabaMencionamos este assunto aqui por ser
pertinente a Avaliacdo de TIEs, uma vez que agyaaiao e o envolvimento do CEO séo
absolutamente necessarios e imprescindiveis augrailgciativa de planejamento, avaliacdo

ou implantacao de Tl (emergentes ou néo).

7.3 - Qual é o Perfil de sua Empresa?

Nosso objetivo aqui € avaliar o perfil da sua esgrébservando e analisando 0s quesitos
abaixo esperamos classificar uma empresa como dewmdstidora, Seguidora ou Avessa a
TIEs.

A avaliacdo sera feita através de soma de pon&wa.dada item pedimos que vocé escolha a
resposta que mais se aproxima da realidade denspiega. No final, faca o somatério dos

pontos de cada um dos itens e analise o resultado.

Para esta analise poder ser considerada validaté imgportante ser honesto ao responder as

questbes formuladas. Errar no perfil da empregave@ois diminui bastante a probabilidade

de qualguer investimento dar certo
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. Como é o pensamento estratégico da empresa?

Nao Existe — 0
Baixo -1
Normal — 2
Alto — 3

. Como o CEO atual vé a TI?

[

A TI é despesa para a Empresa—0
A TI é investimento para a Empresa — 3

[

. Como os gerentes dos outros setores/departamentoamtesa véem a T1?

A maioria acha a Tl uma pedra no sapato — 0

Poucos acham que a Tl ajudou e/ou melhorou seailiab- 1
Alguns acham que a Tl ajudou e/ou melhorou sealtiab— 2

A maioria acha a Tl uma ferramenta de trabalhspetisavel — 3

|

. Qual é a histéria de inovacdo da empresa?

Nunca adquire inovagdes — 0

Quase nunca adquire inovacoes — 1

Sempre que pode e é necessério, a empresa inwestevacoes — 2
A empresa esta sempre inovando e adquirindo inegac@

[

. A empresa é compradora de aplicacdes de TI?

A empresa nunca desenvolve aplicacbes de Tl, mosempre compra-las
prontas — 0

A maioria das vezes a empresa compra as aplicdedBi54 prontas — 1

A maioria das vezes a empresa desenvolve aplicap@ssquando € necessario,
a empresa compra aplicacdes de Tl ja prontas — 2

A empresa procura sempre desenvolver as aplicdedEksde que necessita — 3

[

. Com que habilidade a empresa trata os investimento§|?

A empresa ndo tem a minima habilidade para investins em Tl — 0
A tem pouca habilidade com investimentos em Tl — 1
A tem razoavel habilidade com investimentos em Z| —
A tem bastante habilidade com investimentos em3| —

[

. Qual arelagcéo do orgamento gasto com Tl contra lolotido?

Esta métrica nem existe — 0

A empresa gasta muito pouco de seu orgamento ddm &

O gasto é Razoavel — 2

A empresa investe um montante significativo decsgamento em Tl — 3

[
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8. Como é a historia de administragdo de dados naesiaipr

Muito Pobre — 0
Pobre — 1
Razoavel — 2
Boa-3

9. Quais séo as condicdes da equipe de trabalho meista empresa para suportar TIE?

[

N&ao existe equipe de Tl na empresa— 0
E incapaz de assimilar — 1

Precisa ser treinada — 2

Ja possui capacidade técnica — 3

||

10.Qual é a % de desenvolvimento gasto com manutatgseistemas de TI?

Acima de 80% -0

Entre 50 e 80% — 1
Entre 25 e 50% — 2
Menos de 25% — 3

11.Como € o relacionamento do pessoal de Tl com aiosiirdal?

[

Muito Pobre — 0
Pobre — 1
Razoavel — 2
Boa-3

12.Como é a habilidade geral da empresa? (para tratarnegécios, acionistas, usuarios,

[

fornecedores, funcionarios, Tl, etc.)

Muito Ruim -0
Ruim-1

Boa -2

Muito Boa -3

[

—>—0-

7.3.1 - Analise dos resultados:

De 0 a 14 pontos> A empresa é Avessa a TIHseste caso, podemos dar algumas idéias de

como agir:

» Fazer um Planejamento Estratégico de Tl, sem gzalide TIES;
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= Iniciar um processo de valorizacdo da Tl, de depam fora da empresa.
Mostrar a importancia da Tl: o que pode ela podeerfgpara melhorar o
trabalho de cada setor da empresa; como o seuogsonpelhorar o negocio
da empresa e, portanto, garantir a sustentabilidadempresa no mercado;
mostrar como, com a ajuda da TI, a empresa pod&dagadiferencial
competitivo, etc.;

» Fazer um plano piloto.

De 15 a 31 pontos> A empresa é Sequidora de Tl seja, ela deve avaliar TIEs, pois elas

irdo fazer grande diferenca em sua estratégia déciws. (Nao deixe de ler os proximos

capitulos!)

De 32 a 36 pontos> A empresa € Investidora de TIB$este tipo de empresa, TIEs ja fazem

parte do seu dia-a-dia. Elas devem possuir um gdamento Estratégico de Tl e TIE” que
permitam o acompanhamento constante de todas iaseiar(Tecnoldgicas, Mercadolégicas

e Organizacionais) de importancia para seu destiganee de seus concorrentes.

Com o0 resultado obtido gueremos mostrar que quardis alta a pontuacdo obtida na

avaliacdo, mais preparada esta a empresa pardl&sae, portanto maior € a necessidade de

avaliar TIEs

Os pontos mencionados aqui, nao retratam todasesddgs chaves pertinentes a TIEs, mas
ajudam a identificar oportunidades. Afinal de centado o problema é uma oportunidade em
potencial. Com estes dados nas maos € possival,apampresa, trabalhar para modificar

valores ruins e se preparar melhor para mudarasoefde lidar com a Tl de agora em diante.

7.4 - Resumo / Conclusao

De forma geral, empresas que precisam avaliar Eits aquelas de perfil Investidor e

Seguidor de TIEs. As primeiras precisam avaliarsTpiara saber se devem investir tempo,
recursos financeiros e humanos em algo que podg&ouwlar certo. As segundas precisam
avaliar as oportunidades e ameacas que TIEs poelepag seus produtos, seus negocios e

seu mercado.
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Para saber qual o perfil de uma empresa, bastavabseia forma de encarar a Tecnologia da
Informacao: Investimento? Ou Despesa? A resposséagpergunta irh mostrar que:

= Empresas que véem a Tl como despesa, hunca pakemaixar no perfil
de Empresas Investidoras em TIEs e dificiimentés&eguidoras de TIEs. A
prépria forma de encarar a Tl faz com que elascodigigam ver onde a TIE
pode ser usada de forma estratégica, e nem comasseuode trazer alguma
oportunidade nova para a empresa. Sao as emprestg®peracional, que
definimos no capitulo 3.

= Empresas que véem a Tl como investimento, se tiveracife, podem ser
Investidoras de TIEs, embora a grande maioria dsasncaixe no perfil de
Seguidora de TIEs. Algumas conseguem ver as opdéies antes das outras
e algumas s6 vao usar a TIE quando verificaremetpu@ode se tornar uma

ameaga.

Os proximos capitulos tratam de mostrar algumasnder de avaliar Tecnologias da
Informacdo Emergentes, seja qual for o perfil d& empresa, é interessante acompanha-los
pois eles irdo fornescer informacdes interessaptegpodem auxiliar as empresas na busca de

seus objetivos.
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Capitulo 8 — Avaliando o Impacto de
Tecnologias da Informacao Emergentes

nas Empresas

Este capitulo procura mostrar como é o processowvdiacdo do Impacto de Tecnologias da

Informacdo Emergentes nas Empredéss capitulos anteriores definimos TIES, mostia@ao

sua importancia para as empresas, classificamespiesas para melhor identificar o tipo de
empresa que deve analisar TIEs e por qué. Vamosomggntrar agora em mostrar como esta
avaliacdo pode ser feita. As ferramentas que ewjsts métodos que podem ser usados e a

sequéncia de uso, sdo assuntos abordados em mossssp de avaliacao.

O resultado das analises apresentadas aqui deendezes, da maturidade da TIE, outras
vezes da disposicdo do analista em congregar iafgyes, outras do grau de profundidade

das informacdes fornecidas. Mas, seja qual foisoltado obtido, 0 Processo para Avaliacao

do Impacto de TIEs nas Empresas ajuda a identifisaortunidades, estratégias, riscos,

impactos e valores associados ao retorno do imvesto O conhecimento de todos estes

aspectos € de extrema importancia para a empregaajoda a avaliar seu estado atual e

fornece parametros para a identificacdo de estastégturas.

8.1 - Onde se encaixa a Avaliacao de TIEs no
Processo de Planejamento Estratégico de TI?
No capitulo 6 discutimos a necessidade de realirarPlanejamento Estratégico de Tl e

descrevemos, simplificadamente, os componentesx dasicesso. Foi dito entdo que a

Avaliacdo de TIEs fazia parte do processo de Pdammjto de TIEs, como realmente o faz.
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Queremos mostrar agora quais sdo 0s componente® maccada um destes processos

(Planejamento Estratégico de Tl e Avaliacao de )fasa deixar claro o escopo de cada um.

A Figura 8.1 mostra 2 mundos: o conhecido e o desmdo. Em cada um destes mundos
temos objetos. Os objetos dos quais podemos abfi@macdes com alguma facilidade,

chamamos de Objetos do Mundo Conhecaoobjetos cuja informagéo pode ser mais dificil

de ser obtida ou pode nem ser encontrada, tenderdeferida, chamamos de Objetos do

Mundo Desconhecidd odos estes objetos sdo necessarios para osposate Planejamento

Estratégico de Tl e de Avaliacdo de Tecnologiamftamacédo Emergentes.

Mundo Conhecido

Mundo Desconhecido

TIs
(emergentes)
Comportamento
Futuro do
Mercado

s
(existentes)

Empresa
(objetivos,
estrutura
organizacional)

Comportamento Atual
do Mercado (clientes,
fornecedores,
concorrentes, etc.)

PLANETAMENTO Se a Empresa é
ESTRATEGICO DE Investidora ou
TI Seguidora de
TIES

N =

Figura 8.1 — Componentes do Processo de Avaliacae TIEs
e do Processo de Planejamento Estratégico de TI
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Como pode ser observado na Figura 8.1, o Procesgwaliacdo de TIEs s6 tem sentido de
ser realizado se a empresa for classificada comdostvestidora ou Seguidora de TIEs
Mas nada impede que ele seja realizado para emspfesssas a TIES, uma vez que estas
empresas também precisam conhecer a capacidadéEdasm produzir efeitos, benéficos ou

nao, em seus negocios.

As empresas Avessas a TIEs foram retiradas da &igur porque, uma vez tendo sido

classificadas como Avessas, elas claramente naordgram interesse em Tecnologias da
Informacdo, pelo menos as emergentes. Mesmo redbizaima andlise de TIEs, e

identificando oportunidades em TIES, elas serdapaees de levar adiante qualquer iniciativa
de implantacdo de TIEs. Sua propria estrutura dageimnal ndo estd preparada para
Tecnologias da Informacdo Emergentes, seu peséoaksta preparado, seus clientes nao
estdo preparados, ... Enfim, € um risco enorme, @stas empresas, investir em TIES nestas

condicoes.

O Processo de Avaliacdo de TIEs lida com o “Mundesddnhecida” Faz parte deste

processo: propor mudancas na forma de trabalharedgwesas; avaliar Tls que estédo
surgindo (emergentes) e o impacto que elas podemnds empresas; pressupor o
comportamento do mercado com relacao a TIEs e apfmrtnas de encarar a nova realidade

gue comeca a se formar.

O Processo de Planejamento Estratégico dprddura avaliar as necessidades da empresa

baseando-se no conhecimento de sua estrutura destBllada (Mundo Conhecitloe

sugerindo opg¢bes para a melhora estratégica dennsgérios com 0 uso, reestruturagao,
aquisicao, implantagéo, ou melhora dos processads. de

Os dois processos sao independentes, podendo amades separadamente, sendo um
complementar ao outro. Ao se encomendar um Plaeejanistratégico de TI, € possivel que
ele requeira a Avaliacado de alguma TIE importamste @ estratégia da empresa. Do mesmo
modo, ao se encomendar uma Avaliacdo de TIEs épregnhecer a empresa e a capacidade
da empresa (um pedacgo do Planejamento Estratégit,dpara poder avaliar qual TIE pode

causar impacto na estrutura da empresa e queesitachar para minimizar este impacto.

! A forma de classificacdo de empresas como Invastig Seguidoras ou Avessas a TIEs foi vista ndt@ayy.
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O Processo de Planejamento Estratégico de Tl fodado no Capitulo 6. Vejamos, agora,
mais detalhes sobre o Processo de Avaliacéo de diNgsdeste capitulo.

8.2 - Definicdo das Fases de Criacao do Processo de
Avaliacao do Impacto de TIEs nas Empresas
No sentido de enriquecer o conhecimento sobre dopi@cesso, mostraremos a evolugcao de

nossas pesquisas com relacdo ao processo de Awalie Tecnologias da Informacéo

Emergentes.

Cada uma das trés fases do desenvolvimdrtmossas idéias, sobre como deveria ser o

processo de Avaliacdo de TIEs, possui caractasstiteressantes que mostram 0 processo

de pontos de vista diferentes. Sao elas:
12 Fase Estudando o Processo de Avaliacédo de Tecnoldgid®oering, 2000];
22 Fase Adaptando o Processo de [Doering, 2000] paraiAvalEs;
32 Fase Criando um Processo para Avaliagao do Impactbls nas Empresas.

Foi desenvolvido, também, um modelo que ImplemenRrocesso criado na 32 Fase deste

projeto. Este modelo encontra-se detalhado no @adi0.

8.3 - Estudando o Processo de Avaliacao de
Tecnologias de [Doering, 2000]
Mostramos aqui 0 processo de Avaliacdo de Tecremdogspecificado por [Doering, 2000],

Figura 8.2. Facilitaremos assim a apresentacdo Igiens esclarecimentos, e também
deixaremos claras as mudancas efetuadas no prezessstradas adiante.
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Avaliar, descobrir e
pesquisar tecnologias
emergentes

Predizer a capacidade da
empresa de mudar e
redefinir seus recursos

\ Pesquisa

Definir o mercado
alvo da empresa

Avaliar a
capacidade central
da empresa

Predizer e avaliar
as necessidades
do mercado

Avaliagéo

Projetar como a tecnologia
ird suprir as necessidades
do mercado e as metas de
competitividade

Planejar o
desenvolvimento de
novas tecnoloaias

Decisao

" Adaptado de [Doering, 2000]

Figura 8.2 — Processo de Avaliagéo de Tecnologias

Segundo [Doering, 2000], o processo de Avaliacademologias pode ser decomposto em
quatro passos, conforme mostrado na Figura 8 Quais sejam:

1° Passo Definicio doESCOPO - “Estudar o perfil da empresa e as oportunidades e
perigos que a tecnologia oferece, com a finalidbelestabelecer o escopo e o dominio onde
se vai trabalhar. O escopo pode mudar conformedgaire mais conhecimento sobre a
empresa e a tecnologia”.

2° PassoPESQUISA-> “As empresas devem estar alertas, sempre obseneaadalisando

as Tecnologias Emergentes e sua viabilidade coafierci

3° Passo AVALIACAO - *“A tecnologia emergente deve ser avaliada comcéielaa

capacidade técnica da empresa, as necessidadesrdadm alvo e as oportunidades de
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negocios que ela pode gerar. Neste passo, dewdabarado um estudo sobre os impactos
financeiros, competitivos e organizacionais quedacao da tecnologia pode causar a

empresa’.

4° PassoDECISAO = “Uma vez avaliada a tecnologia e decidida a sysitancia para a
empresa, é necessario tracar as metas estrat¢@gicasua adoc¢do. Existem, pelo menos
quatro formas de agir, baseadas principalmenteved de risco que tal decisdo pode ter para

a empresa’”

1. “Aguardar um pouco mais, até que nao seja taccade’;

2. “Estudar um pouco mais, para adquirir mais conhenotof’;
3. “Adotar, mas ficar alerta, para evitar surpresaagedaveis”;
4,

“Acreditar no potencial da tecnologia e seguir eemte com sua implantacao”.

Lendo en passantpodemos (até) dizer que encontramos O processo egtevamos
procurando. Mas quando comecamos a estudar dedatleate o material, observamos que
todo o material ali encontrado é dirigido a emmef®senvolvedoras de Tecnologias
Emergentes Pode-se observar isso na prépria Figura 8.2 qug°rpasso (Avaliacéo) fala

sobre “Planejar o desenvolvimento de novas tecrasbg

E portanto preciso adaptar o processo de formarefli]m 0 ponto de vista das empresas
Usuérias de Tecnologias da Informacdo Emergenten elas Desenvolvedoras.

8.4 - Adaptando o Processo de [Doering, 2000] para
Avaliar TIEs

O processo de [Doering, 2000], além de avaliardiegias do ponto de vista de empresas
Produtoras, ndo foi desenhado para avaliacdo éspedie Tecnologias da Informacao
Emergentes. Utilizamos o mesmo esquema de 4 pds$iosdo em [Doering, 2000], mas
mudamos o ponto de vista para o0 das empresas bswi®iTIES. O resultado encontra-se

ilustrado na Figura 8.3.

2 No Capitulo 7 foi definida a diferenca entre erspseUsuérias e Desenvolvedoras de Tecnologias Emesy
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Avaliar, descobrir e
pesquisar tecnologias
emergentes

Predizer e avaliar
as necessidades
do mercado

Predizer a capacidade
da empresa de mudar e
redefinir seus recursos

Definir o
mercado alvo
da empresa

Avaliagdo da
Empresa

Avaliar o
objetivo central
da empresa

Pesguisa do
Mercado

Investigar as
caracteristicas
da tecnologia

Andlise da
Tecnologia

Projetar como a tecnologia
pode suprir as necessidades
do mercado e as metas de
competitividade da empresa

Decisao

Adotar com
Aguardar precaugdo

|| Modificado de [Doering, 2000]

Figura 8.3 — Processo de Avaliacao de Tecnologias thformacdo Emergentes

As empresas que desejavam avaliar TIEs, para decidijue fazer diante das novas

oportunidades apresentadas por elas, deveriamaeabta avaliacdo verificando os seguintes

pontos:

Pesquisa do Mercado> procurando por oportunidades novas ou procurando
nao ser deixado para tras pelos concorrentes;
Avaliagdo da Empresa—> avaliando a capacidade e os recursos da empresa

para saber se ela esta preparada para mudar;
Andlise da Tecnologia = investigando a tecnologia da informacao

emergente, verificando suas caracteristicas e sdaptabilidade as

necessidades da empresa,;
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» Decisdo—> decidindo o que fazer a partir da observacao s passos

anteriores.

Mas nao ficamos satisfeitos com o resultado. Apdsarganizar bem o Processo de Avaliacéo

de TIEs, sentimos a falta de uma melhor sistengit@a coordenacao do fluxo de decisdes.

8.4.1 - Principais Problemas Encontrados

Analisamos a Figura 8.3 sob o angulo de Valoragdd'iEs mostrado no Capitulo 12 e

detectamos os seguintes problemas:

» A Figura 8.3 é confusa e ndo define o fluxo derimfacdes e encaminhamento
de decisbes de maneira clara;

= E dificil relacionar os passos do processo & nealidlade de cada um;

= ApOs o estudo mostrado no Capitulo 12, foi possiedficar que o processo
poderia ser montado de maneira diferente (sob uro ponto de vista). Pode-
se criar um processo que avalie TIEs baseando-semmdodologias que
poderiam ser usadas em cada passo do processo;

» Observamos também, que os Processos mostradogoatereio falam sobre

como avaliar o Impacto que o uso da TIE pode causanpresa.

Resolvemos entdo criar um processo que procuasfebar em sua estrutura todos os

pontos levantados aqui. Mostraremos a seguir dtaelsufinal obtido.

8.5 - O Processo de Avaliacao do Impacto de TIEs

nas Empresas

Véarios sdo os aspectos que precisam ser cuidadosamealisados antes de decidir pela

adocéo (ou n&do) de alguma Tecnologia da InformBEgéergente. E preciso:

= Descobrir tecnologias com potencial de oportunidadede perigo para as
empresas;

= Avaliar a tecnologia da informacdo emergente coiacé® a capacidade
técnica da empresa, as necessidades do mercade alwmportunidades de

negocios que ela pode gerar;
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= Elaborar um estudo sobre o0s impactos financeirasmpetitivos e
organizacionais que a adoc¢do da tecnologia podmacalempresa.

Tudo isso esta contido em nosso Processo paraagéialido Impacto de Tecnologias da

Informacdo Emergentes nas Empresas, mostrado neaF8gt.

O processo encontra-se organizado na forma de urariga de tomada de decisdes. O
encaminhamento das agoes que podem ser tomadasepgleesas e o resultado da avaliagao

dos requisitos do passo anterior, definem a passpgea 0 proximo passo da analise.

O Processo de Avaliacdo do Impacto de TIEs nas &mapré composto por 4 tipos de

analises e foi divido em 5 passos, confome mostnadeigura 8.4 e explicitado abaixo:

1. Percepcao de Oportunidades - descobrir Tecnologias da Informacao
Emergentes com potencial de gerar oportunidadesmrmacas para a empresa ou
para 0os negocios da empresa. Neste passo, avaliteseologia tentando retrata-la
no futuro. E preciso considerar as dividas, agtezas e as opgdes futuras que a
TIE pode oferecer. Dependendo da metodologia atihz neste ponto (se for
Andlise de Cenérids é possivel inclusive perceber estratégias quiemoser
seguidas pelas empresas.

2. Levantamento de Riscos> uma vez que ja detectamos a TIE que pode ter
impacto nos negocios da empresa, € preciso awaiaiscos de adota-la. Sao
avaliados aspectos de riscos dentro da propriaesagorganizacionais), riscos que
a tecnologia pode conter e riscos mercadoldgic@st® do resultado da analise de
risco, a empresa pode optar por varias acbes ar,sequa delas € continuar o
processo de analise.

3. Impacto da TIE na Empresa-> para ser adotada (com menor impacto possivel)
pela empresa, é preciso testar a adequabilidadéEda empresa. Sao avaliados os
seguintes aspectos: se a TIE pode ser usada palessnpara alcancar seus objetivos
(ou estratégias) de negécios, se a empresa estia para usar a TIE e se todas as
pessoas da empresa estao envolvidas com o proCesssultado desta analise pode
deixar a empresa mais segura quanto ao futuroElad lempresa, pois saber que a

TIE pode se alinhar aos negocios da empresa dépgusanca para adota-la.

% Andlise de Cenaérios sera vista no Capitulo 9.
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Examinar novas \
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Figura 8.4 — Processo de Avaliacdo do Impacto de dmologias da Informacéo
Emergentes nas Empresas
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4. Andlise de ROI > avaliar o retorno do investimento (ROI) pode proyae
uma TIE (depois de passar por todos os passosaliseannteriores) oferece
seguranca e liquidez suficientemente boas paradstada. A fim de oferecer
flexibilidade para reprocessar a analise de R@ura parametros devem ser
fornecidos e podem ser alterados até se encorgianes ideais de seguranca
para adocdo. O resultado € obtido pela comparagfie es valores dos
parametros informados pela empresa e o calculvaléveis financeiras de
tempo de retorno, custo total e valor atual liquMAaL) do investimentd.

5. Decisdo~> a decisdo é tomada baseada nas oportunidadesiddésrpela TIE,
avaliados os riscos e a adequabilidade da TIE aemape considerando a
relacdo entre o custo do investimento e o retor® eja pode vir a ter. A
empresa pode entdo decidir adotar, ndo adotar,rdgguau ir adotando

gradativamente a TIE.

A seguir descreveremos com maiores detalhes cadadasn5 passos do Processo de

Avaliacdo do Impacto de TIEs nas Empresas.

8.5.1 - Percepcao de Oportunidades

A empresa deve ficar sempre alerta, observando atisando as TIEs que surgem,

acompanhando sua disseminacdo no mercado. Atravébskrvacdo das TIEs € possivel
acompanhar a adocdo da tecnologia pelas empresamedmo segmento, verificar a

diminuicdo gradativa dos custos de implementagdostatar o aumento gradativo da infra-
estrutura de suporte, etc. As empresas devem aobiapa ciclo de vida de Tecnologias da
Informacdo Emergentes importantes para os seusinggdsto ajuda a determinar o melhor
momento de adotar a TIE. Se a empresa ficar atelstgpode acompanhar e investigar a
potencial viabilidade comercial da TIE, assim coseoprevenir da potencial ameaca que o
uso da TIE, por seus concorrentes, pode |lhe causar.

Identificamos duas metodologias que podem serajadi pelas empresas para descobrir as

oportunidades e ou perigos que TIEs podem signifiaea as empresas. Sao elas:

4 O Apéndice | conceitua as variaveis e explica cosatizar os célculos da anélise de ROI.
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= Andlise de Cenarios> técnica que permite a analise de opcdes e esasitég
futuras;

= Analise de Opcdes Reai® técnica que avalia TIEs exercitando consideracdes
sobre 0 que aconteceria se... Trata com supossgige 0 que poderia ocorrer

dependendo de algum posicionamento, o chamado“etat if”.

No Capitulo 9 apresentamos detalhadamente a metpdotie Andlise de Cenarios. No

Capitulo 12, descrevemos sucintamente a Analisepgées Reais.

As metodologias mencionadas acima ajudam a desddBis com potencial de retorno/risco
para as empresas. Uma vez descoberta alguma TdEessainte para a empresa, deve-se
avaliar os riscos embutidos em seu contexto.

8.5.2 - Levantamento de Riscos

Neste passo usaremos 0 método de Analise de Rismuélise de risco procura verificar nos
resultados, bons ou maus das decisbes geren@ai®, @ possibilidades danosas poderiam
afetar a empresa [Michaelis, 1996]. Descobrir sgurah Tecnologia da Informacéo
Emergente oferece possibilidades de uma empres$eigan perder com sua adocao, ajuda a

definir se vale a pena investir nela.

Existem pelo menos 3 fontes de risco aos quaigjgeinvestimento esta sujeito [Day, 2000]:

» Risco Organizacional-> sao os riscos associados com o ambiente/estmdura
empresa;

» Risco Mercadol6gico> sao os riscos associados com o mercado e 0 ggverno

» Risco Tecnoldgico> sao os riscos associados com a tecnologia.

A avaliacdo dos fatores de Risco Organizacionaie der feita, até, como forma de auto-
analise pela empresa. A empresa deve estudar gidugeliando oportunidades e perigos

gue a TIE pode vir a Ihe oferecer, para desta fazstabelecer seus objetivos e definir seu
campo de acéo.

Descrevemos mais detalhadamente, a seguir, cadalasntontes de risco e as respectivas

sugestdes de como e por qué avaliar os aspectasamados.

® Estratégias podem ser definidas como hipéteses.
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8.5.2.1 - Fontes de Risco Organizacional

Fontes de Risco Organizacional dizem respeito aaeres internos, inerentes ao

ambiente/estrutura da empresa, incertos mas preMsique podem conter perigos. Sao
considerados os fatores relacionados com a empgues@odem vir a ameacar a adogéo da
Tecnologia da Informacdo Emergente, que esta seralmda.

A Tabela 8.1 relaciona alguns aspectos que deveransdisados, para identificar fontes de
risco organizacional [Day, 2000], [Dayton, 1997Pereira, 1995].

Aspecto a ser Analisado Justificativa para a Anélis
Qual € a velocidade de mudanga Algumas empresas demoram a absolver mudangas, ds vezes devido ao
organizacional? tamanho de sua estrutura, falta de geréncia, resisténcia de seus

préprios funciondrios, etc. Se a TIE demandar decisdes em Internet
Time, esta demora pode causar problemas para a empresa.

Qual é a qualidade e a A equiﬁe técnica da empresa possui os requisitos necessdrios para
disponibilidade de pessoal? trabalhar com a TIE? Existe ha empresa pessoal suficiente para
lidar com os problemas de suporte, configuragdo, montagem,
treinamento, etc. demandados pelas mudangas que podem ocorrer ao
adotar a TIE?

Como é o pensamento estratégico | Como vocé classificaria sua empresa: de Gestdo Estratégica ou de

da empresa? Gestdo Operacional?
Como o CEO vé a TI? A opinido da diretoria sobre TI é muito imporTgn‘rc_ar{ar‘a qualquer
planejamento estratégico. Se a diretoria ndo vé a TI como alavanca

para 0s negécios da empresa, dificilmente a proposta para adogdo de
uma TIE serd vista com bons olhos, A menos que as vantagens sejam
bastante ébvios, o que raramente € o caso.

Como os gerentes dos outros Quando os outros departamentos, usudrios da TI, t&€m muitas

setores/departamentos da empresa |reclamagées sobre ela, é provdvel que o setor de TI ndo esteja

véem a TI? funcionando muito bem. Neste caso € preciso realizar uma auditoria
nos sistemas de TI antes de avaliar TIEs.

Qual € a histéria de inovagdo da A empresa costuma usar inovagdes? Ela jd estd acostumada com

empresa? inovagdes e mudangas? Se for este o caso, é mais fdcil que algum

empreendimento novo seja bem aceito e rapidamente adotado pela
equipe da empresa.

A empresa é compradora de Empresas compradoras de aplicagdes prontas, sem histéria de
aplicagdes? desenvolvimento interno, podem ser mais resistentes a adogéo de
TIEs, pois estdo menos preparadas para lidar com incertezas e
tecnologias ndo acabadas

Com que habilidade a empresa trata | Algumas empresas possuem histérico de bons investimentos em TI,

os investimentos em TI? outras apresentam verdadeiros fracassos (equipamentos parados ou
sub-utilizados, softwares desnecessdrios e nunca utilizados). Diante
destes fatos, € preciso bons argumentos para convencer a diretoria.

Qual a relagdo do orgamento gasto |Uma empresa que compromete uma fragdo aprecidvel de seu

com TTI contra lucro obtido? orgamento com TI, mostra-se acostumada com este tipo de
investimento, sendo mais fdcil mostrar os beneficios que a TIE pode
trazer para a empresa ou para os negécios da empresa.

Como ¢ a histéria de administragdo |Empresas que gerenciam seus dados de maneira correta: mantendo-
de dados na empresa? os organizados, planejando seu uso, cuidando do armazenamento,
operagdo, conservagdo e manutengdo das informagdes (dados)
necessdrios, relevantes e indispensdveis para seu funcionamento,
t&m maiores chances de sucesso com um investimento em TIEs. Uma
empresa que ndo tem, por exemplo, um modelo de dados corporativo
indica claramente que hdo é sofisticada tecnologicamente e talvez
ndo esteja pronta para adotar TIEs.

Quais sdo as condigdes da equipe de | E bom verificar se a equipe de trabalho estd preparada para dar
trabalho existente na empresa para | suporte a TIE. Isso pode ajudar a minimizar os problemas que podem
suportar TIE? surgir, durante a implantagdo da tecnologia.
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Qual ¢ a % de desenvolvimento Empresas que gastam mais tempo dando manutengdo em seus

gasto com manutengdo? produtos do que desenvolvendo novas aplicagées podem ter
problemas sérios na equipe de trabalho. E aconselhdvel verificar as
falhas existentes e corrigi-las antes de investir em alguma TIE.

Como € a politica de seguranga da | Nos tempos atuais, os projetos de TI podem ser comprometidos

empresa? seriamente se a empresa ndo fiver uma politica de seguranga
adequada para seus negécios [Moura, 2002].

Como ¢€ a habilidade geral da E bom verificar se a empresa, como um todo, se mostra apta, possui

empresa? destreza, capacidade, astucia e inteligéncia para lidar com seus

negécios e estratégias.

Tabela 8.1 — Analise dos Fatores de Risco Organizacal

Os aspectos analisados na Tabela 8.1 podem despast&mpresas a consciéncia de sua
estrutura e ambiente, permitindo que ela possaaavala posicao diante de TIEs. Quanto

mais preparada a empresa, menores serdo 0s nigapézacionais associados a adocao da TIE.

8.5.2.2 - Fontes de Risco do Mercado

Consideramos como fontes de Risco do Mercado asefatrelacionados com: mercado,
consumidores/clientes, competidores, canais dehldigtio e governo. Estes fatores podem

vir a ameacar a adocdo da Tecnologia da InformBag@rgente que esta sendo avaliada.

A tabela 8.2 relaciona alguns dos aspectos querdsge analisados por serem fontes de risco
mercadoldgico [Day, 2000], [Dayton, 1997] e [Peaeir995].

E preciso lembrar que, em alguns casos, quandocaolbgia da Informacdo é muito
Emergente, pode ser mais dificil avaliar os risoosrcadologicos relacionados com sua

adocao.
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Aspecto a ser Analisado

Justificativa para a An&lis

O tamanho do seu mercado potencial® é
suficientemente grande Eam Justificar o
seu investimento na TIE:

Quanto maior o merpago, maiores as possibilidades de uma
empresa com novas idéias se destacar.

A adogdo da TIE tem chances de erigir
barreiras & entrada de competidores?

E interessante adotar uma TIE com potencial de criar
barreira a entrada de competidores, mas isto estd se
tornando cada vez mais raro. A Internet vem abrindo as
portas do mercado de tal maneira que a simples mencdo de
uma idéia pode significar a perda de seus direitos sobre ela.

E possivel utilizar a TIE para suprir
alguma das necessidades de seus
consumidores/clientes?

Se a empresa encontrar necessidades iminentes de seus
consumidores que possam ser satisfeitas com o uso da TIE:
vale a pena adota-la.

A adog¢do da TIE pode afetar os aspectos
socioecondmicos de seus
consumidores/clientes?

As vezes, a adog7c”10 da TIE pode trazer problemas
socioecondmicos’ para seus clientes. Neste caso é melhor
reconsiderar a adogdo.

O uso da TIE pode ajudar a empresa a
ampliar seus canais de distribuigdo?

Ampliando os canais de distribuigdo de seus produtos /
servigos, a empresa pode, muito provavelmente, ampliar seus
consumidores e, conseqiientemente, suas vendas.

Alguma instituigdo/setor do governo vem
investindo no desenvolvimento ou
disseminagdo de TIEs?

O interesse do governo pode ser tomado como ponto a favor
da TIE.

O modelo de governo intervém para
estimular, proteger ou subsidiar a
exploragdo de novas tecnologias?

Quando o governo intervém, apostando na TLE, as empresas
podem aproveitar a chance para investir na TIE.

Quando hecessdrio, o governo tem
definido padrdes, ou tem investindo na
regulamentagdo de leis para TIEs?

A intervencdo do governo ds vezes é necessdria para manter
o mercado funcionando ordenadamente.

Existe alguma outra tecnologia similar
competindo pelo mesmo mercado?

E preciso fomar muito cuidado quando existir mais de uma
tecnologia tentando resolver o mesmo problema. |
Normalmente o mercado procura adotar uma delas. E
arriscado se precipitar e apostar em uma das tecnologias que
pode ndo ser a escolhida pelo mercado.

Quem financja e/ou desenvolve a
tecnologia? E fonte segura?

Uma TIE é normalmente desenvolvida por alguma empresa,
ou um consorcio de empresas. Conhecer as raizes da TIE pode
oferecer uma certa seguranga de que os investimentos em
sua estruturagdo, ndo vdo cessar rapidamente, sucateando-a.

Existem produtos e/ou servigos
concorrentes e/ou substitutos?

Alguma empresa concorrente estd trabalhando ou jd possui /
fornece produtos ou servigos que utilizam a TIE? Caso isso
jd esteja ocorrendo, deve-se considerar a adogdo como uma
alternativa iminente.

Algum dos concorrentes (da sua empresa)
Jjainstalou ou implementou, ou se mostrou
intferessado em implementar a TIE?

Se isso jd aconteceu, entdo é melhor considerar a adogdo da
TIE com cuidado redobrado, tentando minimizar as ameagas
da concorréncia.

Se algum dos seus concorrentes ja
instalou ou implementou a TIE, q)ual 0
resultado que ele diz ter obtido:

Qbserve com cuidado os comentdrios de seus concorrentes,
as vezes eles podem ser enganosos.

Tabela 8.2 — Analise dos Fatores de Risco Mercadgloo

® Mercado Potencial é o nicho de mercado identifiqaela empresa para ser seu alvo, uma vez adof#a a

" Um exemplo de problema socioeconémico é a muddmgickets (refeicéo, alimentacdo, compras, ete) partdes

eletrénicos. As empresas, visando agilizar o psacds distribui¢cdo de tickets, diminuir a quant&ldd papel, etc.,
esquecem do valor socioecondmico que os ticketeseptam para seus usudrios. Antes, aceito tastgraades
redes de distribuicdo como em qualquer botequiesdaina, o ticket em papel valia “dinheiro”. Agea,pode ser

aceito nos estabelecimentos cadastrados e detedéoleitoras especificas para os cartdes-ticket.
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8.5.2.3 - Fontes de Riscos Tecnolbdgicos

A avaliacdo dos Fatores de Risco Tecnologicos, compooprio nome ja diz, considera os
aspectos relacionados com a Tecnologia da Inforonkgdergente. Alguns aspectos foram
relacionados abaixo, na Tabela 8.3. Eles dizemeiwsp fatores como maturidade,
credibilidade, facilidade, compatibilidade, etc.Td& sendo analisada [Dayton, 1997].

Aspecto a ser Analisado

Justificativa para a An&lis

E possivel implementar a TIE
modularmente?

A possibilidade de implementar uma tecnologia de forma gradual,
instalando e testando um médulo de cada vez, pode ser muito
atraente. Testes e identificagdo de problemas podem ser feitos
por partes, sem afetar o restante dos médulos.

E Rossivel testar a TIE na sua
propria empresa?

56 é possivel ter certeza do funcionamento de uma TIE quando
ela é colocada p/ funcionar no ambiente de sua prépria empresa,
com todas as varidveis reais com as quais a TIE terd de funcionar.
Se isso for possivel, Pode-se observar, e (se for o caso) eliminar o
risco da tecnologia hdo funcionar, do pessoal ndo se adaptar d
tecnologia e/ou dos resultados serem diferentes dos esperados.

A TIE é compativel com os padrdes
de fato (assunto visto no Cap. 4)?

Padronizagdo é um item bastante importante: se ela for possivel,
diminui-se o risco de incompatibilidade entre tecnologias.

A TIE é de fdcil instalagdo?

A TIE é de fdcil implementagdo?

A TIE é de fdcil geréncia?

A TIE é de fdcil suporte?

A TIE é fdcil de usar?

Quanto maior a facilidade de instalagdo, uso e manutencdo que a
TIE oﬁer‘ece, mais fdcil e menos resistente pode ser a transigdo
para ela.

Ha quanto tempo se "fala" sobre
esta tecnologia?

Algumas tecnologias existem hd bastante tempo, mas, apesar de
tecnicamente boas, ndo foram aceitas pelo mercado. Outras
tecnologias apareceram do nada e foram imediatamente adotadas
por empresas qug hem sequer se questionaram sobre sua
funcionalidade. E preciso ficar alerta em ambos os casos.

A tecnologia depende de algum
padrdo a ser estabelecido?

Se a TIE depende de algum padrdo que ainda ndo foi definido,
pode ser arriscado adotd-la, pois nunca se sabe quando um padrdo
serd definido.

A tecnologia espera por algum
avango técnico futuro?

Ndo vale a pena adotar TIEs inacabadas, a ndo ser que a empresa
decida investir capital, pessoal e tempo no término da tecnologia.
Dependendo dos objetivos da empresa, isso pode até se tornar um
diferencial competitivo para ela.

Qual o grau de maturidade da TIE,
i.e. ela jd foi testada e aprovada?

Conhecer o grau de maturidade da TIE pode ajudar a definir qual
o melhor momento de adotd-la.

Qual o nivel de credibilidade
associada a TIE?

E |la)reciso desconfiar e pesq‘l_Jisar' para saber se fudo o que o,
fabricante/revendedor da TIE fala sobre ela é verdadeiro. E
melhor sé acreditar no que se |€ nos manuais e termos de
funcionamento da TIE. Caso isso ndo exista, exija por escrito
todas as caracteristicas que sdo atribuidas a e ao seu
funcionamento.

E uma tecnologia proprietdria?

De uma forma geral, tecnologias abertas oferecem maior
facilidade de suporte e manutengdo, e menores custos do que
tecnologias proprietdrias.

Quantas empresas pretendem dar
suporte a tecnologia?

Quanto maior o nimero de empresas envolvidas com a TIE, maior
o nivel de credibilidade quanto ao futuro da TIE. Maiores serdo
também o ndmero de aplicagdes e utilidades para a TIE.

Existem empresas de grande porte
envolvidas com a aquisigdo e/ou
implementagdo da tecnologia?

Implementar TIEs € um processo relativamente caro; saber que
empresas de grande ForTe estdo investindo na TIE € uma forma
a

de avaliar o potencial que a TIE possui.

Tabela 8.3 — Analise dos Fatores de Risco Tecnolégi
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No caso de riscos tecnoldgicos, o conhecimentollgpdde ajudar a minimiza-los.

Com o conhecimento dos riscos envolvidos com a@mnio Empresa x TIE x Mercado,
podemos identificar os pontos mais trabalhosos,qoe levaram mais tempo para ser
levantados. Cada ponto identificado deve ser i@dtrgpara determinar o potencial e as

armadilhas que ele pode conter. Desta forma potienassa minimizar seu risco.

De uma forma geral, s6 se justificam os riscososedr [Dayton, 1887]:

* Previsdo para reducdo nos custos operacionais (taoipnais ou de
comunicacao);

» Previsdo para aumento de lucro;

» |dentificac@o de novas oportunidades de negécios;

= |dentificacéo de novos mercados ou niérdes mercado.

Apoés analisados os riscos, deve-se pondera-losasomportunidades descobertas na primeira
etapa do processo (Percepcéo de Oportunidadesfiearese vale a pena continuar a analise.
De acordo com o balanco entre Risco x Oportunideelgizado, a empresa pode optar por

seguir uma das opc¢des abaixo:

= Continuar com o processo, analisando agora o lmgkcT IE na empresa,;

» Fazer ajustes nos fatores causadores dos risaefazer o Levantamento de
Riscos;

= Se a Andlise de Oportunidades detectou que a Trie@portunidades, entao,
pode-se:

» Aguardar, reprocessando o Levantamento de Riscaslmamente, até
que a situacao se torne mais favoravel;

 Passar adiante para a analise do Impacto assunusddscos e
procurando justificativas que reforcem a tese de ajoportunidade da
TIE pode superar 0s riscos.

* Se a TIE representa Perigo, de acordo com a Arddiseportunidades,
deve-se passar para a andlise do Impacto da THEWpaeSa;

* Desistir da TIE.

Vejamos agora como pode ser feita a avaliagao gadto da TIE na empresa.

& Nicho é um pedaco especifico do mercado onde aesmpretende trabalhar.
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8.5.3 - Avaliacéo do Impacto da TIE na Empresa

O Impacto da Tecnologia da Informacdo Emergentémpresa pode ser avaliado atraves da
observacéo das areas da empresa que serdo afe¢dalaslocdo da TIE, da identificacdo da
real necessidade da tecnologia para o negécio geesee da verificacdo dos beneficios que
esta adocdo pode trazer para os consumidoreshsuddrnecedores, acionistas e/ou

funcionarios da empresa. A Tabela 8.4 analisa algspectos relacionados com o Impacto da

TIE na Empresa.

Aspecto a ser Analisado

Justificativa para a Anélis

Para adotar a techologia, serd necessdrio
modificar as ferramentas de pesquisa ou de
desenvolvimento da empresa?

E preciso ter consciéncia de que existe um fator de risco
muito grande associado a migragdo de sistemas e
ferramentas de desenvolvimento para plataformas novas.

A adogdo da tecnologia ird mexer com a
produgdo ou manufatura dos produtos?

Se a tecnologia for modificar <1ualquer' processo de produgdo
ou manufatura é imprescindivel envolver os responsaveis por
estes setores na avaliagdo da tecnologia. A andlise conjunta,
feita por profissionais competentes das duas dreas
juntamente com o pessoal da TI, fem muito mais chances de
refletir melhor a realidade e as necessidades da empresa.

Que dreas da empresa serdo afetadas pela
adogdo da tecnologia?

Identificada a drea da empresa que serd afetada, é preciso
envolver todos os gerentes para que eles participem

ativamente, tanto das demons‘rrag&es da nova tecnologia
como do pr'ogr'ama iloto idealizado pelo pessoal da TI. Esta
iniciativa pode ajudar tanto na elaboragdo do projeto piloto,
como ha aceitagdo das idéias pelas outras dreas da empresa.

A adogdo da tecnologia pode prover maior
competitividade para a empresa?

Investir em TIE pode trazer destaque para uma empresa. Se
o perfil da empresa for de Investidora em TIE, ela pode
ganhar um ?ancho competitivo ao investir na tecnologia, mas é
preciso avaliar os prés e os contras deste investimento.

A adogdo da tecnologia fornece solugdes
para processos criticos da empresa?

Se a tecnologia sugerir reengenharia de processos de missdo-
critica, elg ird, com certeza, afetar o modelo de negdcios da
empresa. E preciso fer muita cautela aqui.

A adogdo da tecnologia ird modificar
substancialmente o modelo de negécios da
empresa?

Se for haver mudanga fundamental no modelo de negécios da
empresa, € hecessdrio expor, de forma clara e sem
subterfugios, aos diretores da empresa, as idéias por trds da
aquisi¢do da tecnologia e as implicagdes que as mudangas
podem frazer para a empresa, se for adotada.

Existe coesdo entre a TIE e os objetivos
e/ou estratégias empresariais?

Se a empresa pode usar a TIE para galgar seus ob jetivos
e/ou estratégias, vale a pena investir nela.

Os beneficios que a adogdo da TIE pode
frazer aos acionistas, consumidores, =~
fornecedores e/ou funciondrios, sdo ébvios?

Quanto mais claro como e por qué a tecnologia pode ajudar a
soluuorlmr os problemas de todos, mais fdcil € convencé-los a
aceitd-la.

Como € o relacionamento do pessoal de TT
com o usudrio final?

Quanto mais coesa a equipe de TI com o usudrio final
melhores as chances de identificagdo/solugdo de problemas.

A equipe de trabalho se mostra favordvel a
adogdo da nova tecnologia?

Se for possivel unir a aprovagdo da geréncia com uma equipe
de trabalho favordvel a adogdo da TLE, ter-se-d uma melhor
chance de sucesso ho empreendimento.

A equipe da empresa é tecnicamente capaz
de suportar a nova tecnologia?

Contar com uma equipe techicamente capaz de dar suporte a
nova tecnologia ajuda a atenuar os problemas que podem
surgir durante as fases de instalagdo e implementagdo.

Adaptado de [Dayton, 1997]

Tabela 8.4 — Analise do Impacto da TIE na Empresa
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A relacdo de adequabilidade entre a TIE e a Empeda ser um processo mais demorado do
que se planeja. As vezes pode ser necessario @mmves acionistas para que haja
investimento de capital suficiente para realizenglementacéo da TIE; outras vezes pode ser
necessario convencer os funcionarios que ja possngnmetodologia propria de trabalho e
gue terdo de modificar seus habitos para se adadliét. De qualquer forma € preciso que a
empresa esteja sempre atualizando o escopo deaiecao e adquirindo mais conhecimento

sobre si mesma e sobre a tecnologia, para congagiificar a adocdo da TIE.

Além disso, todos os setores de uma empresa pred¢esarecursos humanos capacitados,
favoraveis e engajados com as metas estratégiasaml@sa. 1sso ocorre também com o setor
de TIl. Caso a empresa néo tenha uma equipe déhada Tl capaz de dar suporte a TIE,
pode-se optar por alguma das opc¢des abaixo [Daje@7):

= Treinar o pessoal existente (usanddunldy Systerau Mentor Systen);

= Contratar uma nova equipe;

= Terceirizar o servigo; ou

» Formar parceria com uma empresa que possua o0ssescurumanos

capacitados, necessarios.

O aspecto de recursos humanos capacitados é t@ondeinte que se nao for resolvido,
sugere-se adiar a implementacéo até que seja awdi®fi menos caro encontrar uma equipe

de trabalho tecnicamente capaz de implementar a TIE

Apos avaliado o Impacto que a TIE pode causar aesapexisistem diferentes caminhos que

podem ser seguidos:

= Se 0 resultado da andlise de impacto foi favorguahto ao alinhamento da
TIE aos objetivos da empresa, a disponibilidadesglaipe de trabalho, e o
aval de acionistas, funcionarios, clientes e condores—> passar para a

ultima fase do processo que € Analise de ROI.

° Buddy Systernu Mentor System> sdo formas de treinamento em paralelo, onde ussopeconhecedora da
tecnologia fica junto de um dos profissionais daipe de trabalho da empresa, realizando o trein@men
juntamente com a instalacdo da TIE. Esta formagilgaimento € muito usada por empresas que naongoereao

podem esperar até o fim da implantacéo da TIE,quagaeus profissionais sejam treinados fora detest fisica.
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Se foi detectado que os clientes e/ou funcionaréms estdo convencidos dos

beneficios que a TIE pode Ihes trazemelhorar a forma de comunicar-lhes

os beneficios e entédo reprocessar a Analise dochmpa

» Se 0 problema for a inseguranca dos acionistasdielores—> passar para a
Andlise de ROI, pois com a analise de variaveianieiras fica mais facil
visualizar os beneficios da TIE.

= Se aempresa, como um todo, ndo esta pronta patar ddEs—> verificar 0s
pontos criticos, modifica-los, melhora-los, ajusts-etc., e refazer a Analise
do Impacto.

» Se a TIE ndo se encaixa com 0s objetivos nem égiaat da empres®

desistir da TIE.

SO depois de nos certificar de que a TIE pode sadaipela empresa se adequando a sua
estrutura, seus objetivos e suas estratégias, lermalisar muito impacto, é que passamos

para a analise da viabilidade financeira da TIE.

8.5.4 - Analise de ROI

A andlise de ROIReturn on InvestmentRetorno de Investimento), ou andlise da viaadl
financeira de um investimento, serd utilizada esso@rocesso de Avaliagdo do Impacto de

TIEs nas empresas para responder as seguintes\jaergu

= Quais os custos do investimento na TIE?
* Qual o tempo provavel para o retorno do investim¢Rayback Time)?
= Qual o provavel supera¥fitou déficit* associados ao investimento na TIE?

Escolhemos duas metodologias, bastante utilizpdas,efetuar a analise de ROI:

= Método do Payback Time—> Utilizado para encontrar o tempo que leva para
um investimento dar retorno financeiro para umaresg)

= Método do Valor Atual Liquido (VAL) -> utilizado para verificar se o valor
empregado no projeto de adocéo da TIE pode sepeemio, ou seja, avalia a

seguranca do investimento. Indicando, no finah@eve déficit ou superavit.

19 Superavit diz respeito ao excesso da receita sobespesa num orcamento [Michaelis, 1996].

1 Déficit diz respeito ao excesso da despesa eméeka receita, em um orgamento [Michaelis, 1996].
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No Apéndice | apresentamos em detalhes os métamtasgdlculo do Payback e do Valor

atual Liquido de um investimento em TI.

O Caélculo do Custo Total de Propriedade, conheoitioo TCO (Total Cost of Ownership
nao € um processo simples. Uma grande quantidadaride@eis sdo usadas para se calcular o
TCO de um investimentd [Wheatley, 2000]. Nesta analise usaremos (apermspguintes

informacgdes para o Calculo do TCO de um investiment TI:

» Custos de aquisicde> custos para compra da tecnologia;

= Custos de implantacdo—~> custos para colocar a tecnologia para funcionar
(infraestrutura, adaptacoes, aquisi¢coes paraletias;

» Custos de manutencdo—> custos (basicos) para manter a tecnologia
funcionando;

= Custos de treinamento—> custos para treinar o pessoal, antes e durante o

tempo estimado de vida dfilda tecnologia.

Com a finalidade de comparar para poder emitirlt@dos operacionais, 0 processo prevé a
entrada (input) de informacbes. Estas informacdasios utilizadas para sugestdo dos
encaminhamentos de acfes apods a analise de R@foAmacdes requisitadas sdo chamadas
de parametros, pois podem ser modificados durapm®aessamento da analise de ROI, até
gue sejam encontrados valores ideais. Alguns désnedros de entrada da analise de ROI séo:

»= Valor do Investimento - qual o montante de dinheiro que a empresa tem

para investir na TIE;

120 TCO (Total Cost of Ownership) ou Custo TotaPRdepriedade foi um conceito criado pelo Gartner@re

consiste em fazer o levantamento de todos os cogjasizacionais.

13 Algumas das variaveis (custos) que sdo usadasamegso de calculo do TCO s&o: Custos diretos com a
compra de equipamentos, sistemas de informacdo gfogramas; custos com contratacdo, pagamento,
treinamento (do usuario e/ou do funcionario) deursms humanos; custos operacionais para instalagéo,
manutencdo e suporte do equipamento e/ou sistemmstpCindiretos: atualizacdo de software, atrasos d
cronograma, perda de produtividade causada pelardeem identificar problemas; custos administrativo

custos de depreciacéo, impostos, etc. [Wheatl€Q]20

4 Maiores informacdes sobre o tempo de vida Utilmeprojeto podem ser encontradas no Apéndice .
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= Tempo de Retorno~> qual o tempo que a empresa pode aguardar até que a
TIE comece a dar lucro;
= Custo Total da TIE - custos de aquisicdo, manutencdo, implantacéo,

treinamento, etc. referentes a TIE.

Com os valores informados e os calculados em npimke-se decidir que caminho seguir.

Identificamos algumas opc¢des de acdes que podesagddas, baseadas nos resultados obtidos.

Se as trés premissas abaixo tiveram resultadosaderds, entdo deve-se passar para o

proximo passo, que € a Deciséo:

= Se o0 Custo Total (TCO) for menor do que o0 montgoeea empresa disse que
poderia investir na TIE (TCO < Valor do Investimentformado);

= Se o0 Tempo para o retorno do investimento calculBdgback) for menor do
que o Tempo que a empresa pode esperar paraderored seu investimento
(Payback < Tempo de Investimento informado);

= Se os valores calculados indicaram que pode houperdvit ao invés de
déficit (VAL > 0).

Caso contrario, deve-se optar por uma das seguQies:

= Analisar que variaveis podem ser ajustadas (aumentampo, aumentar o
investimento, diminuir quantidade de material, mud@ fornecedor, etc.) e
refazer a analise de ROI;

= Aguardar um pouco, acompanhando a vida util da alE, que 0s custos
diminuam. Neste caso deve-se retornar ao LevantanderRiscos;

= Se alguma das premissas acima foi verdadeira, eRidi@m chances de que o
investimento na TIE possa ter retorno. Neste cam@-de passar para a
Deciséo, pois ali os resultados serédo confrontados os das outras analises
podendo ser mais bem interpretado;

= Desistir da TIE.

Para realizar os calculos da andlise de ROl égqwraxinhecer, e as vezes induzir, os valores
associados aos negocios da empresa e a tecndtogi@.ser dificil associar valores a fatores
de mundos desconhecidos; por isso a analise dgp&f@l ndo ajudar muito na avaliacdo de

TIEs muito emergentes.

8.5.5 - Decisao
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Quando se chega neste passo ja se conhece a TgantdoInformacdo Emergente e seu
potencial de oportunidades e riscos; 0s riscoscaslms ao mercado e a empresa; 0s aspectos
de impacto da TIE na empresa e em seus negocitasrems de beneficios, adequabilidade e
competitividade; os custos do investimento aplicadoTIE e o potencial de retorno em
termos de tempo e valores. Com estes dados na mpésséel, finalmente, decidir sobre a
melhor forma de agir.

Conhecendo o perfil da empresa e baseando-se @laéseardas Oportunidades, dos Riscos, do
Impacto, dos Custos e do Retorno que a TIE poderiraxistem basicamente quatro formas

de agir:
1. Adotar sem medo, acreditando no potencial da TIE.

2. Adotar com precaucdo, administrando o0s resultaga@sa evitar surpresas
desagradaveis.

3. Nao adotar de imediato, aguardar um pouco mais.pferatualizando as
informacdes e reprocessando a analise que se mnoséis critica.

4. N&o adotar.

8.6 - Resumo / Conclusao

Neste capitulo descrevemos o Processo de AndliseTamologias da Informacéo
Emergentes. Posicionamos este processo no escopdadejamento Estratégico de Tl e
apresentamos cada passo do processo em detalimexs §fie € preciso analisar o mercado, a
empresa e a tecnologia, para poder tomar algumsadea respeito da ado¢céao ou néo da TIE.
Vimos, também que, ao analisar a Tecnologia, pews conhecer seus efeitos sobre a
empresa, e gue a analise financeira (analise d¢ &@penas um dos passos do processo de

avaliacao de TIEs.

Uma vez iniciado o Processo de Avaliacdo do Impdet®IEs, ele torna-se iterativo, ou seja,
ele deve ser feito e repetido quantas vezes fagssécio, motivado principalmente por um

dos seguintes fatores:

= O surgimento de novas TIs (TIES) que possam afetampresa ou 0S

negocios da empresa;

112



SEGAO IV : COMO AVALIAR O IMPACTO DE TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES?

* Mudangas nos objetivos estratégicos da empresandpera necessidade de
Tls novas ou emergentes para poder susté-los;

= Nao ser ultrapassado pelos concorrentes, que pos@nTIES em processos e
conquistar o seu mercado;

= A vontade de conquistar novos mercados, com nok@dufps ou de novas

maneiras, por exemplo.

Todo dia surgem novas tecnologias, novos conc@segtie modificam o mercado, novos
recursos humanos com novas idéias. As empresasdstar constantemente refazendo suas
andlises e reenvolvendo-se no Processo de Avaliigiiopacto de Tls Emergentes, para ndo

ficar para tras.

O maior objetivo de qualquer empresa € sua luddatile. Como foi visto nos capitulos
anteriores, a Tl pode auxiliar a empresa no pracdsdusca e aquisicdo deste objetivo. Mas
€ necessario que a empresa consiga identificaf ecrgologia pode ajuda-la, para entdo poder
estudar que impacto estas tecnologias podem tex agdsséncia de seu negocio.

Uma vez avaliada a tecnologia e decidida a sua ridpca para a empresa, termina o
processo de avaliacdo e se inicia um outro processiecido com@&rocesso de Mudanca
Neste novo processo é necessario tracar as mesiaegias para a adogao da TIE. Mas isto

nao esta no escopo deste trabalho.
Nos proximos capitulos apresentaremos as metodgslagicolhidas para implementacdo do
Processo de Avaliacdo do Impacto de TIEs nas Emfres

» Passo 1 (Processo de Pesquisa de Oportunidades)escolnemos a

metodologia de_Analise de Cenaripara mostrar como a empresa pode

montar uma premonicdo de seu futuro diante de aguiik. Andlise de
Cenarios é assunto do Capitulo 9

= Passos 2, 3, 4 e @rocessos de Levantamento de Riscos, Avaliacdo do

Impacto, Andlise de ROI e Decisa®) elaboramos uma metodologia para

realizar estas analises a qual chamamos de CandalfblEs O Consultor de

TIEs é definido e abordado em minucias nos Camitblp 11 e Apéndice |
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Capitulo 9 — Analise de Cenarios

Neste capitulo iremos definir Cenarios e mostran@@ Analise de Cenarios pode ajudar
uma empresa a visualizar o futuro e se planeja i@ Usaremos um Estudo de Caso para
ilustrar a constru¢do de Cenérios, pois desta fditaamuito mais facil a compreenséo da

técnica.

A maior parte do material apresentado neste capfibiretirado do livro da Universidade de
Wharton sobre Tecnologias Emergentes [Day, 20064 portanto subentendido que todas as

citacdes entre aspas foram tiradas desta refer@oéo ser que haja indicacdo em contrério.

9.1 - O que é Cenario e o que é Analise de Cenarios ?

“Um cenario consiste da iteracdo dos varios estpogsiveis diante de uma variedade de
diferentes suposicdes plausiveis”. Criamos um @en@da a vez que imaginamos (ou

supomos) a ocorréncia de situacdes (ou estadexeniés, para as quais precisamos nos
preparar fisica e economicamente. A Analise de @®n& utilizada pelas empresas como
ferramenta de planejamento para o futuro. Futute gsie pode depender de detalhes
duvidosos e incertos de Tecnologias da Informagéergentes e cujo resultado deve definir

as estratégias que a empresa pode seguir paranggr miavel.

“Planejar usando Cenéarios é assumir que nao axisted futuro, mas varios, e que cada um
deste futuros possui suas proprias estratégiasadiae que sdo 0os cenarios de cada futuro”.
Uma vez que a empresa conhece os diferentes fupossiveis (cenarios), ela pode se
preparar melhor, elaborando estratégias especifiaas cada cenario. Com o tempo, o
cenario pode (e vai) se tornando cada vez maie ela empresa pode (e deve) ir ajustando

suas estratégias para que elas continuem se adeqaes seus objetivos.
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9.2 - Como a Andlise de Cenarios pode Ajudar a

Avaliar TIEs?

A rapidez com que ocorrem as mudancas na tecnaflagiaformacao dificulta a assimilacao

deste tema pelas empresas. Na realidade, a mdamidempresas fica paralisada diante de

mudancas tecnoldgicas”, talvez por falta de haduledpara detectar sinais de problemas, ou

falta de imaginacédo para encontrar as solucdesinaia por falta de uma gestao que viabilize

e prepare a empresa para o futuro. Mas uma caisda “nossa mente sé consegue ver o que

esta preparada para ver”. Por este motivo é queadisk de Cenarios é tdo importante. Ela

ajuda a preparar a “mente coorporativa’ para perceportunidades mais rapidamente. Ao

perceber oportunidades adiantadamente a empregaspotimover mais rapido e com mais

determinacgdo que suas concorrentes”.

O método de Analise de Cenérios pode ajudar neepedio de oportunidades ou riscos

futuros que tecnologias da informacdo emergentderpaignificar para uma empresa e para

0S negobcios desta empresa. A Analise de Cenadballra exatamente com os fatores mais

problematicos para os outros métodos de analiaeytdiza estes fatores como insumos na

derivacao dos resultados. Veja abaixo alguns dosefade TIEs que desafiam a maioria dos

métodos de andlise e como eles séo utilizadosApelisse de Cenérios:

Duvidas e Incerteza = sdo utilizadas como elemento central pela analise
de Cenarios;

Complexidade =» considera a confluéncia de vérias forcas — sqciais
tecnolégicas, politicas, econbmicas, demogréaficasercadoldgicas,
ambientais, etc. — e explora as combinacdes, rastiinfluéncias dinamicas
de umas sobre as outras, durante o tempo;

Mudanca de Paradigma = “desafia o pensamento predominante e as
principais suposi¢cdes para criar inquietacdo iotedd”. Problemas e
solugdes, que TIEs podem prover, sdo amplificados phamar a atencdo da
empresa e fazé-la rever seus objetivos e estratéla outra forma,
problemas e/ou solucbes poderiam ser ignorados pekssdes do proprio

dia-a-dia das empresas.

! “Incertezas e riscos séo diferentes. Riscos pa#gmuantificados, Incertezas ndo”.
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Veremos que a Analise de Cenaradém de ampliar o horizonte empresapata_identificar

0s impactos de TIEsambém ajuda a identificar oportunidagesprincipalmente, estratégias
empresariais

O Processo de Avaliacdo de Tecnologias da Informac@®mergentes mostrado no

Capitulo 8, prevé o uso da Analise de Cenarios para

» Familiarizar a empresa com o novo mundo apreseiuei@ol |IE;
» Decidir sobre a continuacdo ou ndo da Avaliacawede seguir para o
Processo de Andlise de Riscos? Sim ou Nao);

= Alimentar as outras entradas do Processo de Agaliac

N&o € objetivo de nosso Processo o tracado deé&gtrm empresariais. Desta feita, apesar de
apresentar todos os passos da Andlise de Cen#gssca, restringiremos seu escopo para

que ela possa ser utilizada na construcédo doswageicima descritos.

A caracteristica mais importante da Andalise de €@Gewapara 0 nosso contexto, é a
possibilidade de analisar alguns dos futuros pregavace as incertezas basicas criadas pelas

novas tecnologias.

9.3 - Como Construir a Analise de Cenarios?

Usaremos um estudo de caso para ilustrar a coéetme Cenarios. Como ja mencionado
anteriormente, o estudo de caso foi tirado do |I\@ay, 2000] e adaptado para ser usado

neste trabalho.

Vamos apresentar o caso dos “Jornais Americanokermet”. Este caso trata de mostrar o
tipo de impacto que TIEs podem causar em empréasestabelecidas. As empresas, que em
1997, se envolveram nesta Andlise, foram: MiamialderLA Times, Philadelphia Inquirer e
Chicago Tribune. Para estas empresas, anunciospagandas sao responsaveis por 70% a

80% de sua receita.
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9.3.1 - Estudo de caso: ldentificacdo do Problema

De uma forma geral, as areas de atuacédo do segaejumais Sao:

= Anuncios e propagandas;
* Midia e entretenimento;
» Coleta e agrupamento de informacdes;

» Simplificacdo de negociacdes e transacoes.

Com a Internet ampliando sua abrangéncia, seusc@gere sua procura, 0 segmento dos
Jornais Americanos se preocupou em fazer um esjudorespondesse as suas maiores
indagacdes e permitisse seu planejamento estrat@gia o futuro. As maiores davidas

identificadas foram:

Duvida I Como servicos e produtos providos pela Interrdet {ipo classificados, e

provedores de informacéo) podem afetar o segmastdarnais?

Duvida 2 Quanto tempo ira durar o segmento dos Jornaidedide inovacfes tecnoldgicas

como Internet e o e-commerce? Qual a perspediiraags proximos 10 anos?
Duvida 3 Como saber se Internet ndo é um barco furado éonwovideotext4?

Todo este estudo foi realizado no ano de 1997 a@egpdmento foi feito para 10 anos, ou seja,
até 2007. O principal dilema enfrentado pelo segméde Jornais, ilustrado na Figura 9.1,
consistia em balancear as oportunidades ofereqdks TIE (no caso a Internet e seus

derivados) contra os riscos e incertezas trazidi@smpesma TIE.

2 Na época do lancamento do videotexto, alguns i@inaestiram bastante dinheiro nesta nova tecimleg

acabaram perdendo todo o investimento.
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-

Dilema:

Precisa proteger
seu investimento, caso
a TIE ndo vingue

Precisa adotar a
TIE para continuar

vidvel no futuro

Figura 9.1 — Dilema dos Jornais Americanos com o Aénto da Internet

9.3.2 - Passos da Analise de Cenarios
A Analise de Cenério pode ser estruturada em 1sbpasonforme descrito abaixo:

1. ldentificacdo de Aspectos que precisam de mais Coatimento - identificar e

definir: objetivo, tempo, escopo e variaveis desh, etc.

2. ldentificacdo de Pessoas Envolvida® catalogar (nome, cargo, interesse e poder de
deciséo) das pessoas com poder de afetar ou strtmias pelo escopo dos cenarios

criados, interna ou externamente.

3. Identificacdo das Maiores Preocupac6és> listar todos os fatores que podem afetar
0s objetivos, 0 escopo, 0 tempo, identificados assp 1. Séo listados fatores, ou
forcas, tecnoldgicas, mercadoldgicas, econdmicasais, politicas, organizacionais,

ambientais, etc.

4. Selecao de Tendéncias> das maiores preocupacdes listadas no passo 3 sao
identificadas as tendéncias ou elementos que fhatemee vao afetar o interesse das

forcas identificadas no passo 3.

5. Identificacdo de Incertezas> da lista do passo 3, séo identificadas variasteras;
para diminuir a quantidade e encontrar as maioresrtezas, pode-se formar uma

matriz de correlacéo entre as incertezas, unindo-as

% As maiores preocupacées sdo chamadas de Forcas.
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6. Construcdo da Matriz de Cendrios> escolher as 2 maiores incertezas e construir uma
matriz 2x2, chamada de Matriz de Cenario, onde céldéa corresponde a um cenario.

7. Construcdo do Gabarito de Cenarios> construir um Gabarito de Cenarios, baseado

na matriz do passo 6, cruzando informacdes soliendéncias encontradas no passo 4.

8. Construcdo de Narrativas sobre os Gabaritos> as narrativas permitem uma
discussdo sobre implicacdes estratégicas de cadaicaro modelo de negdcios do

segmento de jornais.

9. Avaliacdo - avaliar as Narrativas sobre os Gabaritos pardicarise as afirmacdes
de cada Cenério sdo consistentes e plausiveis elagéo aos objetivos das pessoas

envolvidas. Pode-se utilizar das seguintes pergunta

» “As tendéncias futuras estao consistentes entie si?
» “Os resultados postulados para as incertezas podesristir?”

= “As acdes presumidas sdo compativeis com os isEseas acionistas?”

Elimine as impossiveis e crie novos cenarios, sessario, o objetivo € encontrar

cenarios que suportem uma grande parte dos ressiffailiros provaveis.

10.Construcdo de Estratégias—> apresentar as narrativas contruidas no passo 8 e
consultar a opinido de todos os interessados ernabdas melhores estratégias.
“Quanto mais conversacdo, maior o nivel de peraepestratégica”. Consultar
clientes, usuarios, fornecedores, parceiros egica® reguladores, consultores e
académicos para ouvir suas opinides. Lembrar qtraté&gias sdo hipdteses de
caminhos que podem dar certo. Sabe-se que todoseosssados tém suas hipoteses
sobre o melhor caminho a seguir, assim pode-sdrrearias estratégias e depois

escolher as melhores.

11.Inspecéao Final-> examine a consisténcia interna dos cenarios; faenas interacdes
mais complexas usando um diagrama de causa e @beitle-se usar modelagem

dindmica). Repasse todos 0s passos, observantipgaecisa ser modificado.

12.Apresentacdo dos Resultados> prepare um relatério e uma apresentacdo para
mostrar 0s cenarios obtidos. Eles ja podem serogspdra auxiliar a empresa na

tomada de decisfes estratégicas sobre TIES.
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“O propésito real da Analise de Cenarios ndo érdedeer um modelo de predi¢édo, e sim
fazer vir a tona os mapas mentais que formam adspercepcdo da realidade dos gerentes”.

9.3.3 - Aplicacdo da Andlise de Cenérios no Caso do s Jornais

Americanos

Iremos descrever a seguir como a Analise de Cendmioempregada pelo segmento de

Jornais Americanos.

9.3.3.1 -ldentificacdo de Aspectos Organizacionais e de Pess Envolvidas

Passos 1 e :2Ganhar o suporte politico da diretoria, pois @esipo de projeto

(desenvolvimento de cenarios), a diretoria da esapoeve ser a principal envolvida. Uma
vez mostrada a importancia do tema para a direttazi@mpresa, era preciso identificar os
interessados no processo e trabalhar para conligatu@ncionarios, clientes, acionistas, etc.
Foram realizados diversos debates para mostrar nqueancas externas podem afetar

diretamente a empresa, 0s negdocios da empresaegt@mtemente cada um dos envolvidos.

9.3.3.2 -ldentificacdo de Forcas, Tendéncias e Incertezas

Passo 3 Dos debates realizados com o0 pessoal interngopkesle propaganda, leitores,
experts da midia, etc., foram identificadas as reaipreocupacdes do segmento de Jornais.
Estas preocupacdes sdo chamadasfodgas relevantes (incluindo forcas tecnologicas,
sociais, politicas, econbmicas e ambientais). Asaf identificadas, 74 no total, podem

mudar o futuro do segmento.

As forcas ndo sdo listadas aqui, mas ficara mu@mcnos passos 4 e 5, como elas foram

estruturadas.

Passos 4 e:%ara encontrar tendéncias e incertezas, as fagasmntes encontradas no passo
anterior (3) sdo analisadas uma a uma, atribuiedeatores de 1 a 5 para dois quesitos,

conforme a seguinte escala:

» Importancia da Forgca-> de 1 (nenhuma importancia) a 5 (bastante

importante);
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* Previsibilidade de seu impacto e direcionamento, no periodo corzide
(proximos 10 anosP de 1 (bastante previsivel) a 5 (muito imprevigivel

O resultado deste exercicio € plotado em um gréfgcpontos, conforme mostrado na Figura
9.2. A Importancia de cada forca é medida e sear vahrcado no eixo das coordenadas Y,
enquanto que a Previsibilidade tem seu valor maraaml eixo das coordenadas X. A
intersecao dos valores € marcada por um ponto &f@@yr o ponto identifica univocamente

uma Forca Relevante.

Classificacao das Forcas em
Tendéncias e Incertezas

Tendéncias ¢— —Pp Incertezas
5 - -
L4 L
L 4 4 .
45 ’0 M o e ol
4 ......*.....'... L 4 ........*.. 222N AN A AN AN AN AN NN NN N4
*e z‘ L4 * . o
35 > e 3" *>—o ¢
. L] .
L L 4 @ -
3 SO0 0000000000 0W 000000 4 ..‘..... . ...‘.‘......’..........I
. 2 :’ ® L 4
25 . ¢ . . * Escala de Classificagéo das
_g , . M Forgas:
S . . Previsibilidade:
£ 5 ’ M =Bastante Previsivel
g . . 5=Bastante Improvavel
E : M Importancia:
. . ENenhuma Importancia
05 : M 5=Bastante Importante
L4 .
0 L he
15 2 25 3 35 4 45

Preuvisibilidade

" Adaptado de [Day, 2000]

Figura 9.2 — Classificacdo das Forcas em Tendénciasncertezas

E através da andlise das forcas plotadas que sepses tendéncias e as incertezas:

» Tendéncias sdo as forgas altamente previsiveis;

» Incertezas sao as forcas imprevisiveis.

Observe que a linha que divide os eixos da PreMigside e da Importancia é calculada pela

média dos valores, da seguinte forma:

L = [(dltimo_valor_plotado — primeiro_valor_plotado) / 2] + primeiro_valor_plotado

Os valores encontrados foram:

KL=3,6 - paratracar alinha média da importancia, e
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KL=2,7 - paratracar alinha média da previsibilidade.

As linhas pontilhadas sao equivalentes para ambtesdos da linha da média, ou seja:

K - o = identifica a linha abaixo da média da importanci  a e a esquerda média da previsibilidade
K + o = identifica a linha acima da média da importancia e a direita da média da previsibilidade

O valor de o deve ser escolhido de tal forma que existam efre 15 incertezas. E possivel

combinar forgas quando elas sé@o similares em atmesignificado. O valor de utilizado foi:

0=0,6
Com este valor de, foi obtido o seguinte resultado: 13 incertez® tendéncias, que se
encontram listadas a seguir nas Tabelas 9.1 e r@shectivamente. As incertezas
transformam-se em indagacdes enquanto que as taslé&sdo vistas como afirmacoes.

Observe gue entre parénteses esta identificadmenolida forca classificada.

Incertezas:

I1=(F10+ F20) > Como as empresas de midia do futuro irdo ganhar dinheiro? Vendendo contetdo e
propaganda para transagées e comércio?

I2 = (F23 + F24) > Como é que a emergéncia de midias altamente focadas, interativas e capacitadas, ird
afetar as estratégias de propaganda?

I3 = (F28) - Qual serd a extensdo de eliminagdo de intermedidrios (corretores de iméveis, vendedores
de carros, etc)?

T4 = (F29) > Que novos intermedidrios irdo surgir?

I5 = (F35) > Qual serd a extensdo de protegdo a privacidade individual?

I6 = (F37) > Qual serd o grau de relaxamento das regras de propriedade de mdltiplas midias?

I7 > Qual serd a preferéncia das pessoas para acessar e usar a informagdo?

I8 > Quem serdo os provedores de informagdo do futuro?

I9 = (F14 + F15 + F16 + F17 + F18) > Como as mudangas tecnoldgicas irdo afetar o segmento de
classificados e antncios?

I10 > Como serd o surgimento de novas fontes de recursos?

T11 = (F36) > Como serd o controle ambiental para as mudangas de papel jornal?

T12 = (F38) > Como serd o controle antitruste e as mudangas na legislagdo?

T13 = (F39) > Como ocorrerd a desregulamentagdo postal?

" Adaptado de [Day, 2000]

Tabela 9.1 — Lista de Incertezas
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Tendéncias:

T1 = (F1) > A mudanga tecnoldgica estd aquecendo a competicdo nos segmentos de noticias e informagdes
T2 = (F3) > A informagdo estad se tornando um produto (mercadoria)

T3 = (F30) > Marketing individual (de um pra um) vai proliferar, com cada vez mais dados

T4 = (F31) > Novos e diferentes canais estdo sendo usados para entregar produtos nas mdos dos
consumidores

T5 = (F52) > Consumindo ha passagem (on-the-go): consumidores multitarefa, procurando por atalhos e
consumindo na passagem

T6 = (F54) > Aumento do tele-trabalho, podendo modificar hdbitos de leitura e compras

T7 = (F59) > Privacidade é ponto chave para as pessoas, que, por causa de avangos tecnoldgicos, tem
cada vez mais suas informagdes pessoais invadidas

T8 = (F67) > Poucas populagdes crescem e se concentram em dreas geogrdficas estabelecidas

T9 = (F70) > A tecnologia possibilitou uma economia global, onde a informagdo pode ser acessada
instantaneamente de qualquer lugar a qualquer hora

|| Adaptado de [Day, 2000]

Tabela 9.2 — Lista de Tendéncias

Passo 6A lista das Incertezas da Tabela 9.1 é analisadetira-se dela as duas maiores
incertezas. Foram escolhidas as incertezas 114 Frigura 9.3 mostra a constucao da Matriz
de Cenérios. Cada célula da matriz € um nuclecudbsg comeca a construcdo do cenario, €
usada abordagem heuristica e os titulos dos cerefm atribuidos de forma a demonstrar a

finalidade de cada um.

v
Q . P
_é Matriz de Cenaric I1 = Modelo de Negdcios
E
0 Tradicional (1) Novo (2)
S
3 Cendrio A Cendrio B
& Pequenas
z§ Mudangas (1) | Negécios como de costume... Desagrupamento de
g com uma pequena mudanga informagdes e propagandas
S
Y-
<
H
O ’ . ’ .
-g Mudancas Cendrio C Cendrio D
(%} . .

Radicais (2 2
? @) Consumidores sob controle Cyber-midia
N

" Adaptado de [Day, 2000]

Figura 9.3 — Matriz de Cenarios para as IncertezaH e |7
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7

Passo 7 O Gabarito de Cenarios é construido incorporamdo outras incertezas e

considerando suas influéncias na composicao de @au@io (Cenarios A, B, C e D). O

Gabarito de Cenéario é mostrado na Tabela 9.3.

Negécios Cc?)rr:g lcglJeAcosTume... De.sagfun;g'%ﬁm de Consim?ir;gei sob chgfl_ﬂ:g;gia
com uma pequena mudanga 'gﬁ%’;ggggggse controle 4
I1 Tradicional Nova Tradicional Nova
I7 Pequena Mudanga Pequena Mudanga Radical Radical
I2 Pouco Muito Pouco Muito
I3 Pequena Grande Pequena Grande
I4 Poucos Alguns Muitos Muitos
I5 Sem mudanga Pouca Maior Menor
I6 Sem mudanga Sem mudanga Sem mudanga Mais flexivel
I9 Quase hada Dramdtico Dramdtico Dramdtico
T10 Alguns Alguns Muitos Muitos
In Pequenas Mudangas Pequenas Mudangas | Pequenas Mudangas | Altamente restrito
Adaptado de [Day, 2000]

Tabela 9.3 — Gabarito de Cenarios

Passo 8As narrativas de acontecimentos, contidos nalaghd, dizem respeito ao ponto de

vista de um historiador no ano de 2h0Elas mostram a “discussdo sobre as implicacdes

estratégicas dos cenarios para o modelo de negfeissgmento de jornais no ano de 1997”.

Cada um dos cenarios (A, B, C e D) é analisadaalidm Mercado Consumidor, Tecnologia,

Concorrentes, Modelo de Negdcios e Aspectos LeBaiss sao os fatores mais preocupantes

para o segmento de jornais. Veja o resultado dasNes na Tabela 9.4, a seguir.

* Lembrar que todo este estudo foi realizado nodn@997, quando o segmento estava se planejandmgar

préximos 10 anos, ou seja, 2007. Vamos verificanbgm que muitas das narrativas apresentadas ja séo

realidade antes mesmo de 2007.
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Cendrio A

Cendrio B

Cendrio C

Cendrio D

- Consumidores
tem miiltiplas
opg¢odes na midia

- Consumidores
qQuerem pagar por
produtos que

- Consumidores estdo
altamente dependentes de
grupos de afinidade,

- gonsumidores
‘re:n inimeras
opgoes em varios

Mercado para acessar satisfagam suas grupos de compras, etc. meios
Consumidor informagdo necessidades Unicas - Fontes de informagdo - Forte demanda
- Consumidores - Proliferacdo de um mudam radicalmente; por informagdo
ndo vdo pagar pelo | mercado altamente novas entidades local e bem
conteudo focado comerciais emergem produzida
- Novas
impressoras
- Mudangas ha - Cartel de largura - In‘re_r;‘ne‘r dicola permitem a
natureza dos de banda resolvido _ Domrli(:\% gg\zzfﬁe aa impressdo de
Tecnologia andncios - Abundancia de ot e, el fis?ica Jornais em casa
9 - Continua o agentes inteligentes Al e v - Abunddncia de
cartel de largura - Proliferagdo do co(r:no , €1ro I'C$“l : aplicagoes
de banda comércio eletrdnico B omergg:;alae ronico portdteis e
baratas para
Internet
- Empresas competem com
- Provegor'es de provedoresa de ifnformag&'o
conteddo criam ENT na criagdo de informagdo e
Concorrentes feroz co_mpejig&o N'ch‘nc: dc:arrr]\gggado entretenimento para - Anorma é N
- Consolidagdo do Tg idades suprir a demanda do hiper-competigdo
segmento de oportunidade consumidor
Jornais - Publicagbes customizadas
sdo um negécio atrativo
- Elevada pressdo | - Importancia para o - As empresas de midia - A midia
econdmica devido Jornalismo de alta | t&€m muitas fontes de lucro impressa estd
Modelos de a competicdo qualidade - A desintermediagdo lutando
Neaécios - A midia - Surgem novos retira da jogada muitas - Lucro dos
9 substitui modelos | modelos de negdcio das bases de andncio dos classificados
antigos que ddo com menor foco em classificados estd gravemente
prejuizo propaganda ameacado
- Progride o
movimento ambiental
- Preocupagdo - _Conjgo(lje Ee
com privacidade privacidade sao ~ o
e T atribuidos aos - Questdes de privacidade
Aspectos - Antitruste e cartéis de continuam sendo
Legais cartéis ainda sdo distribuigdo importantes, mas

aspectos
importantes

- Aumentam as
despesas com
processos e
difamagdes contra
as empresas de midia

permanecem sem solugdo

Tabela 9.4 - Resumo de Narrativas sobre os Cenarios

Observando os Cenarios e suas Narrativas, podestarsque:

“O Cenario A é 0 mais confortavel, pouca coisa pupa 0 segmento a nao
ser mais nichos de publicacdes”;

Adaptado de [Day, 2000]

Ja o “Cenario D mostra um segmento desvalorizadubsoleto, onde o

aumento e a sofisticacdo da Tl deve ser significatiara que o segmento

possa continuar viavel”.
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9.3.3.3 -Avaliacéo dos Cenérios

Passo 9 As Narrativas sobre os Cenarios devem ser @laaipara verificar se as afirmacdes
de cada Cenario sdo consistentes e plausiveis elagao aos objetivos do cenario e das
pessoas envolvidas. Verificar também se os cenatipsrtam grande parte dos resultados

futuros provaveis.

Apoés avaliar a consisténcia das narrativas estattranse do que chamaremos Mapa
Conceitual das Realidades Possiveisu seja, de consistentes Narrativas sobre osriGena
Este Mapa permite que a empresa tenha uma idéipadss$veis acontecimentos futuros que
envolverdo a empresa como um todo, 0os negociosngi@esa, podendo envolver também
pessoas de outros segmentos, clientes, aciorgstasyrrentes, etc. A importancia do Mapa €

deixar a empresa familiarizada com todo o contextao que TIEs podem significar.

9.3.3.4 -Solucdes e Estratégias Possiveis

Passo 10 e 11 As narrativas dos 4 cenarios sao utilizadasoccbase para a discussao das

estratégias. E preciso identificar:

= “Qual a melhor estratégia para cada cenario e isteesdguma estratégia que
possa funcionar para todos os cenarios; sabend@ qureciso investir nas
estratégias com maior flexibilidade e poder destéscia”;

= “Que competéncias criticas devem ser desenvolvidas”

= “Que caminhos podem ser seguidos para se mantel yiara o futuro”.

O Cenario C foi escolhido para ser expandido dtéab da Analise. O mesmo deve ser feito
com cada um dos outros Cenarios, mas como o0 proeath € homélogo, sé vamos realizar

o desenvolvimento completo para o Cenério C.

Segundo o Cenario C, o mundo, em 2007, ter4 asnsegaracteristicas:

= “A Internet muda a forma de se fazer negdéedo ndo existem mais
intermediarios; as empresas sd0 mais virtuais;segarecisa mais do modelo
tradicional de venda e distribuicdo; precisa-secat menos de pessoas para

0 processo”.
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“A riqueza da Internet atrai talentes os melhores e mais brilhantes talentos
sao atraidos pela Internet, enquanto que as emspresa tradicionalistas tém
dificuldades em contratar e manter estes talentos”.

“Existe muito para ser criado, mas como conseguiaital para investir?
Ainda ndo se sabe qual o ROI da Internet e nem-c@menerce, e nem
qguando ele ira se materializar. Empresas ja esaudgs e com passado de
sucesso encontram limitagdes e dificuldade paresiry.

“A decisao deve ser tomada énternet Time> nao existe muito tempo para

decidir, a Internet nédo tolera cuidados e as cdr&sagas podem ser sérias”.

Algumas das estratégias identificadas e que podeseguidas pelas empresas de midia séo:

“Formar e gerenciar aliancas” (E1);

“Conhecer profundamente as necessidades de infaonpantretenimento e
transacdes dos consumidores e anunciantes” (E2);
“Desenvolverconteudos de compulsé® distribui-los em diversos tipos de
midia (TV, radio, impressos, Web)” (E3).

Passo 12Foram também identificados resultados que se@sp@bter, uma vez seguidas as

estratégias acima apresentadas (E1, E2 e/ou E3¢sOisados almejados foram os seguintes:

“Gerar varias fontes de lucro para o mesmo conteudo

“Consolidar e dominar a venda de anuncios em véipos de midia”;
“Alcancar maior divisdo dos custos de propaganda”;

“Atingir lugares cada vez mais distantes”;

“Utilizar-se, cada vez mais, de um maior niumerovéieulos de propaganda

possivel”.

9.3.3.5 -Aplicacéo das Estratégias e Resultados Obtidos

Algumas Empresas aplicaram de forma diferenciadestiatégias identificadas pela analise

de Cenarios. As estratégias foram montadas a partibservacdo das oportunidades que os

cenarios permitiram visualizar. A conciéncia de quaundo pode se modificar, aliado a um

estudo mais aprofundado que mostra os niveis deamgadnuma escala de gravidade

crescente permite a ampliagdo dos horizontes eamass Problemas antes pouco

visualizados sdo ampliados de forma preocupantefpegar a empresa a sair da estagnacao e
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encarar novas realidades. Mostramos a seguir raséggas tomadas por algumas empresas do

segmento de jornais e os resultados obtidos cauticagio da estratégia:
Estratégia E1: (Ex. The Washington Post, New York Times, etc)

Em Dez/97 eles formaram um consorcio de classifisathamado d€lassified Ventures.
Comecou com sites de classificados para comprgualie venda de apartamentos e carros

(Apartments.come Cars.com e depois se ampliou com um site de empregos (Ratgr

Os resultados obtidos com a aplicacdo da estrafdgpelas empresas, foram:

» Em 1999 os sites de empregos ficaram em 3° lugar;

= No mesmo periodo o site de carros foi avaliadomficeem 5° lugar.

Estratégia E2: (Ex.Thomson Group of Stamford, Conecticut, conjdsfais em 13 estados)

Estes jornais resolveram aprofundar as noticiemdot/ma vez que ja possuem a estrutura e
o knowhow eles apostaram na contratacdo de mais pessoakhodarnizacdo de seus

equipamentos e no investimento em matérias loaais pesquisadas, bem escritas e bem
analisadas, confiando em um padrdo de comportantnteeus clientes: o interesse por

noticias locais.
Estratégia E3: (Ex. Time Warner, News Corp)

Estes jornais resolveram re-inventar-se. Apostaemm uma estratégia de integracdo
horizontal, onde a Internet é usada como prinaipakl de distribuicdo de informacédo e o

papel ndo é utilizado.

9.4 - O Mo6dulo de Percepcao de Oportunidades

A Figura 9.4 apresenta 0s passos para o0 procesgardenModelo de Percepcao de
Oportunidades (capitulo 8). Como pode ser vistdodelo de Percepcéo de Oportunidades &

derivado dos 9 primeiros passos da Andlise de @snar
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Processamento do Modelo de
Percepcéo de Oportunidades

Pessoas
Envolvidas

Lista de
Preocupagdes
ﬁFor‘gas
Relevantes)

Processa Lista
de Forgas

Lista de Lista de
Tendéncias Incertezas

Processa Lista
de Incertezas

Matriz de
Cendrios

Gabarito de
Cendrios

Processa
Gabar,lT.o de
Cendrios

Narrativas
sobr;e.os
Cendrios

Testa
Consisténcia das
Narrativas

Resultado
Final

\/

Mapa Conceitual
das Realidades
Possiveis

Figura 9.4 — Modelo de Percepcéo de Oportunidades

O Mapa Conceitual das Realidades Possiveigsultado da Anéalise de Cenarios, € suficiente
para preencher os requisitos do Processo de A&alido Impacto de TIEs Emergentes pelas
Empresas, visto no capitulo 8. Ele prepara a mgatempresa para ser capaz de assimilar
mais facilmente o restante do processo de Avaliagao

E preciso recordar aqui que nos comprometemosngiratlguns objetivos no inicio deste

capitulo. Estes objetivos ndo incluem o restantAmtilise de Cenarios (passos deall?),
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pois o planejamento de estratégias empresariaig m@ssa finalidade, neste momento. Mas
nada impede, as empresas que desejarem, de cortienarcicio da Analise de Cenarios até
o fim. Recomendamos no entanto que realizem undestais aprofundado sobre como

elaborar o planejamento estratégico partindo doav@gnceitual obtidb

9.5 - Resumo / Conclusao

Observamos neste capitulo o uso de Andlise de Bendara Tecnologias da Informacéao
Emergentes. Os passos da Andlise de Cenéarios foedralhados através do exemplo dos
“Jornais Americanos e a Internet”. Atravéz do exlengpresentado foi possivel verificar que

a Analise de Cenarios é uma 6tima ferramenta paleaaTIE, pois permite as empresas:

= Examinar as interagdes entre tecnologia, 0 mercagoconsumidores, 0s
concorrentes, diante da possibilidade da TIE setamplamente utilizada;

= Perceber o potencial comercial da TIE e refazes segamentos para ampliar
0 processo de alocacgao de recursos;

= “Perceber melhor os acontecimentos ao seu reddgngl® decidir com mais
seguranca sobre qual tecnologia ela deve investirs poucos recursos, para

ganhar vantagem competitiva”.

Criar cenérios pode ser um exercicio muito interegs de imaginacdo. Através da viajem
pelo mundo imaginario dos acontecimentos futurodgpser possivel chegar a situagbes que
se aproximam da realidade futura. A andlise destascdes pode nos levar a perceber

oportunidades e riscos que antes estavam completarfoea de nossa visao.

Uma vez divisadas as oportunidades/riscos que gdtte oferecer para a empresa, deve-se
passar para as outras fazes do Processo de Awaliticdmpacto de TIES, quais sejam:
Andlise de Riscos, de Impacto e de Retorno do timuesto. S6 entdo pode ser possivel

balancear os resultados e se chegar a decisasdined como agir diante da Tl emergente.

®> O livro [Day, 2000] dedica um capitulo inteiro félo 10) ao planejamento de cenarios e pode rseevi

referéncia para o planejamento de estratégias sanmes.
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Capitulo 10 — Modelo para Avaliacao do
Impacto de TIEs nas Empresas —

Consultor de TIEs

O Consultor de Tecnologias da Informacdo Emergeptetende congregar, numa unica
ferramenta, a maioria dos aspectos que devem wantéelos, analisados e/ou testados por

uma empresa antes de decidir adotar ou ndo umalag@nda informacédo emergente.

Devido a riqueza de detalhes usados para apresefégaamenta, foi necessario desmembrar

este assunto em trés capitulos: Capitulo 10, Gadifue Apéndice I.

Neste capitulo (capitulo 10) falaremos sobre o Modpie construimos para realizar a

Avaliacdo do Impacto de Tecnologias da Informacdneffientes nas Empresas e que

chamamos de Consultor de TIEs

No Capitulo 11 e no Apéndice | mostraremos alguns procedimentos utilizados pelo

Consultor de TIEpara se chegar aos resultados postulados aqui.

10.1 - Introducao

No capitulo 8 descrevemos 0 Processo de Avaliacdo do Impactdredmologias da

Informacdo Emergentes nas Empresasno sendo composto de 5 etapas, ou passos.

Relembrando, as etapas sao:

Pesquisa de Oportunidades;
Levantamento de Riscos;

Andlise do Impacto de TIEs na Empresa;
Andlise de ROI;

Deciséo.

arwnhE
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Descrevemos no _capitulona metodologia que pode ser usada para efetBas@uisa de
Oportunidades (etapa 1) que foi a Analise de Cesari

Nosso modelo, o Consultor de T]Empresentado neste capitulo, procura realizast@ame

das etapas do Processo de Avaliacdo, ou seja: lagwanto de Risco@Analise do Impacto

Andlise de ROE Decisao

Apresentaremos a seguir nossa proposta para implagd® do Modelo de Avaliagdo do
Impacto de TIEs nas Empresas. Apesar de mostranmasferramenta conceitual, iremos
trabalh&a-la como se tivesse sido concretizada emafale ferramenta de software. Deixamos,

no entanto, a implementacéo propriamente dita gg@reealizada como trabalho futuro.

10.2 - Apresentacédo do Modelo Consultor de TIES

O Consultor de TIEs é um modelo para a tomada désdbls sobre Tecnologias da

Informacdo Emergenteg&le pretende analisar a viabilidade de adocaande determinada

tecnologia da informagédo emergente TIE por umarchét@da empresa E, considerada diante
de condi¢Ges de mercado e de governo indicadadl paste modelo encontra-se ilustrado na
Figura 10.1.

. )
€ r
Pe
Frie
> T P |
Fm
Pm
Fr \.
J C
R
1N J
Y
Re Re R¢ Rror

Figura 10.1 — Modelo para Tomada de Decisdes sobréEs
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O modelo serd chamado de Consultor de TIEs, ou C&lode ser representado pelo
conjunto CTIE = {F, P, T, R}, onde:

» F = {fatos} = T =f(F, P):R {procedimentos}

= P ={parametros} * R ={resultados}
10.2.1 - Definicdo dos Componentes do Modelo Consul  tor de TIEs
O Modelo Consultor de TIEs encontra-se estruturagio4 médulos conforme pode ser
visualizado na Figura 10.1:

= Moddulo de FatosF;
= Moddulo de Parametros®
= Mobdulo de ResultadosR;

= Moddulo de ProcedimentosT-

Os méddulos componentes do Modelo encontram-seidiesim seguir.

10.2.1.1 - Mddulo de Fatos

Modulo responsavel pela entrada de dados sobrenpmesa, a tecnologia da informacéo

emergente, o mercado/governo e o impacto da TIEEmpresa. Sabe-se gl#@tos sdo

parametros de valor fixgue ndo podem ser ajustados ou modificados iqaisam situagoes

reais existentes que independem de outras varigwersas ou externas.

O conjunto de fatoB contém todos os fatos, enddégenos e exdgenos,jais®@ empresa —
Fg, a tecnologia +1g, ao mercado +y e as consequéncias decorrentes do emprego da
tecnologia na empresa~; sendo analisados. Ou seja:

F=FEDFT|EDFMDF|

! No decorrer deste capitulo tratamos todos os coemies do Modelo como se fizesse parte de um pragra

Este tratamento é proposital, pois pretendemosimghtar o modelo como uma ferramenta de software.
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10.2.1.2 - M6dulo de Parametros

Moédulo de entrada de dados responsavel pela entlmdaformacdes sobre: a empresa, a

tecnologia e 0 mercado/governo. Sabe-seRarémetros representam valores variavejse

podem ser ajustados para refletir situacdes ouiosndiferentes.

O conjunto de parametréscontém todos os parametros, endégenos e exogasugiados a

empresa Pg, a tecnologia Pre € ao mercado Ry sendo analisados. Ou seja:

P=PE|:|PT|E|:|PM
10.2.1.3 - Modulo de Procedimentos

E o modulo responsavel pelo processamento daslaestgerando as said@ocedimentos

sao funcdes dos conjuntos de entragadatos + e parametros P do modelo CTIE que

definem o0os meios necessarios para se obter umta#gsufjue pertenca ao conjunto de
resultados -R. O conjunto de procedimentdsira conter todos os procedimentos necessarios

para analisar as entradag P e chegar aos resultad@sOu seja:

T=fF P):R
10.2.1.4 - Mddulo de Resultados

E o modulo responsavel pela saida de dados corgéuitados sobre estratégias, riscos,

custos e retorno do investimenResultadosséo considerados como sendo de 4 tipos:

» Resultados sobre EstratégidReg) 2 o0 que a empresa (conhecendo seus
fatos —Fg e parametros Pg) analisando uma tecnologia da informacao
emergente TIE (que também possui seus fatbése—e parametros Prg)
diante de uma situacdo de mercddioqicom fatos -Fy e parametros Py),

deve fazer: adotar?, ndo adotar?, modificar algtorsa?

Re = f(Fg, Pe, Frie, Pries Fws P, F)
» Resultados sobre RiscdRr) = qual o fator de risco associado a adoc¢ao da

tecnologiaTlE pela empresk, considerando todos os fatog-parametros —

P informados? Alto? Baixo? Razoavel?
Rr = f(Fe,Frie, Fm, Pu)
» Resultados sobre CustdRc) = qual o custo envolvido caso a emprésa

resolva adotar a tecnologdidE ?
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Rc = f(Pe,Prig)
» Resultados sobre Retorno do InvestimentdRro;) =2 qual o tempo para

retorno do investimento, caso a empregasolva adotar a tecnologidE , ou
seja, em quanto tempo o investimento se paga? Aesatp pode ter lucro ou
prejuizo se investir na tecnolodite ?
Rroi = f (P&, Prie, Pw)
O conjunto de resultadoR pode ser formado por um ou mais tipos de resuladma

definidos, ou seja:

R:REDRRDRCDRRO|

Pode-se verificar, ainda, que:

» UmaempresaE possui, associada a ela, fatos e parametros espae®s aqui
por Fe e Pg, respectivamente. Ou seja:

E= FE 0 PE
= Umatecnologia da informac&o emergent&@|E possui, associada a ela, fatos

e parametros representados aquifa@r e Prie, respectivamente. Ou seja:

TE =Fye O Pre
» Qs fatos associados &uopacto da aplicacédo da tecnolodideE na empres&

sdo representados per.
» O mercadoM possui, associado a ele, fatos e parametros espae®s aqui
por Fy e Py, respectivamente. Ou seja:

M= FM O PM
Quando falamos mercado estamos acrescentando defingédo os fatos e

parametros associados também ao papel do goverrmnitexto de tecnologias
da informacao emergentes.

Vejamos agora detalhadamente cada um dos compesramteonsultor de TIEs. Resolvemos

apresentar os componentes agrupando-os por ninelohal da sequinte forma: Entradas,

Saidas e Procedimentos
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10.3 - Definicao das Entradas do Modelo Consultor
de TIEs

As entradas do Consultor de TIEs vém de 2 modulasipais:

= Modulo de Fatos F, também chamado de Conjunto de F&os
» Modulo de Parametrosk; também chamado de Conjunto de Paramétros

Cada um destes dois moédulos, por sua vez, é foraadotir do agrupamento e organizacao

de informacdes, da seguinte forma:

O Modulo de Fatos—F (conjunto de Fatos n) contém informacgdes agrupsola®:

= Empresa Fe
» Tecnologia de Informacdo Emergente Fre
= Mercado/Governo Fum

Impacto do Emprego da Tecnologia de Informagédo Beme TIE pela
Empresa E Fi

O Modulo de Parametros— P (conjunto de Parametrd® contém informacdes agrupadas

sobre:
= Empresa Pe
= Tecnologia de Informacao Emergente Pre
= Mercado/Governo Pwm

Uma vez conhecida a formacdo dos médulos de entvafmos que questdes pertinentes
podem ser formuladas para montar os conjuntos ttadende fato$ e parametro$. As
perguntas elaboradas devem ser respondidas peléstande Negécidsda empresa e as
respostas dadas serédo usadas para avaliar os gsogzacto, os custos e o ROl da TIE, pelo

Modulo de ProcedimentosT

?0 ideal é que a pessoa que faca a andlise sejanafista de Negdcios, em consonancia com a diretiria
empresa. Mas isso nao é fator primordial. O prinab&l que esta pessoa deve ser capaz de respoodgregar

ou ter acesso a todas as informacdes necessaraepponder as questdes formuladas.
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Cada pergunta do conjunto de Fato® do conjunto de Parametr®spossui 4 campos,

conforme descrito abaixo:

Identificacdo — id> valor (caracteres + numero) que identifica univoeate

a questao sobre os fatos e/ou parametros;

Perguntas—> sao questionamentos feitos com a finalidade datifamr
determinados aspectos da empresa, da tecnologiadooumercado e
posteriormente utilizar este conhecimento pardzagabs processos de analise;
Dominio da resposta> € o conjunto de valores dos quais pode-se formar a
resposta. E informado para cada uma das perguntas;

Valor da resposte> é o campo onde se coloca a resposta a perguetaege

ser um dos valores informados no dominio;

Grau de certezda resposta dada € a porcentagem de certeza que o tomador

de decisbes tem sobre o valor informado no camparVa

Definimos a seguir 0os conjunto de perguntas sobieatos e sobre os Parametros.

10.3.1 - Definicdo do Conjunto de Fatos

Cada fato, do conjunto de fatos representadd-psera formada por uma tupla:

fato = (id, perguntaSobreFato, dominioDoFato, valor ~ DoFato, grauDeCertezaDoFato)

Os fatos foram reunidos em 4 sub-modulos, confametacéo, a finalidade e a afinidade das

guestdes. Os sub-mdbdulos (sub-conjuntos) de fatosaflos foram:

Fatos sobre a Empresa,;
Fatos sobre a Tecnologia da Informacdo Emergente;
Fatos sobre o Mercado/Governo;

Fatos sobre o Impacto da TIE na Empresa.

Apresentaremos a seguir cada um elementos de nadasisub-conjuntos de Fatos.
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10.3.1.1 - Fatos sobre a Empresa - F ¢

A Tabela 10.1 apresenta todas as questdes fornsusatiee a empresa.

. e valor | grauDeCerteza
id |perguntaSobreFato dominioDoFato DoFato DoFato
Fel Qual tem sido, historicamente, a velocidade de |De O (muitos entraves) a 5 (assimiladas
" | mudanca organizacional? facilmente)
; . . . De 0 (ndo existe equipe e nem
Fe2 QeuSC;IO(e]Ig qualidade e a disponibilidade de qualificacdo) a 5 (existe equipe
P ’ qualificada)
Fe3 | Como é o pensamento estratégico da empresa? |De O (Baixo) a 5 (Alto)
Fod Em qual tipo de gestdo a sua empresa se De 0 (Gestdo Operacional) a 5 (Gestdo
E" | encaixa? Estratégica)
R De O (Despesa) a
Feb | Como o CEO vé a TI? 5 (Investimento)
Feb Como os gerentes dos outros setores / De O (pedra no sapato) a 5 (ferramenta
E° | departamentos da empresa véem a TI? indispensdvel)
Fe7 gﬁ:ﬁa‘iig rf‘ierllcélc;onamenfo do pessoal de TT com De O (Pobre) a 5 (Excelente)
Fe8 | Qual € a histéria de inovacdo da empresa? De O (Fraca) a 5 (Forte)
F.9 | A empresa € compradora ou desenvolvedora de |De O (Compradora) a
€7 | aplicagdes? 5 (Desenvolvedora)
Com que habilidade a empresa trata os .
Fe10 investimentos em TI? De O (Minima) a 5 (Alta)
Qual a relagdo do orgamento gasto com TL .
Fell | ontra lucro obtido? De 0 (Baixa) a 5 (Alta)
Fel2 grc:\rgseesézohlsfoma de administragdo de dados nha De O (Pobre) a 5 (Boa)
Fel3 Quais sdo as condigbes da equipe de trabalho g } Erz];gza:egir?:fr:cﬂ?r
existente na empresa para suportar a TIE? 5 - Jd possui capacidade técnica
0 - de 80% a 100%
1-de 60% a 80%
Fel4 Qual é a % de desenvolvimento gasto com 2 - de 40% a 60%
B manutencdo? 3 -de 30% a 40%
4 - de 20% a 30%
5 - menos de 20%
, e De 0 (Ndo Existe) a 5 (E bastante
Fe15 | Como € a politica de seguranga da empresa? abrangente)
Fel6 | Como € a habilidade geral da empresa? De O (Ruim) a 5 (Excelente)

Tabela 10.1 — Conjunto de Questionamentos (Fatoglse a Empresa

Veja que as perguntas formuladas séo elemento®dpi@o de Fatos sobre a emprésae

gueFg esta contido no conjunto de Fafas

Fe ={Fel, Fe2, Fe3, Fe4, Feb, Feb, Fe7, Fe8, Fe9, Fe10, Fell, Fel2, Fel3, Feld, Fel5, Fe16}
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10.3.1.2 - Fatos sobre a Tecnologia de Informacdo E mergente — F ¢

A Tabela 10.2 apresenta todas as questbes fornsukmtmre a tecnologia da informacéao

emergenté-rg.
id | perguntaSobreFato dominioDoFato valorDoFato Qe ez
DoFato
Freel |E possivel implementar a tecnologia modularmente? g - Qﬁ;\)
Fric2 E possivel testar a tecnologia na sua prépria 0 - Ndo
TIES | empresa? 5 - Sim
Fre3 | A TIE é compativel com os padrdes de fato? g i ';]i‘::‘)
Fre4 | A tecnologia é de fdcil instalagdo? De 0 (dificil) a 5 (fdcil)
Fred | A tecnologia é de fécil implementagdo? De 0 (dificil) a 5 (fécil)
Freb | A tecnologia é de fécil geréncia? De 0 (dificil) a 5 (fécil)
Fre7 | A tecnologia é de fdcil suporte? De 0 (dificil) a 5 (fécil)
Fre8 | A tecnologia é fdcil de usar? De 0 (dificil) a 5 (fdcil)

1 - Nunca ouvi falar

2 - Pougquissimo tempo
Fre9 | Hd quanto tempo se "fala" sobre esta tecnologia? 3 - Pouco tempo

4 - Algum tempo

1 - Muito tempo

Frrel0 | A tecnologia depende de algum padrdo a ser 0 - Sim
TIE™ | estabelecido? 5 - Ndo
Frrell A tecnologia espera por algum avango técnico 0-Sim
T | futuro? 5 - Ndo

De O (muito emergente) a 5

Frel2 Qual o grau de maturidade da TIE, i.e. ela jd foi (madura - testada e

testada e aprovada?

aprovada)
De 0 (ndo se tem muitas
F+el3 | Qual o nivel de credibilidade associada a TIE? informagdes) a 5
(completamente confidvel)
Frel4 | A tecnologia € proprietdria? g - lfl:“?c;
Frrcl5 Quantas empresas pretendem dar suporte a De 0 (Nenhuma Ainda) a 5
TIE~ | tecnologia? (Muitas)
Froel6 Existem empresas de grande porte envolvidas com a | De O (Nenhuma Ainda) a 5
TIE® | aquisigdo e/ou implementagdo da tecnologia? (Sim, Vérias)

Tabela 10.2 — Conjunto de Questionamentos (Fatog)lwe a Tecnologia da Informacgao
Emergente

Veja que as perguntas formuladas séo elementosodpi@o de Fatos sobre a tecnologia

Frie, € queFT g esta contido no conjunto de Fakas

FTE = {FTE]‘! FTEZ! FTE3! FTE4! FTE51 FTE61 FTE71 FTE8! FTEga FTElO, FTElla FTE121 FTE131 FTE141 FTE15!
I:TE:I-G}
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10.3.1.3 - Fatos sobre o Mercado/Governo — F

A Tabela 10.3 apresenta todas as questdes fornsusatiee 0 mercado e 0 govefg.

id | perguntaSobreFato dominioDoFato VGFI‘;:EO gr‘augoeFC;r;‘reza
O tamanho do seu "mercado potencial" é suficientemente ~ .
Ful grande para justificar o seu ?nvesfimem‘o na TIE? De 0 (Ndo) a 5 (Sim)
A adogdo da TIE tem chances de desenvolver barreiras a ~ .
Fu2 em‘r‘aga de novos competidores ou novos produtos? De 0 (Ndo) a 5 (Sim)
E possivel utilizar a TIE para suprir alguma das ~ .
Fu3 netessidades de seus corfsumidof'es/cl?en’res? De 0 (Ndo) a 5 (Sim)
A adogdo da TIE pode afetar aspectos socioecondmicos de . ~
Fud | seus c%nsumidor'eg/clienfes? i De O (Sim) a 5 (Ndo)
A adogdo da TIE pode ajudar a empresa a ampliar seus ~ .
Fu3 canaisgde dis'rribuFi’gao/v}]andas? P P De 0 (Ndo) a 5 (Sim)
Fub Alguma instituigdo/setor do governo vem investindo no 0 - Ndo
MY | desenvolvimento ou disseminacdo de TIEs? 5-Sim
Fu7 O modelo de governo intervém para estimular, proteger ou | 0 - Ndo
M" | subsidiar a exploragéio de novas tecnologias? 5 - Sim
F.8 O governo vem investindo ha Infra-estrutura Institucional | O - Ndo
M® | hecessdria para TIEs? 5 - Sim
FuO O governo vem investindo na Infra-estrutura de Pesquisa, |O - Ndo
M7 |incentivando TIEs? 5 - Sim
0 - Ndo, aguarda definigdo
do mercado
Ful0 | Quando necessdrio, o governo tem definido padrées? 1 - Quase nunca
3 - Sim, mas demora muito
5 - Sim, Rapidamente
0 - Ndo
Full O governo vem investindo ha regulamentacdo de leis para |1 - Quase nunca )
TIEs? 3 - Sim, mas demora muito
5 - Sim, Rapidamente
Ful2 Existe alguma outra tecnologia similar competindo pelo 0 - Sim
mesmo mercado? 5 - Ndo
Ful3 Existem produtos e/ou servigos concorrentes e/ou 0 - Sim
similares que utilizam a TIE? 5 - Ndo
j 0 - Ndo
Fwl4 | Quem financia a tecnologia? E fonte segura? 3 - Parece que sim
5 - Sim
Algum dos concorrentes (da sua empresa) ja instalou ou 0 - Sim
Fw15 | implementou, ou se mostrou interessado em implementar a 5 - Néo
tecnologia?
Ful6 Se algum dos seus concorrentes jd instalou ou implementou E:pce)r?c‘ig; :%‘%';':efhor que

a TIE, qual o resultado que ele diz ter obtido?

o esperado)

Tabela 10.3 — Conjunto de Questionamentos (Fatoxlse o Mercado/Governo

Veja que as perguntas formuladas séo elemento®ujorio de Fatos sobre o Mercaelg, e

queFy esta contido no conjunto de Fatas

Fu = {Fm1, Fm2, Fu3, Fud, Fub, Fvb, Fu7, Fu8, Fum9, Ful0, Fyll, Fyl2, Fyl3, Fyl4, Fylb, Fyl6}
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10.3.1.4 - Fatos sobre o Impacto do Emprego da Tecn ologia de

Informac&o Emergente na Empresa— F,

A Tabela 10.4 apresenta todas as questdes fornsulsmlare o impacto do emprego da
tecnologia da informacao emergente na emgfesa

. o valorDo | grauDeCerteza
id | perguntaSobreFato dominioDoFato Fato DoFato

Para adotar a tecnologia, serd necessdrio modificar
F:l | as ferramentas de pesquisa ou de desenvolvimento | De O (totalmente) a 5 (nenhuma)
existentes na empresa?

Fr2 A adogdo da tecnologia ird mexer com a produgdo ou

manufatura dos produrtos? De O (totalmente) a 5 (nenhuma)

0 - Financeira;
0 - Seguranga;
1 - Comunicagdo/Rede;
1 - Produgdo;
F.3 Que dreas da empresa serdo afetadas pela adogdo 2 - Administrativa;
I° | da tecnologia? 2 - Marketing;
2 - Vendas;
3 - Relagdo com os clientes;
4 - Suporte;
5 - Treinamento.

Fr4 A adogdo da tecnologia pode ajuda na exploragdo de | O - Ndo

novos mercados? 5 - Sim
F5 | A adogdo da tecnologia pode ajuda a reduzir custos | O - Ndo
I~ | operacionais? 5 - Sim
Fi6 | A adogdo da tecnologia pode ajuda a aumentar seu | O - Ndo
™ 1 lucro? 5 - Sim
A adogdo da tecnologia pode trazer solugdes para 0 - Nio
F17 | algum processo de negécios importante (missdo- 5 - Sim
critica) da empresa?
F.8 | A adogdo da tecnologia pode prover maior 0 - Ndo
I | competitividade para a empresa? 5 - Sim
A adogdo da tecnologia ird modifica
Fi9 substancialmente o r?\odelo de negécios da empresa? De 0 (Totalmente) a 5 (Nada)
F:10 Existe coesdo entre a TIE e os objetivos e/ou De 0 (Ndo) a 5 (Sim,
estratégias empresariais? Completamente)
A diretoria (CEO e CFO) aprova a idéia de adotar a

F11 TIE> De 0 (Contra) a 5 (Total Apoio)

F.12 A equipe de trabalho estd consciente da

necessidade e quer adotar a TIE? De 0 (Contra) a 5 (Total Apoio)

0 - Sim, Totalmente

F.13 Os sistemas de missdo-critica da empresa serdo 2 - Sim, Muitos
afetados pela adogdo da tecnologia? 3 - Sim, Poucos
5 - Ndo, Nenhum
A TIE possui interface padrdo que permita a 0 - Ndo
F:14 | comunicagdo com outros sistemas existentes na 3 - Ndo diretamente
empresa? 5 - Sim
F.15 Os beneficios que a adogdo da tecnologia trard aos | De O (Ndo) a 5 (Sim,
'™~ | consumidores sdo dbvios? Completamente)
F16 O tamanho da sua base de consumidores é De 0 (Néo) a 5 (Sim)

suficiente p/ justificar a adogdo da TIE?

De 0 (Ndo, esquema completamente
diferente) a 5 (Sim,
aproveitamento completo)

F.17 E possivel aproveitar seus canais de vendas se for
| adotar a TIE?

De 0 (Ndo, esquema completamente
diferente) a 5 (Sim,
aproveitamento completo)

F.18 E possivel aproveitar seus canhais de distribuigdo se
% | for adotar a TIE?

Tabela 10.4 — Conjunto de Questionamentos (FatoQlse o Impacto da TIE na
Empresa
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Veja que as perguntas formuladas séo elementosodpi@o de Fatos sobre o Impacto da
TIE na empresk,, e queF, esta contido no conjunto de Fafas

F={F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9, F10, F11, F12, F13, F14, F15, F16, F17, F18}

10.3.2 - Parametros

Parametros, como ja definido anteriormente, sadorealque podem ser modificados para
fazer analises “what-if”. Cada parametro, do cotgude parametros representado Ppsera

formada por uma tupla:

parédmetro = (id, perguntaSobreParametro, dominioDoP  arémetro, valorDoParametro,
grauDeCertezaDoParametro)

Os parametros foram reunidos em 3 sub-modulos,onoef a relacdo, a finalidade e a

afinidade das questdes elaboradas. Os sub-moéduiosonjuntos) formados sao:

= Parametros sobre a Empresa;
= Parametros sobre a Tecnologia da Informag&o Enmiexgen

=  Parametros sobre o Mercado/Governo.

Apresentaremos a seguir cada um dos sub-modulos@yuntos) de Parametros.

10.3.2.1 - Parametros sobre a Empresa—P ¢

A Tabela 10.5 apresenta todas os parametros s@mpresd:.

valorDo grauDeCerteza

id | perguntaSobrePardmetro dominioDoPardmetro Parémetro | DoPardmetro

Pel Quanto (valor monetdrio) a empresa tem para investir

i
(valor total)? Valor em reais

P.2 Quanto tempo a empresa topa esperar para ter retorno do Dias

¢ | seu investimento?
Pe3 | Qual a entrada de caixa prevista para o 1° més? Valor em reais
Pe4 Qual o fator (%) de aumento da entrada de caixa, Valor em %

projetado para cada semestre seguinte?

Tabela 10.5 — Conjunto de Parametros sobre a Empras

Veja que as perguntas formuladas sao elemento®doi@o de Parametros sobre a empresa

Pe, e quePe esta contido no conjunto de ParameRps

PE = {PEll PE21 PE31 PE4}
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10.3.2.2 - Parametros sobre a Tecnologia da Informa  ¢cdo Emergente - P 1

A Tabela 10.6 apresenta os parametros sobre dag@de informacédo emergerRee.

valorDo grauDeCerteza

id | perguntaSobrePardametro dominioDoPardmetro Pardmetro | DoPardmetro
Proel Qual a forma de adogdo/implementagdo da tecnologia | O - Adogdo geral radical
que a empresa prefere? 5 - Adogdo Modular
Prre2 | Qual € o valor para comprar a techologia (total)? Valor em reais
Prre3 | Qual € o custo de implantacdo da tecnologia (total)? Valor em reais

Qual € o custo de manutengdo dos recursos humanos

Prred (saldrios/més) para trabalhar com a techologia? Valor em reais

Prze5 Qual € o custo de treinamento para a tecnologia

(fotal)? Valor em reais

Prreb Qual € o custo de manter a tecnologia funcionando

(valor/més)? Valor em reais

Prrc7 Qual é o tempo para implantagdo que o

fabricante/suporte da tecnologia prevé? Dias

Tabela 10.6 — Conjunto de Parametros sobre a Tecmglia da Informacado Emergente

Quando falamos de custo, € necessario observama fdle ado¢cdo que a empresa pretende
usar (Adocéao geral radical ou Ado¢do modular), pafanir se estamos falando de custo total

ou custo modular.

Veja que as perguntas formuladas s&o elementos agui@o de Parametros sobre a
tecnologia da informacdo emergemg:=, e quePre esta contido no conjunto de Parametros
P:

PTIE = {PTIE]-: PTIE21 PTIE?’: PTIE41 PTIE5: PTIE61 PTIE7}

10.3.2.3 - Parametros sobre o Mercado/Governo —P

A Tabela 10.7 apresenta todas os parametros sabeeaado e o goverriey.

valorDo grauDeCerteza

id | perguntaSobrePardmetro dominioDoPardmetro Parémetro | DoPardmetro
Pl Como vocé analisa este momento da De O (péssimo momento para mudangas)

M* | economia no seu mercado consumidor? a b (étimo momento para mudangas)
P2 Como vocé analisa este momento da De O (péssimo momento para mudangas)

M= | economia no pais? a b (étimo momento para mudangas)
P.3 Como vocé analisa este momento da De O (péssimo momento para mudangas)

M | economia mundial? a b (étimo momento para mudangas)

Qual o custo do capital sendo utilizado o

P4 | feste momento em nosso pais? Valor em %

Tabela 10.7 — Conjunto de Parametros sobre o Mercad

Veja que as perguntas formuladas sao elemento®joiiio de Parametros sobre o Mercado

Pwm, € quePy esta contido no conjunto de ParameRDs

PM = {PMl, PMZ, PM31 PM4! PM51 PMG, PM7}
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10.4 - Definicdo das Saidas do Modelo Consultor de
TIEs

Conhecendo as entradas do modelo Consultor de M&amos quais podem ser 0s
resultados, representado pelo conjuRt@ obtidos apds a aplicacdo dos procedimemntos

descritos mais adiante neste capitulo.

O conjunto de resultadoR € formado a partir da organizacdo e do agrupameago

resultados em 4 sub-conjuntos de resultados, aoefarostrado abaixo:

» Resultados sobre Estratégia Re
= Resultados sobre Risco Rr
= Resultados sobre Custo Rc

» Resultados sobre Retorno do Investimentd&re,
Todos os resultados, do conjunto de result&is&o formados pelos seguintes campos:

» |dentificacdo — id> valor (caracteres + numero) que identifica univoeate
o resultado;

» Perguntas?> séo questionamentos feitos com a finalidade ddifar o tipo
de resposta gerada pelos processos de analise;

= Dominio da resposta> é o conjunto de valores dos quais pode-se formar a
resposta. E informado para cada uma das perguntas;

» Valor da resposta> € o campo onde sera colocada a resposta a pergstdaa
resposta é gerada pelo processamento dos fateéreqieos de acordo com as
regras indicadas pelo conjunto de procedimentd3 Valor da resposta deve
ser um dos valores informados no dominio;

= Grau de certezda resposta dada € a porcentagem de certeza que o tomador

de decisbes tem sobre o valor informado no camparVa
» Observacdo—> este campo é utilizado, quando necessério, parir em
comentarios sobre o resultado apresentado no camjmw e/ou Grau de

Certeza.

Os campos Valor da Resposta, Grau de Certeza ev@bde, do conjunto de resultad®s

sao preenchidos pelo Modulo de ProcessamEntue sera visto adiante.
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Vejamos, com mais detalhes, os tipos de resultadisnsultor de TIEs pode gerar.

10.4.1 - Resultados sobre Estratégia- R ¢

Cada resultadoSobreEstratégia, do conjunto detaelssl sobre estratégias, sera formado por

uma tupla:

resultadoSobreEstratégia = (id, perguntaSobreEstrat ~ égia, dominioDaEstratégia, valorDaEstratégia,
grauDeCertezaDaEstratégia, observacdoSobreEstratégi  a)

A Tabela 10.8 apresenta os resultados sobre ega &g

observagdo
Sobre
Estratégia

valorDa | grauDeCerteza

id | perguntaSobreEstratégia dominioDaEstratégia Estratégia | DaEstratégia

-Redugdo de Custos
-Diferenciagdo
-Inovagdo
-Promogdo do Crescimento
-Diversificar e integrar produtos e servigos
, . -Construgdo de Aliangas
Rel erL"rial?rzg?cfc'J?:isso ter se -Melhora cja Qualidade e da Eficiéncia

investir na TIE? -Construgdo de uma Plataforma de TL

! -Criar custos de mudanga

-Construir barreiras para outros segmentos
-Substituir produtos da competigdo pouco
atraentes
-Criar, compartilhar e gerenciar o
conhecimento comercial

-Aumento do poder de barganha dos
fornecedores

-Ameaga de novos competidores

-Vantagem competitiva dos seus concorrentes
-Ameaga de produto ou servigo substituto

Que prejuizos o "ndo -Aumento do poder de barganha dos clientes
Re2 | investimento” pode me -Isolamento dentro de seu segmento (falta
causar? de aliangas)

-Piora de Qualidade e da Eficiéncia e
conseqiiente Aumento de Custos

-Falta de uma plataforma de TI que viabilize
o compartilhamento e o gerenciamento do
conhecimento comercial

Que aspectos devem ser
melhor analisados, para
Re3 | determinagdo do potencial
e das armadilhas que ele
pode conter?

- Tecnoldgico

- Organizacional
- Mercadoldgico
- Impacto

A TIE me ameaga ou me
Re4 | apresenta uma De 0 (Ameaga) a 5 (Oportunidade)
oportunidade?

- Sim, imediatamente
- Sim, mas com cautela, progressivamente e
Re5 A empresa deve adotar a | administrando todos os passos

TIE? - Ainda Ndo, aguarde mais um pouco e
reprocesse a andlise + critica
- Ndo, esquega a TIE

Tabela 10.8 — Conjunto de Resultados sobre Estratég

Veja que as perguntas formuladas e suas respeotisjasstas séo elementos do Conjunto de

Resultados sobre Estratéfig, e queRe esta contido no conjunto de ResultaRos

RE = {REl, REZ, RE31 RE4! RES}
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10.4.2 - Resultados sobre Risco- R

Cada resultadoSobreRisco, do conjunto de resultsmwe risco, sera formada por uma tupla:

resultadoSobreRisco = (id, perguntaSobreRisco, domi  nioDoRisco, valorDoRisco,
grauDeCertezaDoRisco, observacdoSobreRisco)

A Tabela 10.9 apresenta os resultados sobreRgco

id | perguntaSobreRisco dominioDoRisco valorDo | graubeCerteza | observacdo

Risco DoRisco SobreRisco
Rel Qual o nivel de risco Valores na Escala de 5 (Baixo Risco) a O (Alto
R* | Organizacional? Risco)
R.2 Qual o nivel de risco Valores na Escala de 5 (Baixo Risco) a O (Alto
R | Tecnolégico? Risco)
R.3 Qual o nivel de risco Valores na Escala de 5 (Baixo Risco) a O (Alto
R° | de Mercado? Risco)
- Ndo fornecer solugdes esperadas
- Custo
Quais os fatores de - Velocidade de mudanga organizacional
Rr4 | maior risco - Dependéncia de novas organizagdes
Organizacional? - Dependéncia de padrdes externos

- Qualidade e disponibilidade de pessoal
- Taxa gasto versus disponibilidade de capital

- Capacidade técnica

- Padrdes incertos

- Riscos fisicos

- Credibilidade dos produtos

- Fornecimento de materiais

- Disponibilidade de Ferramentas

Quais os fatores de
Rr5 | maior risco
Tecnolégico?

- Tamanho e escopo do mercado

- Definigdo da base de consumidores

- Conhecimento das necessidades dos
consumidores

- Canais de distribuigdo

- Ambiente de regulamentagdo

- Leis de propriedade intelectual

- Posigdo e reagdo dos competidores

Quais os fatores de
Rr6 | maior risco
Mercadoldgico?

Tabela 10.9 — Conjunto de Resultados sobre Riscos

Veja que as perguntas formuladas e suas respeotisjagstas sdo elementos do Conjunto de

Resultados sobre Ris&y, e queRg esta contido no conjunto de ResultaRos

RR = {RRl, RRZ, RR3, RR4, RRS, RR6}

10.4.3 - Resultados sobre Custo — R ¢

Cada resultadoSobreCusto, do conjunto de resultadbge custo, serd formada por uma

tupla:
resultadoSobreCusto = (perguntaSobreCusto, dominioD  oCusto, valorDoCusto,

grauDeCertezaDoCusto, observacdoSobreCusto)

A medida monetéria do valorDoCusto sera a mesnoanta@da nas entradae/ouP, ou seja,
caso seja requisitado, por exemplo, 0 custo uaitpdra aquisicdo de algum sistema de

informacéao (seja SW ou HW) e este valor seja infmtmem R$, a saidd do Modelo CTIE,
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no que diz respeito a variavel valorDoCusto, dewerainterpretada como sendo um valor

desta mesma moeda: R$ (Reais).

A Tabela 10.10 apresenta os resultados sobre Bdsto

valor | grauDeCerteza | observagdo

id | PerguntaSobreCusto dominioDoCusto DoCusto DoCusto SobreCusto

Lista de custos e Valores

. . . 5 ‘
Rc1 | Quais os custos de investir na TIE: associados

Qual o custo total (TCO) de investir

na TIE? Valor em Reais

Rc2

0 - Estd muito fora do previsto

Comparando Valor que a empresa ?a_ixisriz ci?gt/:;) do previsto (numa

Rc3 | topa investir com o custo do

investimento, o que podemos dizer? 5 - O valor que a empresa topa

investir é x% maior do que os
custos

Tabela 10.10 — Conjunto de Resultados sobre Custos

Veja que as perguntas formuladas e suas respeotispasstas sao elementos do Conjunto de
Resultados sobre CudReg, e queRc esta contido no conjunto de ResultaBos

RC = {Rcl, Rcz, Rc3 }

10.4.4 - Resultados sobre ROl - R ro,

Cada resultadoSobreROI, do conjunto de resultadbsesretorno de investimento, sera

formada por uma tupla:

resultadoSobreROI = (id, perguntaSobreROIl, dominioD  oROI, valorDoROlI,
grauDeCertezaDoROlI, observacdoSobreROI )

A Tabela 10.11 apresenta os resultados sobreRRQ|

valorDo | grauDeCerteza | observagdo

id perguntaSobreROT dominioDoROT ROT DoROT SobreROT

Qual o tempo (médio) previsto para

Reor! retorno do investimento na TIE? Dias

Reor2 Qual o tempo (real) previsto para

retorno do investimento na TIE? Dias

0 - Esta muito fora do previsto
3 - Estd dentro do previsto
(numa faixa de +10%)

5 - O tfempo que a empresa topa
esperar é x% maior do que
tempo previsto

Comparando o tempo que a empresa
Rror3 | topa esperar com tempo previsto, o
que podemos dizer?

0 - pode haver déficit de x%
. 3 - ndo vai haver déficit nem
O que se pode dizer sobre a Co T

Reor4 seguranga do investimento na TIE? iz?fgczi\gtslg%l)f icativos (numa

5 - pode haver superdvit de x%

Tabela 10.11 — Conjunto de Resultados sobre ROI
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Veja que as perguntas formuladas, e suas respecéspostas (campo valor), sdo elementos
do Conjunto de Resultados sobre RBRYo;, € queRgro estd contido no conjunto de
Resultados:

RROI = {RROIlu RROI21 RROI31 RROI4}
Vejamos agora quais foram os procedimentos uttigagdara obter os resultados, que

acabamos de apresentar.

10.5 - Definicdo dos Procedimentos usados no
Modelo Consultor de TIES

Os procedimentos para Avaliacdo do Impacto de Tegias da Informacdo Emergentes nas
Empresas estdo contidos no Modelo para Tomada desdee Consultor de TIEs.

Encaixamos os procedimentos no Processo de Aval@dgdmpacto de TIEs nas Empresas

definido no Capitulo 8, ou seja, descreveremosrasedimentos de acordo com a finalidade

dos resultados:

* Procedimentos para o Levantamento de Riscos;
* Procedimentos para Analise de ROI;

» Procedimentos para Avaliagdao do Impacto e Deciséo.

Cada procedimento do conjunto dos procedimehtssra formado por uma tupla:

procedimento = (id, procedimentoUsado)

Onde:

» |dentificacdo — id> valor (caracteres + niumero) que identifica univoeate
o resultado. Esta identificacdo vem do conjunteoedeltados R;

*» Procedimento> neste campo sao definidos os procedimentos ugatasse
chegar a resposta da Pergumantida no conjunto de Resultados R e
referenciada pelo identificador.i®abendo que a resposta deve ser um dos

valores informados no Dominio.

Uma vez aplicado o Procedimento e encontrada aostsppara a Pergunta, o Valor da
resposta € inserido em sua respectiva posicdomanto de Resultadd?, de onde partiu a
Pergunta. Por exemplo: Perguntas sobre RRgosdo respondidas quando aplicado o
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Procedimento para Célculo do Risco, as respostasrsdadas diretamente para o conjunto
de Resultados sobre RisRa e colocadas no campo Valor do Risco.

A identificacdo correta das perguntas, procedingeatoespostas € possivel através do uso do
campoid. O campad é igual nos dois conjuntéseT. Ou seja:

deR=dET
A titulo de ilustracdo estamos acrescentando a €alela de Procedimentos os campos de

Pergunta e Dominio. Descrevemos a seguir os ProeethhsT usados para encontrar cada

um dos resultados do Conjunto de Result&los

10.5.1 - Procedimentos para o Levantamento de Risco s

A Tabela 10.12 apresenta todos procedimentos ugaatagyerar os campos de valorDoRisco

do conjunto de Resultados sobre RiBgo

id | perguntaSobreRisco dominioDoRisco procedimentoUsado
Qual o nivel de risco : Computado a partir das informagdes dos Fatos
Rel Organizacional? De 5 (Baixo) a 0 (Alto) sobre a Empresa Fe (média ponderada)
Qual o nivel de risco : Computado a partir das informagdes dos Fatos
Re2 Tecnoldgico? De 5 (Baixo) a 0 (Alto) sobre a Tecnologia Fre (média ponderada)
Re3 Qual o nivel de risco De 5 (Baixo) a 0 (Alto) Computado a partir das informagdes dos Fatos

de Mercado? sobre o Mercado Fu (média ponderada)

- Ndo fornecer solugées esperadas

- Custo o~
Quais os fatores de | - Velocidade de mudanga organizacional SS: '?i?/iﬁg\rlr?(rir?:ngi nggﬁas%%rﬁoi ?;rc?rlrg\rissqvilEor
Re4 | maior risco - Dependéncia de novas organizagdes Zgr‘au de certeza epencaifados nos fagor‘es da
izacional? - Dependéncia de padrdes externo - o -
Organizacion Dependéncia de padrées externos lista de dominio do risco.

- Qualidade e disponibilidade de pessoal
- Taxa gasto versus disponibilidade de capital

- Capacidade técnica

Quais os fatores de |~ quraes,in.cer'fos S8o observados os Fatos sobr‘e~a tecnologia
Re5 | maior risco - Riscos fisicos Fre que tiveram menor pontuagdo nos campos
Tecnoldgico? - Credibilidade dos produtos valor e grau de certeza e encaixados nos
’ - Fornecimento de materiais fatores da lista de dominio do risco.

- Disponibilidade de Ferramentas

- Tamanho e escopo do mercado

- Definigdo da base de consumidores

Quais os fatores de | - Conhecimento das nhecessidades dos
Rr6 | maior risco consumidores

Mercadolégico? - Canais de distribuigdo

- Ambiente de regulamentagdo

- Posigdo e reagdo dos competidores

Sdo observados os Fatos sobre o mercado Fu
que tiveram menor pontuagdo nos campos valor
e grau de certeza e encaixados hos fatores da
lista de dominio do risco.

Tabela 10.12 — Conjunto de Procedimentos para Callludos Resultados sobre Riscos

Veja que as perguntas formuladas Bm (conjunto de Resultados sobre Risco) tém suas
respostas (campo valor) geradas pelos procedimésadss, acima descritos. Cada um dos
procedimentos juntamente com sua identificacdo é elemento do Conjunto de

Procedimento3. Ou seja:

Rg. Rrl.valorDoRisco = f(T. R gr1.procedimentoUsado)
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E bom lembrar que: os campos perguntaSobreRisoméibDoRisco vém do conjunig e

nao fazem parte do Conjunto de Procedimehtos

Fara parte dos Resultados sobre Risco o tracadmagafico tridimensional contendo as trés

dimensdes de risco, conforme mostrado na Figua[Day, 2000].

Risco de Mercado
A

Al‘ro'

Baixo

Nenhum

Baixo

Risco Tecnoldgico

Baixo

Alto
Risco Organizacional

=" Alto

|

|| Adaptado de [Day, 2000]

Figura 10.2 — Grafico Tridimensional dos Fatores d®iscos

O gréfico da Figura 10.2 considera trés niveisisleor Alto, Baixo ou Nenhum, para cada

um dos Fatores estudados: Organizacional, Mercgidol& Tecnoldgico. O grafico é gerado

plotando-se no eixo correspondente os resultadoBrdoedimento para Levantamento de

RiscosRgr1, Rr2 eRgr3. No final, a rea de intersecdo entre os eixdg ger interpretada da

seguinte forma: quando mais perto dos eixos a €staer, menores sSd0 0S riscos, quanto

mais longe, maiores 0s riscos.

As finalidades deste gréafico séo:

=  Permitir a visualizagdo completa de todos os Riasgsciados ao contexto da

Tecnologia da Informacédo Emergente sendo trabalhada

= Permitir que se observasse, de uma s6 vez, ossmieerisco associados a

empresa, ao mercado e a tecnologia;

= Determinar qual o aspecto que necessita de maidaestconhecimento.
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10.5.2 - Procedimentos para Analise de ROI

A anélise de ROI divide-se em 3 etapas:

= Cdalculo dos Custos— calculo do TCO, representando o custo total de
aquisicao da TIE;

» Cédlculo do Payback Time — representando o tempo para retorno do
investimento;

= Céalculo do VAL — Valor Atual Liquido — representando a seguraage

termos de receita (superavit) ou despesa (défieé)o investimento pode gerar.

A primeira etapa — Célculo dos Custos — tem seosepimentos descritos na Tabela 10.13,
engquanto que as outras duas etapas — Calculo kadkag Calculo do VAL — encontram seus

procedimentos discriminados na Tabela 10.14.

10.5.2.1 - Procedimentos para Calculo dos Custos

A Tabela 10.13 apresenta todos procedimentos uggdaggerar os campos de valorDoCusto

do conjunto de Resultados sobre Cug¢o

id perguntaSobreCusto dominioDoCusto procedimentoUsado

Calcular os Custos de aquisigdo; implantagdo:
manutengdo e treinamento, informados hos
pardmetros Pre2 ao P+eb, considerando o

Lista de custos e Valores associados tempo de vida que a empresa topa esperar Pg2
e o tempo que o fabricante diz que a
tecnologia tem Prie7. Os cdlculos sdo
realizados conforme mostrado no Apéndice I.

Rl Quais os custos de
¢* | investir na TIE?

Resultado do Cdlculo do TCO conforme

Rc2 Qual o custo total (TCO) Valor em Reais mostrado ho Apéndice I. Somatério dos

de investir na TIE? resultados Rl

Comparando Valor que a | O - Estd muito fora do previsto

empresa topa investir 3 - Estd dentro do previsto (numa faixa Realiza a comparago do Pardmetro sobre a
Rc3 | com o custo do de +10%)

investimento, o que 5 - O valor que a empresa topa investir Empresa Pel e o Resulfado sobre Custos Rc2.

podemos dizer? é x% maior do que os custos

Tabela 10.13 — Conjunto de Procedimentos para Calltudos Resultados sobre Custos

Estes procedimentos sao elementos do conjuntoocdedtmentod .
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10.5.2.2 - Procedimentos para Calculo do Payback e

Céalculo do VAL

A Tabela 10.14 apresenta todos procedimentos ugmdasgerar os campos de valorDoROI

do conjunto de Resultados sobre FRQb,.

id perguntaSobreROT dominioDoROT procedimentoUsado
Qual o tempo (médio) O procedimento para Calcular o
Rrorl | previsto para retorno do Dias Payback Médio encontra-se
investimento na TIE? descrito no Apéndice I.
Qual o tempo (real) previsto O procedimento para Calcular o
Reror2 | para retorno do investimento | Dias Payback Efetivo encontra-se
na TIE? descrito no Apéndice I.
0 - Estd muito fora do previsto
Comparando o fempo que a 3 - Estd dentro do previsto (numa faixa | Realiza a comparagdo do Pardmetro
empresa topa esperar com 0
Reot3 | topmno previsto o que de +10%) sobre a Empresa Pg2 e os
odgmgs dizer> q 5 - O tempo que a empresa topa esperar | Resultados sobre ROI Rgorl e Rror2.
P ’ ¢ x% maior do que tempo previsto
: 0 - pode haver déficit de x% .
O que se pode dizer sobrea | 5 ndo vai haver déficit nem superdvit O procedimento para Calcular o
Rror4 | seguranga do investimento na | °. ificati faixa de +10% Valor Atual Liquido - VAL encontra-
TIE? significativos (numa faixa de +10%) se descrito no Apéndice I
’ 5 - pode haver superdvit de x% :

Tabela 10.14 — Conjunto de Procedimentos para Calltudos Resultados sobre ROI

Estes procedimentos sao elementos do conjuntoocdedtmentod .

10.5.3 - Procedimentos para Avaliacao do Impacto e

Decisao

No modelo Consultor de TIEs os resultados dos pmsessos, Processo de Avaliacdo do

Impactoda TIE na Empresa_e Processo de Deas@oe que atitude tomar em relagéo a TIE,

encontram-se combinadesh um mesmo modulo: Mddulo de Resultados sobratégtas

A Tabela 10.15 apresenta todos os procedimentodosispara gerar 0os campos de

valorDaEstratégia do conjunto de Resultados sosi@tégiaiRe.
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id | perguntaSobreEstratégia dominioDaEstratégia procedimentoUsado
-Redugdo de Custos
-Diferenciagdo
-Inovagdo
-Promogdo do Crescimento
. -Diversificar e integrar produtos e servigos O Procedimento para
Rel erL‘Ir?‘atir?ér;?Z;?;i sso ter se -Construgdo de A[iangas L Iden'rificgr‘ Beneficios
investir na TIE? -Melhora da Qualidade e da Eficiéncia Estratégicos encontra-se
’ -Construgdo de uma Plataforma de TI descrito nho Capitulo 11.
-Criar custos de mudanga
-Construir barreiras para outros segmentos
-Substituir produtos da competigdo pouco atraentes
-Criar, compartilhar e gerenciar o conhecimento comercial
-Aumento do poder de barganha dos fornecedores
-Ameaga de novos competidores
-Vantagem competitiva dos concorrentes
-Ameaga de produto ou servigo substituto .
Que prejuizos o "ndo -Aumento do poder de barganha dos clientes ? dzr;u(;icfeiilar:?:-?&g;z
Re2 | investimento" pode me -Isolamento dentro de seu segmento (falta de aliangas) encontra-se degcr‘i Yo no
causar? -Piora de Qualidade e da Eficiéncia e conseqiiente Capitulo 11
Aumento de Custos aprrulo 2.
-Falta de uma plataforma de TTI que viabilize o
compartilhamento e o gerenciamento do conhecimento
comercial
Sdo observados os Fatos
sobre a empresa Fg, sobre o
sgﬁ‘giziﬂ?:agge&isr - gecno!égiqo | ;ner‘cc;do.FA?:, sobr'g a
e ’ . | - Organizaciona ecnologia Fre, sobre o
Re3 gﬂ:;?;::,ﬁ;?hig pzleglcelal - Mercadoldgico impacto Fr e os resultados
pode conter? q - Impacto sobre risco Re e )
! identificado o aspecto mais
preocupante dos quatro.
O Procedimento para
A TIE me ameaga ou me Identificar Oportunidade
Re4 | apresenta uma De 0 (Ameaga) a 5 (Oportunidade) e/ou Ameaca em TIEs
oportunidade? encontra-se descrito no
Capitulo 11.
- Sim, imediatamente
- Sim, mas com cautela, progressivamente e administrando | O Procedimento para
Re5 A empresa deve adotar a | fodos os passos Decisdo sobre a TIE

TIE?

- Ainda Ndo, aguarde mais um pouco e reprocesse a andlise
+ critica
- Ndo, esquega a TIE

encontra-se descrito ho
Capitulo 11.

Tabela 10.15 — Conjunto de Procedimentos para Calltudos Resultados sobre

Estratégia

Estes procedimentos sdo elementos do conjuntocdedtmentod .

10.6 - Resumo / Concluséao

O Modelo para tomada de decisbes sobre Tecnoldgidaformacdo Emergentes, definido

neste capitulo, foi consequencia da associacdagpEctos mais relevantes (e preocupantes)

no contexto de TIEs. O quadrindmio formado pelgmeea®s Organizacionais, Tecnoldgicos,

Mercadoldgicos e de Impacto, foi desagregado erarsig questdes. As questdes, uma vez
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respondidas pelo Analista de Negdcios ou por algp@saoa de mesmo nivel informacional,
sao utilizadas para formacéo dos resultados do Mdttensultor de TIEs.

Os procedimentos, que levam aos resultados apaeesnpelo Modelo, sdo descritos com

maiores detalhes no Capitulo 11 e no Apéndice |.

Procuramos mostrar, com elaboracdo deste Modele, &possivel formalizar e criar
procedimentos decisérios com as informacdes canta nossas experiénciassights® e
feelings*. Apresentamos procedimentos simples que podenfasitmente implementados,

mas deixamos a implementacdo como trabalho futuro.

Os resultados obtidos ap6s o Processo de Avaliggidmpacto de Tecnologias da
Informacdo Emergentes nas Empresa devem ser ccexogica diretoria através de
apresentacoes, relatérios, reunides, etc. De fogma possam ser utilizados de forma
contundente para garantir a empresa sua manuteplaéiejar o seu crescimento, alertar para
0S riscos e custos envolvidos com a aquisicdo dadlegia e principalmente visualizar os
impactos futuros de tecnologias da informacdo eemteg sobre o modelo de negdcios da

empresa.

% Insight ou introspecc&o é definido como sendo: 1. Deseriigiexperiéncia pessoal em termos de elementos e

atitudes. 2. Observacgéo, por uma determinada pedsaus proprios processos mentais [Michael26]19

* Feeling refere-se ao pressentimento, ou a impresséo, gmalista de Negdcios possui sobre tudo que envolve

Tecnologia da Informacéo.
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Capitulo 11 — Procedimentos Utilizados no
Modelo Consultor de TIEs

Mostraremos neste Capitulo alguns dos procedimerniicsados para chegar aos resultados
do Modelo Consultor de Tecnologias da Informacéaceigentes. O Modelo foi descrito no

Capitulo 10. Os procedimentos apresentados ngsitellcaséo:

* Procedimento para identificacdo de beneficios egficos;
» Procedimento para identificacdo de prejuizos;
» Procedimento para identificagdo de oportunidadms &heacas;

*» Procedimento para decisédo sobre a TIE.

Alguns dos procedimentos apresentados aqui utitgeutle Matrizes de Decisdo para chegar
aos resultados. Por este motivo, resolvemos deéflatrizes de Deciséo, descrever as regras

de decisao utilizadas e fundamenta-las em Métamtasais de Tomada de Decisoes.

11.1 - Matriz de Decisao

Uma Matriz de Decisédo € uma tabela que permitevgacacao entre critérios para diferentes
alternativas. Critérios sdo as metas ou objetivas ¢ pretende alcancar; sdo apresentados
em forma de atributos quantificaveis, cujos valosdetem o grau de aquisicdo do objetivo.
Alternativas sdo as op¢des candidatas a seremhgE®Bhp0Os avaliados os atributos. Atraves
da anélise e da comparacdo entre os diferentésiasité possivel se chegar a selecdo das

alternativas [Mollaghasemi, 1997].

A simplicidade da disposicdo de alternativas e26as em Matrizes de Decisdo permite a
visualizacdo de todos os elementos do problemac#itdaa inducdo dos resultados.
Resolvemos utilizar matrizes de decisdo justampaotecausa desta sua caracteristica. Em

nossos procedimentos, utilizamos as matrizes ds&tepara investigar a devida influéncia
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de cada um dos fatos/parametros (critérios) na dange decisdo final (alternativa). A
disposicéo dos valores em uma tabela, ou matrejtéae permite maior congruéncia na
visualizacdo de todos os elementos (alternativasrigrios), na avaliacdo de suas

interdependéncias e na geracéo dos resultados.

As matrizes de decisao, utilizadas nos procedinsedéscritos neste capitulo, possuem dois

aspectos importantes:

» Foram elaboradas retirando-se do conjunto totafaties, parametros e/ou
resultados, apenas os que, segundo riosiht’, teriam influéncia direta na
composicao das respostas apresentadas como al@snat

= Permitimos que o Analista de Negdcios da emprdasacieda nos resultados,
com sua experiénciafeeling, atribuindo pesos (valores) a todos 0s quesitos

que entram na composicao das respostas de cadlipneato.

Apresentaremos a seguir um método para a tomadacdiEdes que foi usado como base para
definir as regras e formulas utilizadas na avatiag@s critérios, das alternativas e obtencéo

dos resultados das Matrizes de Decisao.

11.1.1 - Como foi escolhida a Metodologia para Aval iacao das

Matrizes de Decisao?

Pesquisamos e encontramos em [Mollaghasemi, 19&i$sv métodos que formalizam a
tomada de decisbes. O Método Scoring foi 0 que sga@proximou de nossas necessidades.

11.1.1.1 - Método Scoring para Tomada de Decisdes

O método Scoring é um método de tomada de decisdes multiplos atributos,
deterministico e com definicdo prévia de prefeg@noCom o intuito de exemplificar para
esclarecer o funcionamento do método Scoring, @osts abaixo, na Tabela 11.1, um
exemplo que detalha seu funcionamento e mostragaas de decisdo usadas para a escolha

de uma alternativa, no caso, um carro.

| Critérios / Valor [ Alternativas [ Preferénciado |

! Insight significa introspeccdo, ou seja, “compreensdoachka natureza intima de uma coisa” [Michaelis

Eletrénico].
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Atribuido ao Atributo Carro 1 Carro 2 Carro 3 Carro 4 Comprador
Preco 30K/ 3 25K/ 5 20K/ 7 15K / 10 10
Consumo de Combustivel Alto /5 Médio / 8 Médio / 8 Baixo / 10 8
Aparéncia Otima / 10 Aceitdvel / 5 Otima / 10 Aceitdvel / 5 4
Performance Alta / 10 Alta/ 10 Moderada / 4 Moderada / 4 5

3*10 5*10 7 * 10 10*10 .

f(5 * 8)) f(8 * 8)) f(8 * 8)) f(lO * 8)) (0] §ar‘r‘o esczlhldp

+ (10 * 4) + (5% 4) + (10 * 4) +(5* 4) serdo Carro 4, pois
+(10* 5) + (10 * 5) +(4*5) +(4*5) foi o que somou

Totais = 160 =184 =194 = 220 mais pontos (220)
Adaptado de [Mollaghasemi, 1997]

Tabela 11.1 — Tomada de Decisfes utilizando o Mém&coring

No método Scoring a valoracao dos atributos é flsitacordo com o grau de importancia que
o0 atributo possui para o tomador de decisfes. Measteo tomador de decisbes € o comprador
do carro. Na Tabela 11.1, o tomador de decis6dsiatrvalor 10 ao carro com menor preco,
significando que, para ele, o maior grau de impaitié dado ao carro com menor valor. O
restante dos carros recebe grau de importancigvoelo carro de maior importancia: 7 para

o Carro 3, 5 para o Carro 2 e 3 para o Carro 1.

O comprador também definiu as preferéncias, ouspgsoa cada um dos critérios: o preco
tem maior peso (10), seguido pelo consumo (8),opadnce (5) e aparéncia (4).Verifique
gue todas as atribuicdes sao feitas consideraintoa e exclusivamente, as preferéncias do

tomador de decisdgesu seja, 0 comprador do carro.

11.1.1.2 - Como foi feita a Adaptacdo do Método Sco ring para as Matrizes

de Decisao?

Queremos deixar claro que matrizes de decisdoayes apenas a disposicao visual de um
problema e que o método Scoring define regras disate que podem ser utilizadas para
avaliar um problema e gerar alguma decisdo. Nonemtano decorrer deste capitulo,
utilizaremos o termo Matrizes de Decisdo para defa dupla: disposicdo visual e
metodologia de calculo (regras de decisdo) quemestaadotando para 0S NOSS0S

procedimentos.

Toda a definicdo de problemas, que o Método Scqratlp resolver, se adapta perfeitamente

ao tipo de problema que temos, quais sejam:

* Problemas de multiplos atributos;
» Problemas Deterministicos;

= Problemas com n alternativas, onde cada alternatissui m atributos;
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= Cada atributo possui um valor relativo a sua adiiva;

= O tomador de decisfes precisa atribuir pesos awaddos m atributos, onde
0S pesos indicam o grau de importancia relativaaag&ibuto possui para o
tomador de decises. Os pesos variam numa orddriaé;

» Os resultados para cada alternativa sdo apressn&mxaermos de pontos,

onde a alternativa com maior numero de pontosaseszolhida.

Para poder utilizar o método Scoring na geracdo mssiltados dos procedimentos,
apresentados neste capitulo, foi preciso fazemadguadaptacdes. As mudancas essenciais
efetuadas nas regras de decisdo definidas paraamlan8coring para formar as regras de
deciséo utilizadas nas Matrizes de Deciséo doorgsscedimentos, foram:

1. A forma de valorar os atributo® no meétodo Scoring, o tomador de decisdes

atribui valores as alternativas de acordo com symitancia relativa, ou seja, sua
preferéncia dentre as alternativas apresentadasnidtrizes de decisdo s6 existe
um valor para cada atributo que € a resposta enptitb analista de negdcios para
cada um dos Fatos. Sabe-se, das definicdes dau@apit, que cada valorDoFato

sera atribuido dentro da faixa de valores de ®g#fecisa ser considerado dentro
do grauDeCertezaDoFato, que é a porcentagem azaatie o analista tem sobre
o valor da resposta que ele esta emitindo. Paraegtes valores entrem na
composicao do valor dos atributos, realizamos diplicth¢cdo de um pelo outro.

Podem existir atributos com valores iguais e enuralis situacbes € preciso

considerar o complemento do valorDoFato (isto-€y&lorDoFato).

2. A atribuicdo de pesos aos atributdsno metodo Scoring o numero de atributos é

0 mesmo para cada uma das alternativas. Nas nsatlzedecisdo, iSSO hem
sempre acontece. Para garantir que o resultadtanefh valor valido, o peso de
cada atributo foi usado com 2 propésitos: iderdifig importancia de cada um dos
atributos na composicdo da resposta sobre cadanait@; e garantir a

equivaléncia do numero de atributos para cadanalign. Com estes propdésitos

estipulamos que a soma dos pesos com relacdaratita deve ser 100, ou seja,

2 Os pesos podem variar de 1-10 ou de 1-100, esnothe variacdo de 1 a 100 para que haja maior
diferenciacdo entre os atributos. Veja que nadepieso 0, pois um atributo com peso zero nao skeyeer ser

considerado atributo [Mollaghasemi, 1997].
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3.

se uma alternativa € composta de 6 atributos, @ $ma pesos dados a cada um
destes atributos deve ser 100 no final.

A forma de ver os resultados obtid®sno método Scoring os resultados definem
a decisdo a ser tomada. Em nossas matrizes déialgagesar do nome), 0s
resultados definem a conclusdo do analista apésamiamento efetuado sobre os
Fatos da Empresa, da Tecnologia, do Mercado e/olmgacto da Tecnologia

sobre a Empresa.

Vejamos como seria feita a escolha do carro daldabk.l aplicando nossa Matriz de

Decisao:

1° Atribuiu-se valores de 0 a 5 e um grau (%) deeeeit para cada um dos
atributos. Neste exemplo, em particular, foi coesado que o comprador tem
100% de certeza sobre todos os valores informados;

2° Seguiu-se a sugestdo de pesos indicada. Os pesiesnpser alterados
conforme o desejo do comprador, cuidando para qgensa dos pesos seja
sempre igual a 100. A Matriz deve refletir as mesm@feréncias indicadas na
Tabela 11.1;

3° Alguns valores de atributos podem ser omitido$oseconsiderado que nao
exercem influéncia sobre a escolha da alternafNeste exemplo todos os

atributos possuem valor.

Veja o resultado na Tabela 11.2.

Critérios/Valor do Alternativas
C erﬁzr;g'%oe/sfgjuggfi do Carro 1 Carro 2 Carro 3 Carro 4
Preco 30K/2/100%/50 25K/3/100%/50 20K/4/100%/50 15K/5/100%/50
Consumo de Combustivel Alto/2/100%/25 Médio/3/100%/25 Médio/3/100%/25 Baixo/5/100%/25
Aparéncia Otima/5/100%/10 | Aceitdvel/3/100%/10 Otima/5/100%/10 Aceitdvel/3/100%/10
Performance Alta/5/100%/15 Alta/5/100%/15 Moderada/3/100%/15 | Moderada/3/100%/15

(2*100%*50) (3*100%*50) (4*100%*50) (5*100%*50)
+ (2¥100%*25) + (3*100%*25) + (3*100%*25) + (5*100%*25)
+ (5*100%*10) + (3*100%*10) + (5*100%*10) + (3*100%*10)
+ (5*100%*15) + (5*100%*15) + (3*100%*15) + (3*100%*15)
Totais = 275 = 330 = 370 = 450

Tabela 11.2 — Tomada de Decisdes utilizando Matrde Decisdo

Observe que os resultados obtidos na Tabela 1b.2e@gdivalentes aos da Tabela 11.1,

inclusive na ordenacdo. De acordo com os resultedizsilados, o Carro 4 seria escolhido

como possuindo a maior preferéncia do comprador.
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11.1.1.3 - Observacao sobre a Metodologia de Céalcul o Adotada

E importante observar que nossa metodologia deloalcomo mostra o exemplo da Tabela

11.2, pode obter resultados homologos aos obtitasés do método Scoring - Tabela 11.1.

Pode-se questionar o uso de outra metodologialdel@ao invés do uso de um método ja
conhecido, como o meétodo Scoring. Nossa justifreatbaseia-se na diferenca das
caracteristicas dos atributos. Vejamos onde edistiacéo entre os dois tipos de problema e

como cada uma das metodologias procura estabelecesultados:

* No método Scoringas alternativas possuem as mesmas caracteristéas,

compostas pelos mesmos atribumsa _mesma quantidade de atributos

tomador de decisfes indica suas preferéncias clagaceaos atributos e o

resultado é calculado aplicando-se a seguinte férmu

alternativaEscolhida = maior_valor (resultadoDaAlte ~ rmativa)
Onde:
resultadoDaAlternativa = X valorDoAtributo

valorDoAtributo = Valor_Atribuido_ao_Atributo *
Preferéncia_do Tomador_de_Decisao

» Em nossos procedimentpara identificacdo dos Beneficios Estratégicos, do

Prejuizos e das Oportunidades e/ou Ameacas ddiddim)os com alternativas

gue sdo compostas por diferentes atribiagjantidade de atributos é distinta

e o_valor do atributpode ser considerado de duas formas diferéntesaior

valor ou o complemento do menor valor); o analigee identificar o grau de
importancia (peso) de cada atributo na composigicadia alternativa e o

resultado é calculado aplicando-se a seguinte flérmu

alternativaEscolhida = maior_valor (resultadoDaAlte ~ mativa) /* pode haver mais
de uma alternativa
escolhida

Onde:
resultadoDaAlternativa= X valorDoAtributo

O valorDoAtributo pode ser calculado de duas &mm

valorDoAtributo = respostaSobreFato * grauDeCerteza  DoFato * pesoDoAtributo
ou:
valorDoAtributo = (5 — respostaSobreFato) * grauDeC  ertezaDoFato * pesoDoAtributo

Veremos a seguir, com mais detalhes, como forantadas as Matrizes de Decisdao e como
foi feita a avaliacao dos critérios para a escdimaalternativas de nossos procedimentos.
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11.1.2 - Como foram montadas as Matrizes de Decisdao ?

A montagem das matrizes de decisao foi feita daisegforma:

Nas linhas da matriz foram colocados todos os Hatwwe a Empresa, sobre
a Tecnologia, sobre o Mercado e/ou sobre o Impagt® sdo os critérios, ou
atributos do problema;

As colunas da matriz foram preenchidas com asnaligas para Beneficios
Estratégicos, Prejuizos e/ou Ameacas/Oportunid&stas sao as alternativas
gue temos e dentre as quais desejamos descobisr meor caracterizam
cada um dos aspectos de nosso problema;

A avaliacao da influéncia de cada Fato sobre catmdas alternativas, depois
de realizada, resulta no preenchimento da célutegmondente com “+” ou
com “-”. Este preenchimento deve ser feito considdo a variavel

valorDoFato, da seguinte forma:
* Coloca-se "+", se onaior valorDoFato (5) pode ajudar a alcancar a

alternativa correspondente aquela coluna;

» Coloca-se "-", se onenor valorDoFato (0) pode ajudar a alcancar a

alternativa correspondente aquela coluna;

e Nao se coloca nada, caso o Fato ndo tenha influédiceta na

determinacao da alternativa.

11.1.3 - Como sao avaliadas as Matrizes de Decisao?

A avaliacao das matrizes de deciséo é feita dargegorma:

A atribuicdo de pesos para os atributos sera siagpor nés, mas pode (e as
vezes deve) ser alterada pelo analista de neg@ciesestiver realizando a
andlise. Cada uma das matrizes tem uma atribuieguedos diferente, pois

reflete uma posicdo e um resultado diferente damde

pesoDoAtributo = (valorSugerido) ou (valorAtribuido )
Cada atributo preenchido com o simbolo “+” vaigeu valor calculado pela

féormula:

valorDoAtributo = respostaSobreFato * grauDeCerteza  DoFato * pesoDoAtributo
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» Cada atributo preenchido com o simbolo “-” vaigeu valor calculado pela

formula:
valorDoAtributo = (5 — respostaSobreFato) * grauDeC  ertezaDoFato * pesoDoAtributo

» Para cada uma das alternativas (colunas) é feston@tério dos valores dos
atributos calculados, e correspondem ao resultadaltdrnativa em questéo,
ou seja:

resultadoDaAlternativa= X valorDosAtributos

Existem particularidades que serdo melhor escldaeco apresentar cada uma das matrizes
de decisdo. As matrizes foram montadas para osegiroentos de identificagdo: dos
Beneficios Estratégicos da TIE, dos Prejuizos,@aartunidades e/ou Ameacas da TIE, da

Decisao Final sobre a adocéo da TIE e serdo apaglssna seguir.

11.2 - Procedimento para ldentificacdo de Beneficio s

Estratégicos

Alguns dos beneficios estratégicos que uma tecizopmyle trazer para uma empresa Sao:

*» Reducéo de custos;

» Diferenciacéo;

* |novacao;

= Promocéo do crescimento;

= Diversificar e integrar produtos e servicos;

= Construcdo de aliancas;

» Melhora da qualidade e da eficiéncia,

= Construgédo de uma plataforma de TI;

= Criar custos de mudanca,;

= Construir barreiras para outros segmentos;

= Substituir produtos da competicdo pouco atraentes;
= Criar, compartilhar e gerenciar o conhecimento corake

Mas existem outros beneficios que o proprio aratistnegocios, juntamente com a diretoria
da empresa, pode identificar, expandindo, assitista de beneficios estratégicos listada
acima. Esta lista encontra-se descriminada do caRiftiadominioDaEstratégia da Tabela
10.8, no Capitulo 10.
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Usa-se a matriz de decisdo da Tabela 11.3 parmagatia fato diante dos beneficios que ele
pode trazer para a empresa. Ponderandesg®stasdadas pelo analista,grau de certeza
sobre a resposta epesode cada um dos fatos diante dos beneficios, évyebse chegar a
um valor que reflete enportancia de cada beneficio no contexto analisad®s beneficios
estratégicos sdo apresentados para o analistaydeioe da empresa na forma de um ranking
de importancia.

A Matriz de Decisdo mostrada na Tabela 11.3 ézatlih para encontrar os 3 maiores
beneficios estratégicos que a empresa pode terocaiso da Tecnologia da Informacao

Emergente. A metodologia de calculo adotada feigainte:

» Para cada célula da matriz preenchida com o sintbblefetua-se o seguinte

calculo:

valorDoAtributo = valorDoFato > * grauDeCertezaDoFato * pesoDoAtributo
» Para cada célula da matriz preenchida com o sinfdoédetua-se o seguinte

calculo:

valorDoAtributo = (5 — valorDoFato) * grauDeCerteza  DoFato * pesoDoAtributo
= Uma vez encontrados os valores dos atributos atesosalizados por coluna,

usando a seguinte formula:

resultadoDaAlternativa= X valorDoAtributo
=  S30 escolhidos os trés resultadosDasAlternativas roaiores valores como

sendo os beneficios estratégicos que tém maiosxebl de ser alcangados,

diante das condi¢cGes apresentadas pelo analiség@nder sobre os fatos:

alternativaEscolhida = os 3 maiores (resultadoDaAlt  ernativa)

® A variavel valorDoFato corresponde ao valor daposga emitida pelo analista de negdcios para os
guestionamentos dos Mddulos de Fatos descritosapéulo 10. Os questionamentos dizem respeitd-atis
sobre a Empresa (FE), Fatos sobre a Tecnologi&jFFatos sobre o Mercado (FM) e Fatos sobre odtopia

Tecnologia sobre a Empresa (FI).
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Matriz de Decisdo sobre Beneficios Estratégicos

Id

(Critérios)

Influéncia do Fato sobre o
Beneficio Estratégico / Peso
Sugerido

Beneficios Estratégicos (Alternativas)

Redugdo
de
Custos

Diferenciagdo

Inovagdo

Promogdo do
Crescimento

Diversificar
e integrar
produtos e

servigos

Construgdo
de Aliangas

Melhora
da
Qualidade
eda
Eficiéncia

Construgdo
de uma
Plataforma
de TI

Criar
custos
de
mudanga

Construir
barreiras
para outros
segmentos

Substituir
produtos da
competigdo
pouco
atraentes

Criar,
compartilhar e
gerenciar o
conhecimento
comercial

FATOS SOBRE A EMPRESA

Fel

A velocidade de mudanga
organizacional

+/10

+/7

v/ 4

+/3

+/5

+/5

+/3

+/2

Fe3

O pensamento estratégico da
empresa

+/5

v/ 4

+/7

+/3

+/5

+/5

+/5

+/5

v/ 4

+/3

+/3

+/5

Feb

Como o CEQ vé a TI?

/4

+/7

+/3

+/10

+/5

+/3

+/3

74

+/3

+/3

+/5

Fe8

A histdria de inovacdo da empresa

+/15

Fe9

/A empresa é compradora ou
desenvolvedora de aplicagées?

+/7

+/4

+/10

+/5

+/2

+/4

+/3

+/4

Fel0

A habilidade da empresa p/ tratar
investimentos em TL

+/5

+/4

+/4

+/4

+/5

+/5

+/7

+/3

+/4

+/3

+/4

+/5

Fel4

A % de desenvolvimento gasto com
Imanutengdo

+/5

-/6

A politica de seguranca da empresa

+/7

A habilidade geral da empresa

+/5

/%

/%

+/5

+/5

+/5

74

NN
w

+

/4

IFATOS SOBRE A TIE

Frrel

E possivel implementar a tecnologia
modularmente?

+/5

Fre2

E possivel testar a tecnologia ha
sua prépria empresa?

+/20

Fre9

Ha quanto tempo se “fala" sobre
esta tecnologia?

-/10

-/7

-/3

Frel0

A tecnologia depende de algum
adrdo a ser estabelecido?

-/10

-/7

-/10

+/5

Frell

A tecnologia espera por algum
avanco técnico futuroe?

-/7

+/5

+/2

+/5

Frel2

Qual o grau de maturidade da TIE,
i.e. ela jd foi testada e aprovada?

-/10

-/7

+/2

+/5

-/5

-/3

Frel5

Quantas empresas pretendem dar
suporte a tecnhologia?

-/7

+/20

-/5

Frelb

Existem empresas de grande porte
nvolvidas com a aquisigdo e/ou
implementacdo da tecnologia?

-/10

-/7

-/5

+/5

FATOS SOBRE O MERCADO

Ful

ISe 0 tamanho do "mercado
potencial" é suficiente para
justificar o investimento na TIE

+/10

+/15

Fu2

A adogdo da TIE pode desenvolver
barreiras a entrada de novos

competidores ou hovos produtos?

+/20

+/50
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Id

Beneficios Estratégicos (Alternativas)

(Critérios)

Influéncia do Fato sobre o Beneficio
Estratégico / Peso Sugerido

Redugdo
de
Custos

Diferenciagdo

Inovagdo

Promogdo do
Crescimento

Diversificar
e integrar
produtos e

Melhora
da
Qualidade
eda
Eficiéncia

Construgdo de uma
de Aliangas

servigos de TI

Construgdo

Plataforma

Criar
custos
de
mudanga

Construir
barreiras
para
outros
segmentos

Substituir
produtos
da
competicdo
pouco
atraentes

Criar,
compartilhar e
gerenciar o
conhecimento
comercial

FATOS

SOBRE O MERCADO - continuagdo

Fu3

E possivel utilizar a TIE para suprir
alguma das necessidades de seus
consumidores/clientes?

+/10

+/ 30

+/15

Fud

A adogdo da TIE pode afetar aspectos
socioecondmicos de seus
consumidores/clientes?

+/5

+/10

Ful3

Existem produtos e/ou servigos
concorrentes e/ou similares?

+/15

+/8

-/5

-/30

+/5

-/9

Fulb

Algum dos seus concorrentes ja
instalou ou implementou, ou se mostrou
interessado na tecnologia?

+/15

+/8

-/ 40

+/3

-/5

Fulb

Se algum dos seus concorrentes jd
instalou ou implementou a TIE, qual o
resultado que ele diz ter obtido?

+/3

-/5

FATOS

SOBRE O IMPACTO DA TIE NA EMPRESA

Fr4

A adogdo da techologia pode ajuda ha
exploragdo de novos mercados?

+/20

Fi5

A adogdo da tecnologia pode ajuda a
reduzir custos operacionais?

+/ 50

F16

A adogdo da tecnologia pode ajuda a
aumentar seu lucro?

+/20

+/15

Fr7

A adogdo da tecnologia pode trazer
solugBes para processos de negécios
importantes da empresa?

+/20

+/15 | +/40

+/15

Fi8

A adogdo da tecnologia pode prover
maior competitividade para a empresa?

+/20

+/ 30

Fr14

A TIE possui interface padrdo que
permita a comunicagdo com outros
sistemas existentes na empresa?

+/ 40 +/20

+/ 30

Fr15

Sdo Gbvios os beneficios que a adogdo
da techologia trard aos consumidores?

+/10

+/15

F:17

E possivel aproveitar seus canais de
vendas se for adotar a TIE?

-/3

Fr18

E possivel aproveitar seus canais de

distribuigdo se for adotar a TIE?

-/3

Resultados das Alternativas (TOTAL)

Tabela 11.3 — Matriz de Decisao sobre BeneficiostEégicos
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11.3 - Procedimento para ldentificacdo de Prejuizos

Alguns dos prejuizos mais evidentes que a podentagsados a empresa pela falta da

tecnologia da informacao emergentes, sao:

= Aumento do poder de barganha dos fornecedores;

= Ameagca de novos competidores;

» Vantagem competitiva dos concorrentes;

* Ameaca de produto ou servigco substitutos;

= Aumento do poder de barganha dos clientes;

= |solamento dentro de seu segmento (falta de akanca

» Piora de qualidade e da eficiéncia e consequemersto de custos;

» Falta de uma plataforma de TI que viabilize o catipamento e o

gerenciamento do conhecimento comercial.

Mas existem outros prejuizos que o proprio anatistmegocios, juntamente com a diretoria
da empresa, pode identificar, expandindo, assilisiaade prejuizos listada acima. Esta lista

encontra-se descriminada do camp@.RominioDaEstratégia da Tabela 10.8, no Capitdlo 1

Usa-se a matriz de decisao da Tabela 11.4 parmagata fato diante dos prejuizos que ele
pode trazer para a empresa. Ponderandesg®stasdadas pelo analista,grau de certeza
sobre a resposta epesode cada um dos fatos diante dos prejuizos, éy@bss chegar a um
valor que reflete anportancia de cada prejuizo no contexto analisadds 3 prejuizos com

maior valor de importancia sao apresentados parelista de negocios da empresa.

A Matriz de Decisdo mostrada na Tabela 11.4 ézatlh para encontrar os 3 maiores
prejuizos que a empresa pode ter pela falta daolega da Informacdo Emergente. A

metodologia de célculo utilizada foi a seguinte:

» Para cada célula da matriz preenchida com o sinfbbdlefetua-se o seguinte

calculo:

valorDoAtributo = valorDoFato * grauDeCertezaDoFato ~ * pesoDoAtributo
» Para cada célula da matriz preenchida com o sinfBoédetua-se o seguinte

calculo:

valorDoAtributo = (5 — valorDoFato) * grauDeCerteza  DoFato * pesoDoAtributo
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Matriz de Decisdo sobre Prejuizos

Id

(Critérios)

Influéncia do Fato sobre os Prejuizos / Peso
Sugerido

Prejuizos (Alternativas)

Aumento do
poder de
barganha dos
fornecedores

Ameaca de
novos
competidores

Vantagem
competitiva
dos
concorrentes

Ameaga de
produto ou
servigo
substituto

Aumento do

poder de
barganha

dos clientes

Isolamento
dentro de seu
segmento
(falta de
aliangas)

Piora de Qualidade
e da Eficiéncia e
conseqiiente
Aumento de Custos

Falta de uma plataforma
de TT que viabilize o
compartilhamento e o
gerenciamento do
conhecimento comercial

FATOS

SOBRE A EMPRESA

Fel

A velocidade de mudanca organizacional

-/15

Fe2

A qualidade e a disponibilidade de pessoal

-/2
-/2

O

Fe3

IComo € o pensamento estratégico da empresa?

- /50

-/
-/1
-/1

OO

Fe5

IComo o CEO vé a TI?

|
NN NN
W W W| W)

-/20

Feb

IComo os gerentes dos outros setores/
departamentos da empresa véem a TI?

Fe7

Como € o relacionamento do pessoal de TI com o
usudrio final?

Fe8

Qual € a histéria de inovacdo da empresa?

-/3

-/2

-/2

Fe9

A empresa é compradora ou desenvolvedora de
aplicagées?

-/2

-/2

Fel0

A habilidade da empresa com os investimentos
em TI

-/3

-/5

-/2

-/8

-/10

Fel2

A histéria de administracdo de dados ha empresa

-/8

-/20

Fel3

Quais sdo as condigbes da equipe de trabalho
fexistente na empresa para suportar a TIE?

-/8

-/5

Fel4

Qual é a % de desenvolvimento gasto com
Imanutengdo?

-/8

Fel5

IComo € a politica de sequranca da empresa?

-/8

Felé

Como € a habilidade geral da empresa?

7%

-/2

-/10

FATOS

SOBRE A TIE

Fre2

E possivel testar a tecnologia na sua prépria
mpresa?

-/15

Frell

A tecnologia espera por algum avango técnico
futuro?

+/3

Frel3

Qual o nivel de credibilidade associada a TIE?

+/3

7%

Frel4

A techologia é proprietdria?

-/30

Frel5

Quantas empresas pretendem dar suporte a
tecnologia?

+/5

+/3

+/ 30

FATOS

SOBRE O MERCADO

Ful

O tamanho do seu "mercado potencial" é
suficientemente grande para justificar o seu
investimento na TTE?

+/10

+/3

+/10

Fu2

A adogdo da TIE tem chances de desenvolver
barreiras a entrada de novos competidores ou
hovos produtos?

-/23

-/10

Fud

A adogdo da TIE pode afetar aspectos
socioecondmicos de seus consumidores/clientes?

-/3

/4

-/10
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(Critérios)

Influéncia do Fato sobre os Prejuizos / Peso
Sugerido

Prejuizos (Alternativas)

Aumento do
poder de
barganha dos
fornecedores

Ameaca de
novos
competidores

Vantagem
competitiva
dos
concorrentes

Ameaca de

produto ou
servigco
substituto

Aumento do
poder de
barganha

dos clientes

Isolamento
dentro de seu
segmento
(falta de
aliangas)

Piora de Qualidade
e da Eficiéncia e
conseqliente
Aumento de Custos

Falta de uma plataforma
de TI que viabilize o
compartilhamento e o

gerenciamento do
conhecimento comercial

FATOS

SOBRE O MERCADO - continuagdo

Fub

A adogdo da TIE pode ajudar a empresa a
ampliar seus canais de distribuicdo/vendas?

-/15

Ful2

Existe alguma outra tecnologia similar
competindo pelo mesmo mercado?

-/25

Ful3

Existem produtos e/ou servigos concorrentes
le/ou similares?

-/40

-/10

-/25

-/50

Fulb

Algum dos seus concorrentes jd instalou ou
implementou, ou se mostrou interessado em
implementar a techologia?

-/25

Fulb

Se algum dos seus concorrentes jd instalou ou
implementou a TIE, qual o resultado que ele diz
ter obtido?

+/5

+/13

+/4

FATOS

SOBRE O IMPACTO DA TIE NA EMPRESA

Fr4

A adogdo da tecnologia pode ajuda na exploragdo
de novos mercados?

+/10

F:8

A adogdo da tecnologia pode prover maior
competitividade para a empresa?

-/5

-/18

/4

Fr10

Existe coesdo entre a TIE e os objetivos e/ou
estratégias empresariais?

-/20

Fr12

A equipe de trabalho estd consciente da
necessidade e quer adotar a TIE?

-/3

-/9

-/2

-/5

Fr14

A TIE possui interface padrdo que permita a
comunicagdo com outros sistemas existentes ha
lempresa?

-/20

Fr15

Os beneficios que a adogdo da tecnologia trard
laos consumidores sdo dbvios?

/4

Fr16

O tamanho da sua base de consumidores é
suficiente para justificar a adogdo da TIE?

+/5

+/10

Resultados das Alternativas (TOTAL)

Tabela 11.4 — Matriz de Decisao sobre Prejuizos
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» Uma vez encontrados os valores dos atributos atesosalizados por coluna,
usando a seguinte formula:

resultadoDaAlternativa= X valorDoAtributo
=  S30 escolhidos os trés resultadosDasAlternativas roaiores valores como

sendo 0s prejuizos com mais chances de acontdeste ddas condiges

apresentadas pelo analista ao responder sobrtss fa

alternativaEscolhida = os 3 maiores (resultadoDaAlt  ernativa)

11.4 - Procedimento para Identificacao de

Oportunidades e/ou Ameacas

Identificamos algumas situagfes criticas que poderiliar as empresas a definir se uma
Tecnologia da Informagdo Emergente sera considexaua Oportunidade ou como Ameaca

para uma empresa. A TIE pode ser considerada opdatlequando:

= HA& previsdo para reducdo nos custos operacionamp(dacionais ou de
comunicacao);

= Ha previsdo para aumento de lucro;

» Ha identificacdo de novas oportunidades de negdgiosos produtos ou
Servicgos);

» Ha identificacdo de novos mercados ou nichos deader
A TIE pode se tornar ameagaando:

= Seu concorrente ja esta usando;

= Vocé identifica uma oportunidade, mas ndo se ermopteparado ou
interessado em avalia-la;

= Vocé vé seus concorrentes formando aliancas ptudaeSmplantar a TIE e
nao avalia a possibilidade de se engajar;

= Vocé resolve aguardar mais para implantar a TIES cwaante o tempo que
esta aguardando nao procura ir adaptando a engaesa futuro;

»= Vocé ignora o potencial da TIE com relacdo as opdttdes que ela pode
oferecer;

» A TIE pode levar ao aparecimento de produtos owig®E que podem

competir agressivamente (acabando) com o seu neercad
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Mas existem outras situagdes que podem indicatwpdades ou ameagas para as empresas. O
analista de negdcios, juntamente com a diretoriengjaresa, pode identificar estas situacoes e

justificar a TIE como oferecendo a empresa maistopiolades e/ou mais ameacas.

A matriz de decisdo da Tabela 11.5 foi utilizadeavaliar cada fato diante da possibilidade
de sua influéncia na geracao de oportunidadesasfmacas para a empresa. Ponderando as
respostasdadas pelo analista,grau de certezasobre a resposta epesode cada um dos
fatos diante das oportunidades e/ou ameacas, é&@oss chegar a um valor que reflete a
importancia das oportunidades e a importancia dasraeacas O maior valor de um dos
dois itens avaliados (oportunidades e ameacadgainghra a empresa o tipo potencial de
influéncia que a TIE pode significar.

Matriz de Decisdo sobre Oportunidade/Ameaca

Id (Critérios) Influéncia do Fato sobre a Oportunidade e/ou Ameaca que a TIE pode Alternativas
significar / Peso Sugerido Oportunidade/Ameaca
FATOS SOBRE A EMPRESA

Fel Qual tem sido, historicamente, a velocidade de mudanga organizacional? -/8
Fe3 [Como é o pensamento estratégico da empresa? +/3 -/4
Fe8 |Qual € a histéria de inovacdo da empresa? +/2

Fel2 Como € a histdria de administracdo de dados na empresa? -/4
Fe13 |Quais sdo as condi¢des da equipe de trabalho existente na empresa para suportar a TIE? +/3 -/7
Fel4 Qual é a % de desenvolvimento gasto com manutengdo? -/3
Fel5 Como € a politica de seguranca da empresa? -/4

[FATOS SOBRE A TIE
Fel [E possivel implementar a tecnologia modularmente? +/3
F1re131Qual o nivel de credibilidade associada a TIE? +/3 -/4
FATOS SOBRE O MERCADO
Fu3 E possivel utilizar a TIE p/ suprir alguma das necessidades de seus consumidores / clientes? +/10

Fu4 |A adogdo da TIE pode afetar aspectos socioecondmicos de seus consumidores/clientes? -/5

FmD |A adocdo da TIE pode ajudar a empresa a ampliar seus canais de distribuicdo/vendas? +/10

Funl3 [Existem produtos e/ou servigos concorrentes e/ou similares, que utilizam a TIE? -/10

Fulb Algum dos concorrentes (da sua empresa) ja instalou ou implementou, ou se mostrou -/10
interessado em implementar a tecnologia?
Se algum dos seus concorrentes jd instalou ou implementou a TIE, qual o resultado que ele]

Fulé di . + / 10

iz ter obtido?
[FATOS SOBRE O IMPACTO DA TIE NA EMPRESA
Fi1 Para adotar a tecnologia, serd necessdrio modificar as ferramentas de pesquisa ou de| -/10
1" desenvolvimento existentes na empresa?

Fr2 |A adogdo da tecnologia ird mexer com a producdo ou manufatura dos produtos? -/10

Fr4 |A adogdo da tecnologia pode ajuda na exploragdo de novos mercados? +/10

F:5 |A adogdo da techologia pode ajuda a reduzir custos operacionais? +/10

F:6 |A adogdo da techologia pode ajuda a aumentar seu lucro? +/10

F7 A adogdo da tecnologia pode trazer solugdes para algum processo de negécios importante] /10
" (missdo-critica) da empresa?

F:8 |A adogdo da tecnologia pode prover maior competitividade para a empresa? +/10
F:9 |A adogdo da tecnologia ird modifica substancialmente o modelo de negécios da empresa? -/8
F110 [Existe coesdo entre a TIE e os objetivos e/ou estratégias empresariais? +/3 -/8
F:13 |Os sistemas de missdo-critica da empresa serdo afetados pela ado¢do da techologia? -/5
F:15 |0s beneficios que a adocdo da tecnologia trard aos consumidores sdo ébvios? +/3

Resultados das Alternativas (TOTAL)

Tabela 11.5 — Matriz de Decisao sobre Oportunidade/ou Ameaca

A Matriz de Decisdo mostrada na Tabela 11.5 ézatih para encontrar a importancia das
oportunidades oferecidas pela TIE, e confrontaia a importancia das ameacas que a empresa

pode ter de enfrentar pela falta da TIE. A metaglalde calculo adotada foi a seguinte:
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» Para cada célula da matriz preenchida com o sintbblefetua-se o seguinte

calculo:

valorDoAtributo = valorDoFato * grauDeCertezaDoFato  * pesoDoAtributo
» Para cada célula da matriz preenchida com o sinfdoédetua-se o seguinte

calculo:

valorDoAtributo = (5 — valorDoFato) * grauDeCerteza  DoFato * pesoDoAtributo
= Uma vez encontrados os valores dos atributos étesosalizados por coluna,

usando a seguinte formula:

resultadoDaAlternativa= X valorDoAtributo
=  Confrontam-se os dois resultados obtidos e o dermalor é dito ser o fator

pelo qual a tecnologia pode exercer potencial émftia sobre a empresa, ou
sobre 0s negécios da empresa, sendo, portanttorogize a empresa precisa

se preocupar mais.

alternativaEscolhida = maior (resultadoDaAlternativ. =~ @)

11.5 - Procedimento para Decisao sobre a TIE

A decisdo sobre como agir com a Tecnologia da nmigéo Emergente € o resultado tirado
da Matriz de Decisdo sobre TIE. Para chegar adtadsusdo consideradas na analise as

seguintes informagdes:

= Os Parametros sobre o Mercado;

» Os Resultados sobre Risco, Resultados sobre (Qresuiltados sobre ROl e
Resultados sobre Estratégia;

= Os Fatos sobre o Impacto da TIE na Empresa;

= O Perfil da Empresa.

A Matriz montada para o procedimento de decisdoresollE difere das mostradas

anteriormente pelas seguintes caracteristicas:

» Necessita da interferéncia direta do Analista dgad®s que precisa atribuir
grau de importancia para cada um dos 6 grupos de informacao apressntad
acima (Parametros sobre o Mercado; Resultados d®is@; Resultados
sobre Custo; Resultados sobre ROI; Resultados &stratégia e Fatos sobre
o Impacto da TIE na Empresa). Esta medida permeagtomada de decisdo

dependa diretamente do Perfil da Empresa,;
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= Contabiliza os Resultados do Modelo Consultor desThlém dos Fatos e
Parametros dados como entrada;
= Emite uma opinido sobre os itens avaliados de nzdpoiar a decisdo da

empresa diante da TIE;

A Matriz de Decisdo mostrada na Tabela 11.5 é&atikh para encontrar os resultados para os
6 grupos de informacdo que entram na composic@izciado final sobre a adocao da TIE. A

metodologia de céalculo utilizada encontra-se disabaixo:

» Os pesos sugeridos para os atributos devem setagvypelo analista e, se
necessario, outros valores devem ser atribuidasexmplo, nos resultados
sobre Risco, é possivel que uma empresa ache qugcos organizacionais
tenham muito pouco valor diante dos outros fatalesisco; neste caso a
atribuicdo de pesos deve ser refeita para repasempensamento da empresa.

Lembrar que a soma dos pesos para cada grupo elesenspre igual a 100.

pesoDoAtributo = avaliacdo_do (pesoDoAtributoSugeri do)
»= Nos grupos de informacdes de Parametros e de Reésslto valor da resposta

(valorDaResposta) é 5 para a faixa onde se eneabespostae 0 para as

demais. O valorDoAtributo é calculado da seguiotenfi:

valorDoAtributo = valorDaResposta * grauDeCertezaDa  Resposta * pesoDoAtributo
= No grupo de Fatos, o valorDoAtributo segue o mesmnocipio definido

anteriormente (para as matrizes de decisdo solmefibes, prejuizos, etc.),

ou seja:

e Para cada célula da matriz preenchida com o simbtlefetua-se o

seguinte célculo:

valorDoAtributo = valorDoFato * grauDeCertezaDoFato  * pesoDoAtributo

* A resposta, da qual falamos aqui, refere-se adsreg atribuidos/calculados para as variaveis:
valorDoParametro no caso dos Parametros sobre cabltervalorDaEstratégia nos Resultados sobre Egtaat
valorDoRisco nos Resultados sobre Risco; valorDaCu®s Resultados sobre Custos e valorDoROI nos

Resultados sobre ROI.
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Matriz de Decisdo sobre TIEs - parte 1

Alternativas

Peso do

(Critérios) £ Adotar ¢/ cautela,| Aguardar, Atributo
Id Pardmetros, Resultados Obtidos e Fatos sobre o se brogressivamente ejreprocessando| Ndo relativo ao
Impacto / Lista de Decisdes Ad%t'jrr(‘]?‘ administrando a andlise + |Adotar seu arubo
todos os passos critica grup
PARAMETROS SOBRE O MERCADO
Como vocé analisa este momento da economia no seu
Pul  ercado consumidor? Se4 3e2 Oel 50
Pw2 |Como vocé analisa este momento da economia no pais?| 5 e 4 3e2 Oel 30
Pu3 rCn(:Irrrl\giZ?)ce analisa este momento da economia 5e 4 3e2 Oel 20
Total (resultadoDaAlternativaParaOGrupo 1) RA1.1 RA1.2 RA1.3 RA1.4
RESULTADO SOBRE ESTRATEGIA
A TIE me ameaga ou me apresenta uma
Red loportunidade? 0a2 3a5 100
Total (resultadoDaAlternativaParaOGrupo 2) RA2.1 RA2.2 RA2.3 RA2.4
RESULTADO SOBRE RISCO
Rrl |Qual o nivel de risco Organizacional? Oel 3e2 5e4 34
Rr2 |Qual o nivel de risco Techoldgico? Oel 3e2 5e4 33
R:3 |Qual o nivel de risco de Mercado? Oel 3e?2 5e4 33
Total (resultadoDaAlternativaParaOGrupo 3) RA3.1 RA3.2 RA3.3 RA3.4
RESULTADO SOBRE CUSTO
Comparando Valor que a empresa topa investir com o
Re3  |usto do investimento, o que podemos dizer? Se4 3e2 Oel 100
Total (resultadoDaAlternativaParaOGrupo 4) RA4.1 RA4.2 RA4.3 RA4.4
RESULTADO SOBRE ROI
Comparando o fempo que a empresa topa esperar com
Reor3 tempo previsto, o que podemos dizer? De4 3e2 Oel 50
Reord noa q_ll:les’)e pode dizer sobre a seguranga do investimento 5 3 0 50
Total (resultadoDaAlternativaParaOGrupo 5) RA5.1 RA5.2 RA5.3 RA5.4
FATOS SOBRE O IMPACTO DA TIE NA EMPRESA
Para adotar a tecnologia, serd hecessdrio modificar
F:1 fs ferramentas de pesquisa ou de desenvolvimento +/8 -/7
existentes na empresa?
A adogdo da tecnologia ird mexer com a produgdo ou
F12 lnanufatura dos produtos? +/8 /7
A adogdo da tecnologia pode ajuda na exploragdo de
Fr4  hovos mercados? +/8 -7
A adogdo da tecnologia pode ajuda a reduzir custos
Fi5 loperacionais? +/13 -/18
Fib ﬁlcarci%gao da tecnologia pode ajuda a aumentar seu +/20 -/ 20
A adogdo da tecnologia pode trazer solugées para
F:7 flgum processo de hegdcios importante (missdo- +/13 -/17
critica) da empresa?
A adogdo da tecnologia pode prover maior )
F8 competitividade para a empresa? +/10 /17
A adogdo da tecnologia ird modifica substancialmente
Fi9 o modelo de negécios da empresa? +/5 /7
Existe coesdo entre a TIE e os objetivos e/ou
F:10 estratégias empresariais? +/12 -/ 25
F.11 ?Icgge’rorla (CEO e CFO) aprova a idéia de adotar a +/15 -/ 20
A equipe de trabalho estd consciente da necessidade
P2 | quer adotar a TIE? +/12 -/
Os sistemas de missdo-critica da empresa serdo
Fi13 afetados pela adocdo da techologia? +/12 -/ 20
F.14 A TIE possui interface padrdo que permita a comuni- | /5 _/5
I cagdo com outros sistemas existentes na empresa?
Os beneficios que a adogdo da tecnologia trard aos
Fi15 | onsumidores sdo dbvios? +/8 -/ 20
O tamanho da sua base de consumidores é suficiente
F:16 ara justificar a adogdo da TIE? /7 /15
F17 s{ggsuvel aproveitar seus canais de vendas ao adotara| g -4
E possivel aproveitar os canais de distribuigdo ao _
Fil8 dotar a TIE? +/5 /4
Totais  (resultadoDaAlternativaParaO6Grupo 6) RA6.1 RA6.2 RA6.3 RA6.4

Tabela 11.6 - Matriz de Decisao sobre TIEs
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e Para cada célula da matriz preenchida com o sinibblefetua-se o
seguinte célculo:
valorDoAtributo = (5 — valorDoFato) * grauDeCerteza  DoFato * pesoDoAtributo
= Uma vez encontrados os valores dos atributos étesosalizados por coluna,
e por grupo, usando a seguinte formula:

resultadoDaAlternativaParaOGrupoX = X valorDoAtributo / onde X é o nUmero
do grupo

Os resultados apresentados na Tabela 11.6 aindsgreser avaliados de acordo com o
perfil da empresa para fazerem sentido. Os resdtadtidos na Tabela 11.5 s&o transferidos

para a Tabela 11.6 para realizar o calculo final.

Matriz de Decisdo sobre TIEs - parte 2
Alternativas
(Critérios) E sequro Adotar ¢/ cautela, Aguardar, Néo Grau de
Resultados A dog'rar' progressivamente e reprocessando a andlise Adotar Importéncia
administrando todos os passos + critica
1 - Mercado RA1.1 RA1.2 RA1.3 RA1.4
2 - Estratégia RA2.1 RA2.2 RA2.3 RA2.4
3 - Risco RA3.1 RA3.2 RA3.3 RA3.4
4 - Custo RA4.1 RA4.2 RA4.3 RA4.4
5 - Retorno do Investimento RA5.1 RA5.2 RA5.3 RA5.4
6 - Impacto da TIE na Empresa | RA6.1 RA6.2 RA6.3 RA6.4
Resultado das Alternativas| 2 =100

Tabela 11.6 — Tabela para Formulagéo dos Resultaddas Alternativas de Decisdo sobre
aTIE

A Tabela 11.6 apresenta os resultados mais imgegaobre a avaliacdo do impacto da TIE
na empresa. Estdo ali presentes os aspectos gampedar uma empresa a adotar, analisar
melhor, aguardar ou ndo adotar uma determinada H#a que os resultados reflitam a
realidade da empresa, ndo sugerimos valores pgrawde importancia de cada um dos
critérios. O Analista deve atribuir um grau de imocia para cada um dos resultados, de
forma a refletir o perfil da empresa. Por exemplgumas empresa podem considerar que 0s
Riscos possuem grau de importancia menor que aatéggas e atribuir menor valor aos
Riscos; outras podem considerar que os custos a@oimportantes do que o impacto da
tecnologia na empresa, atribuindo maior valor as$os; e assim por diante. O analista pode
ainda montar varios cenarios onde ele atribui éifezs graus de importancia para cada grupo,

expondo suas consideracdes e explicando as deeistigdas pelo procedimento.

A metodologia de célculo para a Tabela 11.6 deva seguinte:

= Atribui-se um grau de importancia para cada um @lagupos (Mercado,
Estratégia, Custos, Riscos, Retorno do Investimertaopacto) de forma que

a soma dos valores atribuidos seja sempre 100;
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Calcula-se o valorDoAtributo da seguinte forma:

valorDoAtributo = RAX.Y * grauDelmportancia /  onde X identifica o grupo e
Y identifica a alternativa

Confrontando-se os resultados das alternativaslasdbtieremos a decisao do
modelo sobre o que fazer com a TIE: adotar, aguavdanao adotar. A

deciséo é escolhida é a de maior valor dentresodtaelos obtidos, ou seja:

alternativaEscolhida = maior (resultadoDasAlternati ~ vas)

11.6 - Resumo / Concluséao

Podemos observar que a Decisao Final do Models@tmn de TIES, ou seja, o resultado do

“Procedimento para Deciséo sobre a TIE”, pode s&xr das 4 sugestdes seguintes:

E seguro Adotar;

Adotar com cautela, progressivamente e administréodbs 0s passos;
Aguardar, reprocessando a Analise mais Critica; ou

N&o Adotar

Queremos deixar bastante claro que o resultadm esejqual for, reflete apenas uma deciséo

satisfatéria ou “best-compromise decision” [Mollagami, 1997]. A deciséao final precisa ser

arguitetada em conjunto com toda a diretoria daresape ndo baseada somente no resultado

obtido através desta analise

Mas n&o obstante a decisdo ndo ser a melhor, w$adkss obtidos com o processamento do

Modelo Consultor de TIEgjuando alimentado com valores que reflitam adadé, pode ser

de grande valia para apoiar a Decisdo Empresdefhindo um posicionamento claro para a

questao da Avaliacdo do Impacto de Tecnologiasfdanhacdo Emergentes nas Empresas

175



CAPITULO 12 — CoMO AVALIAR O VALOR AGREGADO DE TIES?

Capitulo 12 — Como Avaliar o Valor
Agregado de TIES?

Estudo$ indicam que as empresas empregam montantes sigivifis de valores na aquisicéo
de produtos e/ou servigos de Tecnologia da InfomaQuanto mais importante o gasto de
capital com TI, maior a cobranca por resultadossuRados estes, as vezes dificeis de

quantificar.

Neste capitulo abordaremos o0 assunto do Valor Aglegue a Tl pode oferecer para uma

empresaSera discutida a mudanca da viséo tradicionatteno financeiro de investimento.
Mostraremos que existem diversas formas de retqueaim investimento pode dar para uma
empresa. Serdo apresentadas algumas das metodajogiaxistem e sdo usadas para mostrar
as empresas o Valor da TI. Aproveitaremos para exanalumas ferramentas on-line para

analise de retorno de investimentos em TI.

12.1 - O que € ROI?

O ROI (Return on Investment) Retorno do Investimento — € a forma tradicional de
apresentar para a equipe financeira de uma emmesao capital aplicado em um

investimento resultou, ou pode resultar, em luer&k Ol é calculado através de metodologias
que comparam o lucro obtido/previsto contra o eapitvestido, demonstrando seu resultado

em valores quantificaveis: valores monetarios aggrdagens.

A grande maioria dos investimentos pode ter subilidade econodnica-financeira calculada
utilizando metodologias de calculo do Retorno destimento (ROI). Mas, em se tratando de

! Segundo o Departamento de Comércio dos EUA, estergue os EUA usem mais de 50% de todo seu gasto

de material permanente com TI [Heller, 2000].
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investimentos em Tecnologias da Informacdo Emeegedtpreciso considerar outras formas

de apresentacao deste retorno.

O retorno de uma empresa que investe em TIEs pialaser sO financeiro. A empresa pode
ganhar diferencial por ser a primeira a adotarml’IE; ou por tratar seus clientes com
distingdo; ou ainda pode detectar que o nao investio em alguma TIE pode resultar, num
futuro bem préximo, na perda de mercado para seogpetidores. Atitudes que podem

carregar um grau de incerteza muito grande ou pa@dEnestar relacionadas diretamente com

a TIE, podem também, por estes motivos, ser difideijustificar.

O carater incerto das TIEs demanda novas formasdée de retorno para as empresas, tais
como:Analise de Cenériosu Analise de Opc¢de®u Valores)Reais Analises estas que ndo

podem ser classificada como de ROI pois ndo ap@samsultados quantificaveis.

Para ndo confundir os conceitos de ROI ja formaa@dsea de Tecnologia da Informacdo vem
difundindo um novo conceito representado pelo tewvabor, ou Valor Agregado. O Valor
da Tl vem sendo apresentado como uma ampliacdoath@eitos do ROI tradicional alvez

com o propoésito de desmistificar o significado itamhal do retorno do investimento

puramente como a analise financeira de um investome

Vejamos a seguir o conceito do que significa VAlgregado da Tecnologia da Informacéo.

12.2 - O Valor Agregado da Tl

Quando falamos sobre Valor Agregado d3 Ektamos nos referindo ao “retorno justo, em

termos de dinheiro, bens, servicos” ou intangibidie€, que a TI pode trazer para a empresa

[Dicionario Webster].

% Na literatura s6 se fala de Valor da Wa(ue of I, mas como em nosso pais a palavra “valor’ é sempr
associada a cifras monetéarias, resolvemos nosirrefer Valor da Tl como Valor Agregado da TI, ou

simplesmente VATI.

® As “intangibilidades” mencionadas fazem parteatgjio da Nova Economia. A separacédo do que é “Veliigi
do que é “Intangivel” é feita simplesmente aplicasdu significado: Tangivel é tudo que é palpgvetle ser

tocado ou pode ser materializado; ao contrariougoégintangivel.
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Por varias décadas a Tl vinha demonstando seu wdaoforma bastante clara: com a
substituicdo de recursos humanos por maquinas ipagaentos computadorizados. Desta
forma era facil calcular o ROI (na forma deayback tim8 para justificar investimentos em

TI: bastava saber quantos funcionarios o equipasrigatsubstituir para calcular o tempo que

ele levaria para se pagar (Férmula 12.1).

Retorno do Investimento (meses) = Valor Equipamento
(N° Funciondrios * Encargo Funciondrio)

Formula 12.1 — Calculo do Retorno do InvestimentoaCompra de um Equipamento

Apoés o processo de automatizacdo das empresasléoadas de 1960 a 1980, a TI foi se
tornando despesa. Muitos eram 0s gastos, mas p@wnaos 0S investimentos em Tl que
davam retorno real para a empresa. A propria fatentaxacdo do governo com relacdo a Tl
demonstra este fato: quaisquer gastos efetuadog teao declarados na alinea de despesa e

nao de investimento.

12.3 - Por que Avaliar o Valor Agregado da TI?

Quando a Tl passou a integrar os negocios da emy@ewvindo como diferencial estratégico,
diferencial competitivo e/obusiness advantagela ganhou destaque e uma certa imunidade.
N&o era necessario quantificar os investimentosTemois eles eram necessarios para as
empresas pelo que significavafuginess advantayjee ndo pelo que valiam (ou podiam
mostrar como retorno financeiro). Este pensameigiorou por algum tempo, mas estes sao
tempos passados [Mayor, 2000]. Com a enxurradacd@g¢des tecnoldgicas na area de Tl, os
ClO’s acabaram por abusar em seus pedidos por apkcac@euipamentos de TI. Esta
atitude entusiasta (de falta de critério) deixouC&OS em alerta para os gastos de capital
com Tl e, principalmente, ansiosos por resultadoe@tos que demonstrassem o retorno de

seus investimentos nesta area [Lewis, 2001].

4 CIO - Chief Informarion Office- é a pessoa responsavel pelo setor de Tecnalaglaformacdo de uma

Empresa. Também conhecido como o Diretor de TI.

® CFO —Chief Finacial Office— é a pessoa responsavel pelo setor Financeiromde Empresa. Também

conhecido como o Diretor Financeiro.
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Agora, além de entender de tecnologia, os ClOs predisaontrar alguma forma de mostrar
e/ou quantificar o impacto financeiro ou estratégae seus projetos de Tl podem trazer para

a empresae entdo vendé-los aos CEOs. “A chave para o sockss projetos de Tl esta na
ampla colaboracdo entre as areas tecnoldgica ecéira” diz Mark Zorko, da Tatum CFO
Partners [Lewis, 2001].

A prova disso é que analises utilizando metodofofpamais para o calculo do Retorno do
Investimento vém sendo cada vez mais utilizadae jpatificar os investimentos em TIl. Uma
pesquisa feita pela revista InternetWeek levantoe ‘0% das empresa americanas (num
total de 100) j& avaliam o ROI de seus investimerim TI, e 2/3 das empresas restantes

pretendem adotar algum tipo de analise de &@Edio prazo” [Violino, 2000].

Muitas vezes pode n&o existir uma relagéo de pramtetlent entre investimentos em Tl e

retorno financeiro. Podemos citar como exemplo di&RQuando uma empresa resolve
adotar técnicas de CRM, o consumidor pode passanfiar na empresa e sentir-se mais
seguro com seus servicos. O melhor relacionameoto @s clientes faz com que eles,
satisfeitos com a empresa, busquem se fidelizéa @, gossivelmente, indica-la para outros
clientes. Como resultado podera se verificar umestiondas vendas (relacado de terceira-

orden?: CRM-> Consumidor confia na empres& Consumidor vai comprar mai®

® Agora, quer dizer neste momento econémico (208&)ido & recessdo, contencdo de despesas, rettacéo
economia, etc. Queremos também mostrar que estantadfoi provocada pelo histérico de falta de
concretizacao da reducéo de custos, sempre pravpld Tl, mas quase nunca materializada [Ande 251l ]
[Lewis, 2001].

" Relacdo de primeira-ordem diz-se da relacdo dissm intermediarios, entre dois objetos, onde oaep

causar ou ser causador de efeitos no outro.

8 CRM — Customer Relationship Management em portugués: Gestéo de Relacionamento comliestds
refere-se as metodologias, software e capacidadmaial que ajudam a empresa a conduzir o relaciento
com seus clientes de forma organizada. O CRM thababm aspectos como: habitos de compra e andise d
perda de clientes; além de sistemadpaiek-officecomo contabilidade e producéo; e aplicativos &gssos de
gerenciamento de informacdes entre os clieptespectqfuturos clientes) ou fornecedores e os departtoeen

de venda, marketing e atendimento ao cliente; imdtutambém o suporte a decisdes e relatorios Hspsc

° Relag&o de terceira-ordem é a relagéo indirete elois objetos. Um pode causar ou ser causadefieites no

outro, mas entre eles existem intermediarios qdemomascarar estes efeitos, tornando-os menossdbvio
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Aumento das Vendas) [Mayor, 2000]. Se consideramsdseneficios que TIEs podem trazer
para as empresas, podemos ter resultados menas @wda. Por exemplo: como calcular o
ROI de um investimento em Internet? Sabemos quecoda Internet pode melhorar a

comunicacao, diminuir o trafego de papel, etc. cmso quantificar estes valores?

Seja qual for a relacédo entre investimento em fidterno do invesimento (Tl x Retorno do
Investimento) é preciso aprender a mostrar o \iapegado que a TI/TIE pode oferecer para
0 negécio da empresa e 0s beneficios que a empoesavir a ter com investimentos em

TI/TIEs. Uma coisa é essencial: o completo conhentmda empresa e das necessidades de

negdcio da empres&0 é possivel encontrar justificativas para osstimentos em Tl ou em

TIEs quando estes investimentos tém potencial fpazar Valor Agregado para a empresa.

Podemos identificar pelo menos trés situacfes enesgie valor pode ser verificado:

= Quando se sabe que um investimento pode trazec&edile custos para a
empresa. Quando isso acontece € muito facil joatii aquisicdo da TI/TIE;

= Quando se sabe quais as necessidades da empresanegocio da empresa.
Assim é possivel encontrar justificativas imporagnpara a diretoria, que
alinhem a TI/TIE as necessidades e estratégiasigeesa;

= Quando se encontram motivos suficientes (balanceamqbrtunidades e
riscos), que justifiguem a aquisicdo da TI/TIE, treosdo para a empresa o
diferencial que ela pode ganhar (ou perder) consm (ou falta de uso) da
TIUTIE.

A Figura 12.1 ilustra esta situacao.
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Investimentos de /h
TI devem ser B
Projetos que /h

trardo Valor
para as
empresas

RETORNO DO
INVESTIMENTO
PARA A EMPRESA

O Valor pode ser medido de
diversas formas, mas € preciso
demonstrar claramente qual o

E preciso conhecer as necessidades de negécio da
empresa para justificar a
aquisi¢do de TIs ou TIEs

NN\

Figura 12.1 - Tl x Negécios da Empresa

12.4 - Formas de Analise do Valor Agregado da Tl

Confome foram aumentando os valores monetariosid@stimentos em Tl, as empresas
comecaram a se preocupar em medir o retorno destestimentos. Saber se uma

determinada tecnologia vai dar retorno e em queettgpo este retorno se fara € uma das
preocupacgdes, mas existem outras:

= Diante de tecnologias similares, qual a que podenaehor retorno, em
menos tempo?

= Como mostrar aos diretores das empresas qualrooeteja ele financeiro ou
nao, de seus investimentos em TI/TIES?

= Tecnologias da Informacéo Emergentes podem vir éat® de risco e/ou de
oportunidade; como detectar isso antes que sej@%ar

A analise do Valor Agregado da TI, ou VATI, é w#da com o principal objetivo de

justificar formalmente a necessidade de implantagdoisicdo ou adocéo de Tls ou de TIEs.

Veremos que existem inumeras formas de calculak®l \de um projeto de TI.
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12.4.1 - Formas Tradicionais de Analise do Valor Ag regado da Tl

Andlises de ROI tradicionajgrocuram justificar custos com a demostracao deliquidez,
de sua seguranca e/ou ainda, de sua rentabili@sd@ . métodos mais comuns utilizados para
calcular o ROI de um investimento, demostrandavassseu retorno, séo [Pereira, 1995]:

= “Payback Time(Periodo de Recuperacao do Capital) — analisgjdaéz ou

seja, em quanto tempo o investimento se paga;

= VAL (Valor Atual Liquido) — andlise da segurartdmautofinanciamento, ou

seja, a possibilidade do investimento gerar umofldg caixa suficiente para
pagar o investimento inicial;

» |IRR - Internal Rate of ReturnTaxa Interna de Retorno) — analise da
rentabilidadedo investimento, ou seja, a taxa de retorno quev@stimento

devera oferecer.”

Estas trés andlises formam a triade da andlisgdeioa-fianceira normalmente requerida

para justificar o ROI de investimentos junto a equiinanceira de uma empresanforme
ilustrado na Figura 12.2 [Pereira, 1995].

Rentabilidade

Formas de
Mostrar o
Retorno de um
Investimento

|| Modificada de [Pereira, 1995]

Figura 12.2 — Triade Usada para Demonstrar o Retoimde um Investimento

Dedicamos um capitulo para mostrar como a anahs@deira tradicional (Analise de ROI)

pode ser efetuada. O Apéndice | contém todo doepsuc de célculo do ROl para um

investimento em TI
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12.4.2 - Formas Novas de Analise do Valor Agregado  da TI

A empresa deve avaliar dois pontos importantes pab@r se seu investimento em uma

determinada Tl esté tendo retorno, ou seja, sa msetimento esta se pagando [Mayor, 2000]:

» Eficiéncia no emprego da TI > verificar se a Tl esta funcionando,
considerando aspectos tecnicos;

= Eficacia nos resultados obtidos com o emprego da P verificar se a Tl
esta mostrando resultados concretos para 0 neg&i@solveu o problema,
ou melhorou o processo, ou aumentou a competitieidaou ofereceu

diferencial para a empresa, justificando assimasugsicao.

Avaliar Eficiéncia e Eficacia depois de implantamldecnologia na empresa pode ajudar a
confirmar o Valor do investimento. Mas todos codemn que é preciso fazer uma analise
anterior para saber se vale a pena investir nalega, antes de adquiri-la. Com a chegada
da “Nova Economia” e das “Tecnologias Emergentealgular o VATI de um investimento

passou a ser uma tarefa que exige mais “imaginagdojue matematica. Uma empresa,
“além de suas estruturas Fisi¢aedes, fabricas, instalacfes), Intelectg@mpeténcias,

patentes e intangibilidades) e Financerassou a precisar de novos recursos para suportar
agilidade deste novo ambiente, cheio de inovacfie¢aimel, 2001]. Os novos recursos que

devem ser incorporados a estrutura da empresaisace], 2001]:

» Imaginacdo—-> capacidade de criar novas aplicacbes, imaginara@sn
formas de usar toda a estrutura da empresa, teita,fcomo intelectual, e
financeira também;

» Empreendedorisme> sendo arrojada e tendo coragem e capacidade de

inovacao;

» Relacionamente> capacidade de interagéo social, tanto internam seus

funcionérios, acionistas e clientes; como externaom outras empresas

parceiras e até concorrentes.

Quando é preciso lidar com uma grande quantidadmaigtezas, por exemplo: mercado
desconhecido, padrbes ndo completamente definidosysos escassos, etc., é necessario
considerar outras formas de retorno para os imaestos. As vezes € possivel avaliar o

retorno financeiro do investimento em TI/TIEs, astvezes é necessario considerar formas
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de retorno um pouco menos tangiveis. [Keen, 20Qider® que os beneficios dos

investimentos em Tl sejam divididos em:

= Hard ROI - é o ROI tradicional que pode ser calculado e dgjizado
monetariamente, pois se refere a beneficios taisgive

» Soft ROl > é o resultado previsto de alguma possivel acaarafutNao
consegue ser quantificado nem expresso em termasckiros, pois faz parte

do universo das intangibilidades.

Intangibilidades sdo os beneficios ndo aparentes ou ndo diretaraept@veis pela area
financeira de uma empresa (por exemplo: incentigdiuncionérios pode fazer com que eles
trabalhem mais e melhor, mas isto ndo é contabdizzomo beneficio financeiro). Este é

freqientemente o caso de Tecnologias da Inform&ghergentes: quando os beneficios

financeiros podem néo ser tdo 6bvios, é necessanmlise das Intangibilidadegerificar se

o uso da Tl ou da TIE pode trazer algum beneffuiiréto ou intangivel, cujos valores néo se
conseguem quantificar nem expressar monetariamiztg@arte da nova forma de avaliar o
VATI dos investimentos em TIEs. Estes beneficiogatigiveis) podem vir na forma de
[Wharton, 2001]:

= Auxiliar ou colocar a empresa em posicao estraddgicmercado;

= Criar oportunidades de diferencial competitivo paempresa;

» Dar destague a empresa por sua caracteristicadagao;

= Melhorar a conexdo da empresa com seus clientegcedores e/ou usuarios;

= Diminuir a possibilidade de seus competidores agide forma a atrapalhar
sua estratégia de negocios, com produtos ou serwigds competitivos, por

exemplo.

Duas metodologiasestdo sendo bastante utilizadas para analisar @l \4& TIES nas

condicOes de incertezas e intangibilidades mendamsanteriormente. Sao elas:

= Scenario Planningu Andlise de Cenarips

= Real Option®u Analise de Opcdes (ou Valores) Reais

O Capitulo 9 foi dedicado totalmente a demonstraii@omo se realiza uma Andlise de

Cenariosinclusive demonstrando a pratica com um cascoeatido nos EUA.

Falaremos um pouco entdo sobre Analise de Opcdas,Rleixando claro que ndo trataremos

deste assunto com profundidade neste trabalho.
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12.4.2.1 - Andlise de Opcdes Reais

Opcdes, no linguajar econdémico financeiro, sao stiweentos efetuados com o capital
operacional de uma empresa (e nao o financeiro)dimegos (ight) e ndo nas obrigacdes
(obligation) [Vasudevan, 2001]. Opcdes Reais referem-se a®espgle natureza nao
financeira, onde o preco de uma opcédo é o custesenvolver ou adquirir a Tl. A opcao é
exercitada quando se estuda a decisdo de submé&tegpaama comercializacdo e o preco do
exercicio € o custo de comercializacdo [Day, 2086].outras palavras, pode-se dizer que a
empresa aposta num pequeno investimento em desgngoto para tentar ganhar mais ao

comercializar a TIE.

A analise de Opcdes Reais pode ser usada paraanodeituro da empresa. Ela é exercitada

toda a vez que uma empresa se perg@#a que vale a pena?

= ... investir em uma determinada TIE?

» ... expandir meus negdcios, arriscando em outros meados?
* ... inovar meus produtos e/ou servigos?

= ... fazer uma alianca com alguma empresa?

Algumas das perspectivas que as empresas poderar pat 0 seu futuro sdo [Vasudevan,
2001]:

= Quais serdo as competéncias necessarias pararatenagecessidades dos
clientes, no futuro? Exercitando as opcdes poderseontrar respostas
criativas para investir nesta area.

= Que mercados podem surgir no futuro? Como encoofades reais que
possam servir a estes mercados?

= Como encontrar clientes e/ou parceiros alinhadesoagetivos de inovacéo e
adocdo de Tecnologias da Informacdo Emergentesid @siapcdes reais de

empresas/pessoas que podem se encaixar neste perfil

Segundo [Day, 2002], o uso de Andlise de OpcdessRpara desenvolvimento de TIEs,
“oferece a flexibilidade de adiar, expandir, reduacabar ou modificar os projetos de TI. Os
beneficios de tais op¢cOes sédo de natureza opeafc&HD estes beneficios que garantem a

confiabilidade para o prosseguimento dos projetos”.
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Ao se questionar sobre seu futuro, a empresa pgal@r@asuas perspectivas diante de seu

cenério competitivo/estratégico e encontrar jusitfivas para o encaminhamento de suas

acOes futuras

12.4.3 - Quando é Preciso Medir/Avaliar o VATI?

Conseguimos identificar pelo menos 4 situacdes @ndecessario utilizar alguma forma de
analise do VATI:

= Quando requisitado por um superdrE preciso fazer uma Analise de VATI;

= Quando sesenté’ que existe um problema e se sabe qual a solucée-$&
realizar uma andlise de VATI para se certificar qusolucdo é plausivel e
aceitavel,

» Quando nao se sabe se existe um problema aindasersente que ele pode
vir a existir (como pode ser o caso de TIES). U tle andlise de VATI pode
ser usada para mostrar 0s cenarios futuros de mmpeesa diante de alguma
TIE, identificando possiveis problemas e suas sesi¢por exemplo: o Caso
da Internet e os Jornais Americanos mostrado néa@ad);

= Quando se percebe que pode haver uma oportunidadeegbcio para a
empresa. Ao perceber uma oportunidade € precisdrarlasa direcdo da
empresa (CEO). A melhor maneira de apresentar wisiffigativa para a
aquisicao, implantacdo ou desenvolvimento de Tlasowu emergentes, €

através da apresentacao de andlises de VATI.

Andlises de VATI podem, e devem, ser usadas patifi¢ar riscos e oportunidades de Tls ou

TIEs perante a diretoria (CEO) e a equipe econd(U€®) de uma empresa.

19 Sentir ou pressentir € um exercicio de intuicAdtonutilizado por analistas e especialistas. E uma

caracteristica intrinseca de sua profissao.
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12.5 - Técnicas e Ferramentas Existentes para
Avaliar o Valor Agregado da Tl
A diversidade de tecnologias da informacédo em elifis estagios de maturidade, juntamente

com a especificidade demandada pelo perfil de emdaresa, estimularam a criacdo de

diversas solucdes para o problema de justificamesstimentos em Tl e TIEEXistem

inimeras metodologias que procuram mostrar pampesa o Valor Agregado da TI. As
metodologias existentes ndo sao formalizadas, né@ngamos definidos em livros nem em
artigos a especificacdo da metodologia utilizadas Barecem ter sido montadas a partir dos
resultado de experiéncias das proprias emprespespeccao de tecnologia, ou empresas de
consultoria tais como: Gartner GrdupPatricia Seybold Grodfy Andersen Consultirg
Meta Group”, etc. Cada empresa defende ser a sua a melhoa fitenanalisar e mostrar o

Valor Agregado da Tl, mas ndo abre os detalheoo® @sta andlise € feita. Os segredos da

analise do VATI sdo mantidas para garantir o Gitie) faturamento destas empresas

Os objetivos do calculo, os resultados que se asgdeancar com os calculos e o perfil da
empresa definem a profundidade da analise. A adbtsValor Agregado da Tl pode ser um

processo, muitas vezes, complexo e demorado, admasiante catd

A titulo de exemplificacdo aproveitamos para desarsucintamente algumas das idéias de
metologias, seus criadores e algumas de suaserdstcas. Mais infomacdes sobre cada uma

delas podem ser encontradas nos respectivos agesntpresas idealizadoras da metodologia,

10 site da empresa de prospeccéo de tecnologiags&toup évww.gartner.com

120 site da empresa de prospeccéo de tecnologi@iR&eybold Group éww.psgroup.com

130 site da empresa de consultoria Andersemé.andersen.com

14O site da empresa de consultoria Meta Growpvé. metagroup.com

!> Dependendo da metodologia que se emprega paizareabnalise de ROI, melhor dizendo, anélise A 1Y
o tipo de consultoria contratada e a profundidadarlise, os custos podem variar de U$25.000 $4€@J000
[Mayor, 2000] [Lewis&Koller, 2001].
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ou pesquisando na Internet. Todo o material aptederabaixo foi retirado e adaptado do
artigo que fala superficialmente sobre as idéiaalgemas metodologias existentegalue
Made Visiblé de [Mayor, 2000]. Aproveitamos para acrescentgurags comentarios sobre

cada uma.

12.5.1 - AIE (Applied Information Economics ) - Economia da

Informacgao Aplicada

Esta metodologia foi desenvolvida por Dougals Hutble Hubbard Ro$% Resumidamente,
funciona assim: atribui valores as intangibilidgdgdica alguma forma de calculo cientifico,

usa teoria e estatistica plertfolio para calcular o Valor da TI. Outras caracterist&&o:

= Aplica conceitos de teoria da decisé&o;
= Permite multiplas decisdes sobre resultados ine¢ctso de TIES);

= Muito trabalhosa, pois envolve muitos céalculos.
12.5.2 - Balanced Scorecard

E uma metodologia bastante usada pelo pessoal gfeing’. Possui inimeras variacées,
uma para cada tipo de analise, apesar de ter uimgde precisa. No caso de Tecnologias da
Informacdao, foi desenvolvida uma metodologia p@por David Norton e Robert Kaplan da

Balanced Scorecard Collaborative. Suas principiaateristicas sao:

» Procura uma ligacdo direta entre estratégias dedciey e resultados
financeiros, e conecta a Tl diretamente as estestélg negoécios;

» Faz o balanceamento entre as medidas de perforrtradggonais e a analise
de trés fatores menos tradicionais: relacionamenio os clientes, exceléncia

operacional e capacidade da empresa de aprendepeeicoar.

16 Mais informacdes sobre a metodologia podem sargraras no sitdittp://www.hubbardross.com.

" pode-se encontrar mais informacées sobre a meigidaios sitesvww.bscol.comke www.rens.com.
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12.5.3 - Customer Index

Metodologia desenvolvida inicialmente para o célae hipotecas e operacdes bancarias pela
Andersen Consultinf. Foi adaptada para derivar conclusées que coneatuisicdes de Tl e
suas influéncias sobre os consumidores da emgigganas caracteristicas importantes sao:

» Analisar renda, custo e lucro relacionando-os cdmase de consumidores da
empresa;

= Analisar a Tl observando-a sob o ponto de vistaetencdo ou aquisicédo de
consumidores;

= Analise muito usada para avaliar empreendimentosnaigresas ponto.com
(dotcom).

12.5.4 - EVA (Economic Value Added ) - Agregacao de Valor Econémico

O EVA, também conhecido como VAL (Valor Atual Ligoat®), é uma medida financeira que
computa os lucros pela simples subtracdo dos custesempresas que aplicam esta

metodologid’ para avaliar tecnologias da informacéo afirmam que

= A TI deve se articular para ser vista como centcadgregacédo de valor ao
invés de centro de custo, principalmente perantdiresores e acionistas da

empresa.
12.5.5 - EVS (Economic Value Sourced )- Fonte de Valor Econbmico

Segundo a metodologia E¥/Ssé existem 4 formas da Tl criar valor para umaresa:

= Aumentando o lucro da empresa,;

= Aumentando a produtividade na empresa,;

18 O site da Andersen Consultindpép://www.andersen.com

9Veja no Apéndice | mais detalhes sobre a variiwehceira VAL — Valor Atual Liquido.

%0 Mais informacdes sobre esta metodologia poderarsmntradas no sitbttp://www.evanomics.com

2l Mais informagdes no sitawvww.metagroup.con(Selecione a péagina Products and Services/Initisti-

Business Value Consulting).
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= Diminuindo o tempo gasto por algum processo da esapr
= Diminuindo riscos, ou seja, aumentando a possédikdde se ganhar ou

diminuindo a possibilidade de se perder com algonpreendimento.

A metodologia baseia-se nos métodos de analisebetoo-financeiras: EVA (ou VAL),
IRR?? (Taxa Interna de Retorno)Rayback Tim&, e acrescenta valor ao tempo e ao risco,

considerando-os em seu calculo.

12.5.6 - Gestao de Carteira ( Portfolio Management )

Howard Rubin da Rubin Systems e da Meta Group,ejdantilizar esta metodolodia
gerenciando os investimentos em Tl como se fosserdof de acdé3 (stock fundl A
metodologia observa a Tl do ponto de vista de oafdragregacao de valor e assim gerencia

as variaveis quantidade, tamanho, idade, perforenamisco para cada investimento.

12.5.7 - ROV (Real Options Valuation ) - Avaliacdo de Opcoes Reais

Essa metodologia avalia Tecnologias como se fog9ggbes, manipulando-as para que
criem valor no decorrer do tempo. Utilizada por Ad®orison da Price-Waterhod8e

Algumas caracteristicas desta metodologia séo:

» Possui flexibilidade para (prever? lidar com?o. fjyturo;

» Usa cenarios para tracar mapas de decisao de s\Vatums.

2 \/eja no Apéndice | mais detalhes sobre a varifimehceira IRR — Taxa Interna de Retorno.

2 Veja no Apéndice | mais detalhes sobre a varifimehceiraPayback Time- Tempo de Recuperacéo de um

Investimento.

2 pode-se obter mais informagdes nos enderegoesw.metagroup.com/costcutting/zt031.htre/ou

www.metricnet.com

% Stock Fundu estoque de fundos, termo da area de economisegefere & “quantidade de algum bem mantida
ou armazenada para ser usada quando surgir aidadesgomo, por exemplo, os artigos que um coargitem

para vender”. Ou ainda: grupo de acbes postasidgkira um determinado fim [Michaelis, 1996].

% pPode-se obter mais informagdes no sitew.pwcglobal.com(digitando “Real Options Valuation” no campo

“Search”).
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Para maiores informacgdes sobre estas metodologisesenciar o site da ClIO Magazine

disponivel no enderecdttp://www.cio.com/archive/050100/method_contemtlht onde

podem ser encontrados o0s e-enderecos das coresltanisiosas por oferecer uma

documentacédo detalhada sobre seus servigos e rugfiedade analise de Tl e TIEs.

12.5.8 - Ferramentas para Calcular o VATI

Algumas empresas oferecem acesso a ferramentasegpara avaliacéo de Tls e TIEs. Estes
servicos podem ser cobrados ou ndo, mas este @sfatdres que indica sua confiabilidade.

A Feramenta ®é um exemplo.

Estamos incluindo aqui duas ferramentas ndvpara célculo do valor agregado da TI:
Genius System e ROInow. Estas ferramentas aindaxi@bam quando decidimos abordar
este assunto, em fevereiro de 2001. A reportagenmedata Network Computing que
apresenta as ferramentas e fala sobre o assurAnalise de ROI [Moura, 2002], ajuda a

reforcar a necessidade e a atualidade do tema.

12.5.8.1 - Total Impact of Innovation-Ti 2

No site do Gartner Group encontramos uma ferramagatanalise de Tl chamada de Total

Impact of Innovation-T4. A ferramenta é interativa requisitando do usuténriormacées, que

podem ser ajustadas, e emitindo seu parecer na fdenplanilhas econémico-financeiras e
consideracdes genéricas sobre a aplicacado da ege@scolhida. O endereco da ferramenta

€ http://www.gartner.com/4_decision_tools/softwaréante/383a.html (acessado em
fevereiro de 2002).

Os modelos de Total Impact of Innovatior®-triam um framework no formato de um ROI

(analise financeira mostrada no Apéndice 1). Eipreescolher uma das tecnologias dentre os

modelos disponiveis, que séo:

= Migracéo para Windows 2000;

2" Quando dizemos que as ferramentas sdo novas sstaseoreferindo ao tempo em que elas estdo sendo

difundidas e utilizadas pelos fabricantes. Estaafeentas sdo de 2002.
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= Alta disponibilidade (High Availability);

= Thin Client Deployment;

= Application Service Provider (ASP);

» Automacdo da forca de trabalho com CRM - (CRM -esSaForce
Automation) (SFA).

Andlises e dados sdo extraidos dos bancos de dkdd3artner e, juntamente com as
informacdes fornecidas pela empresa alvo da an&iseita a avaliacdo do impacto para a

implementacédo de uma das inovacdes tecnologidasldsi acima) na empresa.

Cada modelo realiza a andlise do impacto da agoisi@ inovacdo, em termos de custo e
beneficio para gerentes e compradores, e tem ladéida de auxiliar o tomador de decisdes.

Nossa Impressao sobre a Ferramenta

A ferramenta € muito bem estruturada e seus reggltado muito coerentes e podem ser
aplicados como parametros para a decisdo empiesieim uma O6tima organizacdo e
apresentacao visual. Mas gostariamos de levaigiamalk consideracdes sobre ela:

» Todos os modelos déotal Impact of Innovation-Ti2oram feitos baseados
em tecnologias existentes, e ndo emergentes.

= As entradas demandam informacgOes sobre todos asctaspfinanceiros
relacionados com 0s custos da aquisicao da teaamplogs nao considera as
intangibilidades.

» Os resultados sao obtidos pela simples aplicacgdddmulas de calculo do
Payback Time, Valor Atual Liquido e IRR mostradas Apéndice | e
chamadas de Payback, Total Impact of InnovatiorO& Rao existe nada de
novo aqui.

» A andlise parte do pressuposto que ja se sabeegueldgia a empresa deseja
adotar e jA se conhecem os custos de aquisicaecdaldgia (informacao
necessaria para a analise de ROI). Nao sdo coadaierincertezas nesta
analise, apenas o célculo do ROI (tradicional)ex@eriéncia da Gartner com
relacéo a tecnologia.

= As conclusdes sobre a migracdo sao genéricas sanaaplicadas diretamente
a empresa.

» Foi elaborado um modelo diferente para cada tegialo
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O objetivo principal da ferramenta é tornar a ermspreiente dos custos envolvidos com o
processo de mudanca para a tecnologia especiiothies.

12.5.8.2 - Genius System

A ferramenta é um aplicativo desktop fabricada @iamark®, que abrange os componentes
Genius Base, Genius Compare, Genius Econometenas Track. “O produfd, segundo

o fabricante, permite que as empresas construanmnesss cases rigorosos, comparem
tecnologias concorrentes para encontrar a melhtuc®m e rastreiem beneficios. Séo
calculados o ROl e métodos de fluxo de caixa fyttes como: valor presente liquido,
periodo de retorno do investimento e taxa de retamterno. Os beneficios do projeto séo
classificados em duas categorias amplas: benebp@scionais e impacto no lucro” [Moura,
2002]. Outros beneficios importantes, para os issiaorporativos que usam esta ferramenta,

estdo sendo sentidos:

= Os gerentes estdo assumindo um modo novo de E@isaros investimentos
em TI;

= E possivel organizar a prioridade dos projetos ém T
12.5.8.3 - ROInow

A ClOview® comercializa o produto ROInd “um aplicativo de modelagem disponivel em
modulos customizados que auxilia na avaliagdo #estimentos — de datawarehouse a
sistemas operacionais de rede” [Moura, 2002]. @afplo calcula o valor presente liquido, o
periodo de retorno do investimento e a taxa denmetimterno e esta sendo utilizado sobretudo
por VARS, consultores e fabricantes de TI.

% A Glomark é fabricante norte-americana de prodeoservicos de célculo, seu endereco na internet é:

www.glomark.com

% Mais informacbes sobre a ferramenta Genius Systgrndem ser obtidas no  site:

www.glomark.com/html/prodservice/consulting/prodses consulting.htm

% A ClOview é fabricante norte-americana de prodwgoservicos de célculo, seu endereco na internet é:

WWW.cioview.com

%1 Mais informagcdes sobre a ferramenta ROInow podarolstidas no sitavww.cioview.com/products/index.htm
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A ferramenta permite a criagdo de cenérios detathatd custos e beneficios do projeto,
assim como a aplicacdo de métricas a diversos ibaseprevistos, tais como: relatérios mais
consistentes, numeros de produtos padronizadoabamelcdo de escritérios regionais no
desenvolvimento de aplicativos, disponibilidade wea base de informacédo global para
audiéncias-chave, etc. Com estas métricas é pbsdérgificar investimentos que nao dao
retorno imediato (intangibilidades).

12.6 - Resumo / Conclusao

Neste capitulo procuramos mostrar que existem shgeformas de avaliar o retorno que um
investimento pode trazer para a empresa. Apesatradicionalmente, as empresas sO
investirem perante a justificativa digcro, cada vez mais empreskwestidoras de TIEs
vém vivenciando experiéncias de investimentos perguostificativas de diferencial

competitivo/estratégicobaseados em intangibilidades

Mostramos neste capitulo algumas metodologias cpmuam avaliar o Valor Agregado da
Tl através de processos caros, demorados, e, mdo a@nmplexos, de pesquisa, calculo,
analise e decisdo. Estes processos possuem um rougto maior do que o custo de sua
contratacdo/execucdo. E a partir do resultado olotino estes processos que a empresa vai
encaminhar suas decisdes estratégicas. Ela poggtimnecursos financeiros significativos na
aquisicao, implantacdo, manutencgéo, etc. da tegiaplque se néo tiver sido bem avaliada

pode fazé-la ndo so6 perder dinheiro, mas perderader clientes, acionistas, etc.

Por estes motivos € que a analise de VATI prea@sansiito_bem empregadtendo_razdes

objetivos clarospara que nao seja engan@saem venha a se tornar puro gasto de tempo e

dinheira Portanto, antes de decidir realizar uma anakseAlT |, € necessario [Mayor, 2000]:

= Saber exatamente por gse quer conhecer o Valor Agregado de um projeto
de TI. Alguns motivos para justificar a analise\d&T| podem ser: conhecer
0 custo do e-commerce, ou justificar novas corgéets, ou montar defesa
contra cortes no orgamento, etc.;

» Saber exatamente 0 que se gqoemo resultado da analise do VATI, para

poder escolher a ferramenta certa.

194



SEGAO IV : COMO AVALIAR O IMPACTO DE TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO EMERGENTES ?

Conhecendo o perfil de cada empresa, 0 objetivodditulo, os resultados que se esperam
alcancar com os calculos, pode-se escolher a metpdajue melhor se adapte a cada caso.
A escolha da metodologia é normalmente efetuadaiderando-se a confiabilidade da

empresa que vai realizar a consultoria, 0 montdeteecursos que a empresa tem para

investir na consultoria e o nivel de consultoriagjiedo.

Apos realizada a analise de uma TI/TIE, é necessdoistrar os resultados para a empresa.
Uma boa forma de mostrar para uma empresa motiulEiesites para justificar

investimentos em TI/TIEs, € através da elaborac@ioresentacéo de relatorios. Os relatorios
concretizam a discusséo e a apresentacao pernpleaamdiscussdo com os diversos setores

da empresa.
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Ata de Conclusao

Esta secédo foi escrita com a finalidade de mostrar ao leitor os resultados de
nossa argumentacdo sobre a Avaliacdo do Impacto de Tecnologias da
Informacdo Emergentes nas Empresas. Ela contém um unico capitulo — 13 —
que apresenta os resultados e as conclusdes alcancadas apés todo o trabalho,
de escrita da dissertacdo, realizado. S&o apresentadas também algumas

sugestdes de trabalhos futuros.
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Capitulo 13 — Conclusbes

Dividimos este capitulo em trés partes nas quatcuypamos apresentar 0s objetivos
alcancados e os resultados obtidos com o processestrado em informéatica e o trabalho de

dissertacéo escolhido. Fazem parte deste capitulo:

= Concluséo geral sobre o processo de mestrado;
» Concluséo especifica sobre o trabalho realizado;

» Identificacdo de trabalhos futuros.

13.1 - Conclusao Geral sobre o Processo de
Mestrado
Quando me submeti ao processo de selecdo paras®@ derpos-graduacdo em informatica

tinha dois objetivos em mente: Concluir o mestragdaima vez com o titulo em maos,

ingressar na carreira académica.

Hoje, vejo que consegui muito mais do que concatuimestrado. Através dos desafios

vencidostais como: a mudanca da cultura de programacdo @@” para programacao
orientada a objetos, novas linguagens de programqgé tiveram que ser aprendidas, a
administracdo da distancia dos filhos e do madansights necessarios para elaboracdo dos

procedimentos; através dos objetivos conquistéaiessomo: a presenca nas aulas, a troca de

experiéncias com colegas e professores, os trabahpesquisas sendo realizados com
sucesso, 0 preenchimento dos requisitos das dissptom média muito boa, a redacdo da
dissertacdo, dentre tantas outras coisas, foi ysai mudanca que foi me tornando
MESTRE

O processo de mestrado, apesar de inicialmentedaoa seu término, compreende todos os
passos que precisamos andar até a sua concluéaturnte esta caminhada que muita coisa

acontece. O estudo aprofundado de uma éarea espeaifada a experiéncia pessoal e
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profissional que ja possuia, permitiu a integragéaima boa quantidade de informacédo, que
acreditamos ser de grande importancia para as sagyrda convivéncia com os colegas
nasceram grandes amizades; muitos valores foraomggitidos e tornaram-se muito mais
fortes; e muitas dificuldades foram superadas o mseltou em crescimento individual

benéfico.

O segundo objetivo a que me propuz, o de ingressaarreira académica, € sé uma questao

de tempo...

13.2 - Conclusao sobre o Trabalho Realizado

Ao escolher o tema Avaliacdo do Impacto de Tecnato§mergentes nas Empresas, nossa
maior preocupacdo foi sempre deixar o assunto @ mlaro possivel para o leitor. Nos
colocamos no lugar das empresas e dos tomadomsctio destas empresas, que se véem
diante de tantas mudancas tecnoldogicas em tdo periodo de tempo, de opinides de
diversos analistas e consultores que chegam aaafigme as empresas vao fechar se néo
seguirem determinada TI. Procuramos na literangistente por algum material que pudesse
ser usado para auxiliar a contextualizacdo dasesmapre encontramos migalhas em diversos
locais diferentes. Nosso pensamento foi entdo: ‘(e ndo juntar estas informacoes,
ampliando seu contexto e explicando seu conteu@o@assim o fizemos. O resultado foi
apresentado aqui. Esperamos que possa ser utilizadwm referéncia para pesquisa,
contextualizacdo, andlise e avaliacdo das diversgspelas diversas empresas que deste

material necessitem.

No decorrer do trabalho de pesquisa encontramassdis pontos onde foi necessaria nossa
intervencdo. O que no comego pensamos ser umhoatdal organizagdo de material, foi aos
poucos se tornando mais do que isso. Avaliamosratiseaspectos relacionados com:
tecnologias da informacdo emergentes, empresamsyismportancia da TI/TIE para as
empresas, metodologias de andlise existentescetetamos informacgfes em diversas fontes
e organizamos o material encontrado. Algumas lacdiveram que ser preenchidas para
poder concluir este trabalho. Listamos abaixo aglos pontos mais relevantes; salientamos

tais pontos como sendo as maiores contribuigéesosso trabalho, juntamente com o alcance

dos objetivos propostos.
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O planejamento estratégico de Tl foi ampliado paoater a Avaliacdo de

TIEs (Capitulo 8, Figura 8.1);

= A pouca clareza sobre a maneira de utilizar osrsesuexistentes para efetuar
a analise de TIEs nos fez criar um Processo noxe Avaaliacdo do Impacto
de TIEs nas Empresas (Capitulo 8, Figura 8.4);

= O impacto da TIE na empresa foi algo realmente npes as metodologias
que encontramos ndo traziam muitas informacfesesabravaliagcdo do
impacto propriamente dito. Talvez por utilizar outipo de abordagem como
riscos, oportunidades, ROI, a preocupacdo com guatididade da TIE a
empresa é pouco trabalhada.

= A elaboracdo do modelo para implementacdo de pdwteprocesso de

Avaliacdo do Impacto da TIE (Capitulo 10) partiuidi&a de simplicidade na

tomada de deciséesComo muitos dos problemas da vida real podem ser

resolvidos de maneira simples, procuramos traztax ssnplicidade para

dentro dos procedimentos que geram as decisdest|ffdapl). Apesar de

necessitar de muita informacdo (o que pode serrdépulepois, quando da

implementacdo), o processo € bastante simples, ngodeer utilizado

inclusive como base para tomada de varias outiasadss.

13.2.1 - Atendimento aos Objetivos Propostos

Discutiremos a seguir 0s objetivos propostos noitGlapl, sub-secdo 1.3, e apresentaremos

como foram atendidos 0s seus requisitos.

O primeiro objetivofoi - congregar e organizam livro com informacdes sobre o Impacto

de Tecnologias da Informacdo Emergentes nas Enspré&ste livro deveria abordar os

seguintes assuntos:

= A TIcomo fator de sucesso para as empresas;

» Tecnologias da Informacé&o Emergentes: conceitasiexto;

! Esta idéia foi baseada no algoritmo de Data Mimimgmado de 1-rule, ou 1R [Sampaio, 2001]. Esteriaigo
apresenta regras simples construidas a partirvieedr de decisdo de um Unico nivel, mas que apkssw,
possuem grau de acuracia (acerto) bastante bomplacdo para este fato é queuitos dos problemas da

vida real possuem uma estrutura bastante simple& foi a partir desta idéia que criamos o modelo.
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= O perfil da empresa que precisa analisar Tecndogla Informacéo
Emergentes;
= O processo de Avaliacdo do Impacto de Tecnologias Iformacao

Emergentes nas Empresas: aspectos que devem lssados

Os resultados alcancadfmsam - conseguimos abordar todos 0s assuntos propostosia

acrescentamos informagdes sobre:

= O perfil profissional do Analista de Negocios;
»= Oportunidades e dificuldades do uso de TIEs;

»= A necessidade do Planejamento Estratégico de TI.

Para atingir completamente este objetivo, faltamapea publicacdo deste material no formato

de um livro didatico.

O segundo objetivera formular unModelo para Tomada de Decisdegjue deveria avaliar

a empresa, a tecnologia, os riscos de se investieenologia, os custos do investimento e

emitir seu parecer sobre cada um destes pontos.

Os resultados alcancadimsam:

= O modelo foi formulado, detalhado e pode ser ugmaa tomada de decisdes,
mas néo foi implementado como uma ferramenta devad. Apesar disto, é
relativamente simples utiliza-lo, pois ndo contéitulos complexos.

= Além de apresentar um Modelo, elaboramos o Procdssévaliacdo do
Impacto de TIEs nas Empresas, utilizando os confetbs obtidos para
formulacdo do modelo como base para a criacdoa@t®gso, ou seja, fizemos

0 caminho contrario, partimos do modelo para efipacio processo.

O terceiro objetivdoi alinhar esta proposta de dissertacdo com as metaag¢adas para o

futuro da Ciéncia e Tecnologia no Brasil

Os resultados obtidderam:

= O material apresentado neste trabalho de dissertagAsegue esclarecer

pontos importantes sobre a Avaliagdo do Impacto Teéenologias da
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Informacdo Emergentes nas Empresas, contribuindogpdseracgéo e difusdo
de materiais didaticos livres voltados para asdegias de informacdo e

comunicacao e seus impactos sobre a sociedade’2860].

Dos objetivos acessorios, citados a seguir, podesfic®ar que todos foram plenamente

satisfeitos.

Foram definidos 0s conceitos necessarios sobrectaspde Tecnologias da
Informacdo Emergentes;

Foram encontrados padrées na conduta que permitaadefinicio dos
procedimentos de andlise de Tecnologias da InfdmBgnergentes;

Foram apresentados os riscos e beneficios que pdésm trazer para uma
empresa;

Foram apresentadas justificativas suficientes phadar as empresas sobre a
necessidade de mudancas de relacionamento (emppeséissional de TI) e

de perfil profissional (formag&o do Analista de ReiQs).

13.3 - ldentificacdo de Trabalhos Futuros

Os seguintes trabalhos foram deixados para o futuro

A formatacao do trabalho de dissertacdo na formandévro didatico;
Os contatos para a publicacao do livro;
A implementacédo do modelo como uma ferramenta fiea®;

A validacdo do modelo através de estudos de casos.
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Apéndices

Esta secdo contém um Unico apéndice — Apéndice |. Ela foi necessaria para
nao sobrecarregar de informacdes os Capitulos 8, 10 e 11, que se referem ao

apéndice nela contido.

O contetudo do Apéndice | é muito importante, pois descreve em detalhes o
procedimento de célculo para a Analise Financeira de um Investimento,

exemplificando para tornar os conceitos mais claros e faceis de assimilar.
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Apéndice | — Andlise da Viabilidade

Financeira de um Investimento em TI/TIE

A andlise de viabilidade financeira de um investitok deve levar em conta trés fatores:
rentabilidade, liquidez e seguranca. Neste Apénidireos mostrar como efetuar os céalculos

para:

= Encontrar o tempo necessario que um investimenta [gara se pagar

(utilizando o_método do Payback Tijne

= Verificar se o0 valor empatado no projeto pode seuperado, ou seja, qual a

seguranca do investimento? (utilizaremos 0 métaddalor Atual Liquido;

= Verificar a rentabilidade do capital investido, seja, se a rentabilidade do
capital investido cobre o custo do capital investfdtilizando o_método do

Internal Return Raje

Este Apéndice tem 2 grandes propdsitos:

» Mostrar (simplificadamente) todos os passos engot/no calculo do retorno
de um investimento em Tl, e
= Observar como podemos avaliar Tl a partir da amatle seu Retorno

Financeiro.

As idéias mostradas aqui foram tiradas do livra¢Pa, 1995] e adaptados para a realidade
da Tecnologia da Informacéo, foco de nossa andlisestudo de caso (inclusive valores) é

criacao nossa.

1 A Anélise da Viabilidade Financeira de investinosné tradicionalmente conhecida como ROI (Return on

Investment).
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Al.1 - Estudo de Caso para Calculo do ROI

Faremos o Estudo de Cade uma Empresa Representante de Venda de Fetacerfapresa

pretende automatizar sua forca de vendas em catigitibuindo Palmtogs(Figura Al.1)
com acesso a Internet. O objetivo deste investimébrnar as vendas em campo mais ageis,

produtivas e rentaveis.

Figura Al.1 — Exemplos de Palmtops
O Primeiro com Interface a Caneta e o Outro com Irdgrface a Teclado.

Al.1.1 - Pressupostos para o Estudo de Caso

Os pressupostos sao 0s seguintes:

* A empresa ja possui 0 sistema completo de comprastaernet e a adaptacao
para comunicacao com Palmtops ja esta pronta;

= O TCO® de um equipamento serd computado considerandalay para
aquisicao do equipamento, treinamento do operamocgso, um vendedor da
empresa), custos de manutencao (da ligacao vilagelusamos os seguintes

valores: preco de 1 palmtop = R$5.000,00, valoa pa@inamento de 1 pessoa

2 palmtops, ou computadores de mé&o, sdo dispositigqaenos, do tamanho de uma agenda, utilizadas par

acessar a Internet através da telefonia celulga tss exemplos de Palmtops na Figura Al.1.

¥ TCO —Total Cost of Ownershjpu Custo Total de Propriedade, foi um conceitader pelo Gartner Groug
se refere ao custo total de um equipamento por d@oslaa vida Util. Inclui os custos de aquisicastalacao,

treinamento, manutencado, insumos necessarios darsganamento, etc.
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= R$1.000,00; custos de manutencdo mensal = R$0,020no ano =
R$14.400,00);

* De inicio, 10 vendedores serdo beneficiados comvestimento;

= O tempo maximo para retorno do investimento quapresa pode aguardar é
2 anos;

= Hoje, sem este dispositivo, o valor médio de vengdas vendedor é
R$2.000,00 por més.

Al.1.2 - Variaveis Necessarias aos Calculos

Para calcular o retorno financeiro é necesséariont@cimento prévio de algumas variaveis.
Estas variaveis sdo utilizadas nos calculos dosodnét de analise mencionandos

anteriormente. Sao elas:

»= TCO - Total Cost of Ownership (Custo Total de Aquigdo) > € o
montante de capital que o investidor tem para msarojeto de TI. Incluindo
0 custo total para aquisicao, instalagcdo e manétedg projeto;

» EC - Entradas de Caixaprojetadas> sdo os valores que o investidor
pretende apurar logo que o projeto comecar a faacidA quantidade de EC
pode ser igual a vida util do projeto;

= VP - Valor Presentenas entradas de caixa o valor presente é calculado
atualizando as Entradas de Caixa pela tabela dw &atValor Atual — FVA,
dado (vide abaixo);

= VUP - Vida Util do Projeto > é o tempo de vida que o investidor acha que o
projeto vai durar. Pode ser estimado pelo tempo vii dos bens
(hardware/software) adquiridos.

» CC - Custo do Capitala investir> é o custo do investimento (em termos
percentuais) baseado em taxas de financiamentmde prazo, tendéncias do
mercado e depreciacdo dos bens. Seu valor podeossultado na Receita

Federal ou junto aos escritorios de contabilidade.
Neste ponto gostariamos de fazer algumas obseszacde

» Culturalmente usa-se nos célculos de Retorno destmaento (ROI) a
variavel ILI — Investimento Liquido Inicial no lugaa TCO — Total Cost of

Ownership.
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= O Investimento Liquido Inicial € calculado somars#oes custos de aquisicdo
com os custos de implantacéo.

= O TCO é obtido computando os custos de aquisicatlantacao,
manutencéao, suporte, treinamento, etc. envolvidos @ equipamento sendo

adquirido.

Observamos que, para o calculo do retorno do imeesto ter um significado mais préximo

da realidade, devemos considerar o custo totallgdeocom a compra do equipamento. Nao
devemos considerar s6 o valor da aquisicdo, mabémntodos os valores para colocar o
equipamento para funcionar e manté-lo funcionanaarde seu tempo de vida util. Por estes

motivos resolvemos utilizar nos célculos o valoiOréon invés do valor ILI.

Apresentaremos nas sub-secdes Al.2, Al.3 e Al.4nésdos do Payback, VAL e IRR,
respectivamente, assim como o desenrolar dos oaldvhseando-0s nos pressupostos e

variaveis que acabamos de definir.

Al.2 - O Metodo do Payback Time

Payback Timeu Periodo de Recuperaca@uma das formas mais comuns e utilizadas de se
analisar a liquidez de um investimento. Uma analied’ayback Timecalcula e procura
mostrar, para uma empresa, 0 tempo que um invagbnheva para se pagar. Ela vem sendo
usada ha anos como ferramenta de andlise econdimitaeira para abertura de empresas e

investimento de capital.
Pode-se calcular dois tipos de Payback: o Paybaakidyle o Payback Efetivo. A diferenca
entre eles é:

» O Payback Time Médio > faz a projecdo do tempo de recuperagdo do

investimento baseando-se na média dos valores diadas de caixa

estipuladas para o periodo analisado.

» O Payback Time Efetivo> baseia seus calculos nos valores (efetivamente)
informados das entradas de cagstipuladas para o periodo.

O célculo do Payback pela média, apesar de sepmuaits facil de calcular, pode dar uma

idéia menos precisa do tempo de ROI. O método gbde& Efetivo € mais trabalhoso, mas
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produz resultados menos distorcidos pois usa asesprojetados para seus calculos e ndo a

média dos valores, como o método do Payback Médio.

Vamos analisar ®ayback Timéviédio, que passaremos a chamar simplesmente pby ¢

Payback TimeEfetivo, ou simplesmente Ppbara se ter uma idéia dos resultados obtidos

com os dois métodos.

Al.2.1 - Como Calcular o Payback Time Médio?

Para calcular o PbM é preciso conhecer as segwiateéwveis:

= TCO - Custo Total de Aquisicao;

» EC - Entradas de Caixa projetadas para o periodo;

= VPU - Vida Util do Projeto;

» CC - Custo do Capital a investir, considerando arht pais (Brasil);

» VP — Valor Presente das entradas de caixa projetadésjlado usando a

férmula fator do valor atual para um Unico pagamé¢Rtrmula Al.1).
Observacéao sobre o uso da Férmula do Fator de ¥Xalai:

» Se as EC forem diferentegsar a Fator de Valor Atual de um Pagamento

Unico, Formula Al.1
= Se as EC forem iquaisusar a Fator de Valor Atual de uma Série de

Pagamentos (ou de uma Anuidade), Férmula.Al.2

Fator de Valor Atual de um Pagamento Unico - FVA

Pagamento dnico no fim do ano n, descontado a taxa de i% por ano [Collins, 19901

FVA = 1/(1+i) + 1/(1+i)? + .. + 1/(1+)" = 1/i - (1/D)[1/(1+i)" = (1/i){1 - [1/(1+)]}
onde: n = nimero de anos; i = taxa de desconto = custo do capital

Formula Al.1 - Fator de Valor Atual de um PagamentoUnico

Fator de Valor Atual de uma série de Pagamentos (ale uma Anuidade) - FVAA

Pagamentos iguais durante n anos, descontados a taxa de i% por ano [Collins, 1990]:

FVAA = (1+g)/(1+i) + (1+9)*/(1+i) + .. + (1+g)"/(1+i)" = [(1+9)/(i-g)K1 - [(1+g)/(1+r)]"}
onde: n = nimero de anos; i = taxa de desconto; g = nlimero de pagamentos; r = custo do capital

Formula Al.2 - Fator de Valor Atual de uma Série dePagamentos (ou de uma Anuidade)
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Veja agora como fizemos para estimar os valoresvdd&veis de interesse para o caso da
Revenda de Ferro.

Al.2.1.1 - Encontrando os Valores das Variaveis

TCO = R$295.000,00

Calculado considerando as informagdes fornecidas, o TCO de 1 equipamento é basicamente:
TCO-= o valor para aquisigdo de 1 equipamento + o valor do treinamento de uma pessoa + (o
custo de manutengdo (da ligagdo) de uma pessoa por um més x Vida Util do Pro\]eTo)4
Ou seja: TCO = 5.000,00 + 500,00 + (1.000,00 * 24) & TCO = R$ 29.500,00

Considerando que a empresa pretende colocar 10 vendedores externos, precisaremos multiplicar o

TCO encontrado por 10 para achar o TCO final.

TCO final = R$ 29.500,00 * 10 = TCO final = R$ 295.000,00

VUP =2 anos

Estimada em fungdo da duragdo média dos equipamentos, do contrato com os vendedores e do
tempo que a empresa pode aguardar para obter resultados.

CC = 15% a.a.

Custo de capital aproximado praticado ho Brasil fica entre 9 e 17%, dependendo do
empreendimento, escolhemos trabalhar com o valor de 15% ao ano.

EC1 = R$ 240.000,00

Se cada vendedor jd fatura em média R$2.000,00 por més, vamos supor que no primeiro ano hdo
haja mudangas no faturamento. Entdo o valor da entrada de caixa para o primeiro ano seria:
EC1 = (R$2.000,00 * 12 meses) * 10 vendedores & EC1 = R$240.000,00

EC2 = R$ 360.000,00

No segundo ano, vamos supor um aumento de 50% nhas vendas, a entrada de caixa do segundo ano
serd entdo:
EC2= (EC1*15) > EC2 = R$360.000,00

Al.2.1.2 - Calculo do PbM (Payback Time Médio)

1 - Encontrar &/alor Presente (VP)das Entradas de Caixa

Pode-se dizer que o valor presente € na realidade a atualizagdo das entradas de caixa (VP = EC
atualizadas), considerando uma desvalorizagdo anual dos valores, conforme representado pelo custo
do capital de 15% ao ano.

O VP é calculado multiplicando cada EC pelo fator da tabela de FVA (Férmula AI.1) correspondente
ao ano de vida Gtil do projeto com um custo de capital (CC) de 15%, ou seja:

* Atencao: estes so valores ficticios. O calculdr@® exibido aqui foi bastante simplificado. Existearias
outras coisas a considerar que estamos ignoraraesbbpo deste trabalho queremos realmente mastray

calcular o Payback Time, e ndo o TCO.
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VP1 = EC1 * FVA(n=1, i=15%) e VP2 = EC2 * FVA(n=2, i=15%)
Observe os resultados na Tabela AI.1 abaixo:

Ano EC/ Ano FVA / Ano VP
(Valores em R$) | (CC = 15% a.a.) (Valores em R$)
240.000,00 0,86957 208.696,80
2 360.000,00 0,75614 272.210,40
3 VP 480.907,20

Tabela Al.1 — Valor Presente nas Entradas de Caixa

2 - Calcular &ntrada de Caixa Média (ECM)

O cdlculo da entrada de caixa média é feito somando os Valores Presentes (e ndo as EC) e dividindo
o somatdrio pelo nimero de anos de vida Gtil (VUP):
ECM = 3 VP = ECM = R$ 480.907.20
n° de anos de vida dtil 2

ECM = R$ 240.453,60

3 - Achar oPayback Time Médio (PbM)

Para calcular o PbM basta dividir o custo do investimento inicial (TOC) pelo valor encontrado da
entrada de caixa média (ECM). O valor encontrado corresponde ao n° de anos que o projeto demora
para recuperar o investimento.
PbM = TOC => PbM = R$ 295.000,00
ECM R$ 240.453,60

PbM = 1,23 anos, ou aproximadamente 1 ano e 3 rass

Al.2.2 - Como Calcular o Payback Time Efetivo?

Para calcular o PbE é preciso conhecer as mesmigyveia ja informadas no célculo do
Payback Médio, apenas o processo é um diferenfamds como calcular o PbE da empresa

de Revenda de Ferro, alvo de nosso estudo.

Os valores das variaveis € 0 mesmo, ou seja:

= TCO =R$295.000,00
= VUP =2 anos
= CC=15%a.a.
= EC1=R$ 240.000,00
= EC2=R$360.000,00

Al.2.2.1 - Calculo do PbE (Payback Time Efetivo)
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1 - Encontrar &/alor Presente (VP)das Entradas de Caixa

Tgual como calculado para o PbM veja Tabela AL.2.

Ano EC/ Ano FVA / Ano VP
(Valores em R$) | (CC = 15% a.a.) (Valores em R$)
1 240.000,00 0,86957 208.696,80
2 360.000,00 0,75614 272.210,40

Tabela Al.2 — Valor Presente nas Entradas de Caixa

2 - Achar oPayback Time Efetivo (PbE)

Encontrar o Momento em que Ocorre a Recuperagdo do Capital. Este cdlculo é efetuado
substraindo-se, ano a ano, o valor VP do TCO, até que ndo haja mais o que subtrair. Observe os
cdlculos abaixo na Tabela AL.3:
Ano VP Saldo a Recuperar
(Valores em R$) (Valores em R$)

TCO - VP = 295.000,00 - 208.696,80
1 208.696,80 Saldo a Recuperar = 86.303,20
Se fizermos (86.303,20 - 272.210,40)
2 272.210,40 O resultado serd negativo, indicando que o saldo sera
recuperado antes do final deste ano.

Tabela Al.3 — Calculo do Tempo para Recuperacao doapital

Sabe-se entdo que o investimento levard um ano e mais uma fragdo do segundo ano para ser
recuperado. Vamos transformar esta fracdo em meses:

R$ 86.303,20 = 0,317046
R$272.210,40

Apos transformar esta fragdo em meses, temos que o periodo para recuperagdo de capital efetivo é de:

PbE = 1 ano e 4 meses aproximadamente

Al.2.3 - Conclusao sobre o Método do Payback Time

A aplicacdo do Payback Time Médio e Efetivo gerasultados muito préximos,
provavelmente pelo pouco tempo de vida util dogimjEstes valores indicam uma precisao
bastante boa sobre o tempo de recuperacao dolgapéstido. Ou seja, entre 1 ano 3 meses

a 1 ano e 4 meses o investimento teré sido pagesara a dar lucto

Para saber se o investimento no projeto de compr&almtops para os vendedores da
empresa de representacdo de ferro € viavel, éspreonfrontar o Payback Time encontrado

com o periodo maximo de retorno do investimentdtéaos para a empresa. Além disso, o

® Deixando claro que estes valores dependem dasficedbs dados de entrada.
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tempo de recuperacéo do capital (Payback Time)Xaéie ser igual nem superior a Vida Util

do Projeto (VUP), sob pena de n&o conseguir reaupegue foi investido [Pereira, 1995].

No nosso exemplo, o investimento estara pago & jaot maximo) do 5° més do segundo
ano, 7 meses antes do término do prazo de vidaajete (2 anos). E dentro do prazo que a

empresa pode aguardar pelo retorno do investinf@artdém 2 anos).

Al.3 - O Metodo do Valor Atual Liquido

O calculo do Valor Atual Liquido procura encontaresultado financeiro que indique se o
investimento vai gerar excedente ou deficit deaabste resultado indica com que seguranca

a empresa pode confiar no ROI de um investimento.

As variaveis necessdrias para o calculo do ValaralALiquido, ou VAL, sdo as mesmas

utilizada para o calculo do Payback Time, ou seja:

= TCO = R$295.000,00
= VUP =2 anos
= CC=15% a.a.
= EC1=R$240.000,00
= EC2=R$ 360.000,00

Al.3.1 - Como Calcular o Valor Atual Liquido?

O calculo é bastante simples, uma vez que se adhfboPresente das Entradas de Caixa:

1 - Encontrar &/alor Presente (VP)das Entradas de Caixa

Atualizam-se as Entradas de Caixa, para obter o somatério do valor presente (= VP), conforme
mostrado na Tabela AIL.4, abaixo.

Ano EC / Ano FVA / Ano VP
(Valores em R$) | (CC = 15% a.a.) (Valores em R$)
1 240.000,00 0,86957 208.696,80
2 360.000,00 0,75614 272.210,40
z VP 480.907,20

Tabela Al.4 — Valor Presente nas Entradas de Caixa
2 - Calcular ovalor Atual Liquido (VAL)

O VAL ¢é obtido subtraindo o somatério dos valores presentes do custo inicial do investimento, ou seja:
VAL = Z VP - TCO > R$ 480.907,20 - R$295.000,00
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VAL = R$ 185.907,20

O VAL encontrado € muito maior que O, representando um excedente de caixa de: 63%
(aproximadamente). Este valor foi calculado dividindo-se o VAL pelo TCO:
R$ 185.907,20 / R$295.000,00 = 0,63

Excedente de Caixa = 63%

Isso equivale a dizer que o investimento vai sapaginda vai gerar um lucro 68% até o

final da vida util do projeto.

Al.3.2 - Concluséao sobre o Método do Valor Atual Li  quido

Quanto maior o investimento em equipamentos (Ativeigos) menor o VAL, e
consequentemente o excedente de caixa também sarér.mQuando grande parte do
investimento serve para financiar a prestacao iéges, ao invés de financiar equipamentos,

maior o0 excedente de caixa gerado quando avalidddlado investimento.

A logica deste processo reside no fato de que fimadesem equipamentos o valor do TCO
deve ser maior do que o TCO para o custo de reximgmanos da prestacdo de servicos.
Além disso, normalmente a taxa de Lucro estipulaali@ servicos € bem maior do que a
gerada através do uso de equipamentos. Estessfdémem com que o excedente de caixa
seja bem maior do que o de uma industria, por ekenmgnde o investimento em
equipamentos € muito maior do que o custo dossesurumanos que irdo trabalhar com os

equipamentos.

Se investimento em equipamentos > investimento na manutengdo dos servigos
(recursos humanos, custos de manutengdo, etc.)
=> menor VAL
Se investimento em equipamentos < investimento na manutengdo dos servigos
(recursos humanos, custos de manutengdo, etc.)
=> maior VAL
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Al.4 - Método do Internal Rate of Return

O calculo do IRR 4nternal Rate of Returrou Taxa Interna de Retorno, procura obter a taxa
do Custo do Capitdl(que nos outros métodos foi informado). Este édas métodos mais
utilizados para andlise financeira de um investbime® seu resultado indica qual sera a
porcentagem de éxito econdmico de uma empresagkagao ao capital nela aplicado, ou

seja, a rentabilidade.

Este a um_método utilizado apenaara investimentos cujo fator produtivo seja gerad

partir do (maior) volume de investimentos feitos eguipamentos (Ativos Imobilizados), do
que gerado a partir do esforco humano. Para caloulRR é preciso que a maior parte do
investimento inicial (TCO) esteja baseada em eqougrdos e ndo em estoques ou prestacao

de servicos.

Além disso, o resultado do célculo do IRR néo pseleinferior ao Custo do Capital (CC),

pois isso significa diminuir o patrimonio da emgares

Al.4.1 - Como Calcular o Internal Return Rate

Para calcular o IRR € necessario o conhecimenteatasntes variaveis:

= TCO - Custo Total de Aquisicao;
» EC - Entradas de Caixa projetadas para o periodo;
= VPU - Vida Util do Projeto.

O objetivo principal do calculé encontrar a Taxa i% (da tabela de FVA) que ¢aga que o

somatorio dos VP (calculados com a Taxa de i% drexda) seja igual ao TCO, ou seja:
Taxa de i% é vélida se X VP = TCO)

Este € um processo de tentativa e erro, como veradiante.

® O Custo do Capital é também chamado de Taxa deobDies
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Atencdo agora estamos tentando calcular o IRR de um investimenjo TCO é formado

muito mais por esforco humano do que por aquisigiequipamentos... 1Isso ndo é desejavel,

como explicado acima@® IRR neste caso ndo tem sentido nenhum paralisafinanceira.

A titulo de ilustracdo vamos apenas explicar coaloutar seu valor, sem, no entanto, efetuar

0s calculos para 0 nosso exemplo da Revenda de Ferr

1 — Calcular o valor dentrada de Caixa Média (ECM)

Somar os préprios valores das Entradas de Caixa (EC) projetadas e dividir este somatério pelo
ndmero de Anos de Vida do Projeto (VUP), ou seja:
ECM = I EC
vupP

2 — Encontrar unfrator Temporario (FT), auxiliar para o calculo:

Estamos tentando achar a Taxa de i%. Para comegar precisamos partir de um valor inicial. Este
ponto de partida serd chamado de Fator Tempordrio (FT). Ele serd calculado dividindo-se o custo
total de aquisi¢do (TCO) pelo valor da entrada de caixa média (ECM) encontrada anteriormente, ou
seja:
FT = TCO
ECM

3 — Procurar o valor dBaxa i% na tabela de FVAA (Fator de Valor Atual de uma ilade)

Conhecendo o ponto de partida, o FT, vamos procurar na tabela’ de Fator de Valor Atual de uma
Anuidade (Férmula AL.2) onde, na linha de anos correspondente ao tempo de vida dtil do projeto
(VUP), se encontra o valor igual ou mais préximo do valor FT. Subindo no indice da coluna
encontraremos o valor da Taxa correspondente dquela coluna. Esta é a Taxa i% que estamos
procurando. Veja como fazer:
Suponhamos os seguintes valores: FT = 3,08 e VUP = 4 anos
Ao procurar por estes valores ha tabela de FVAA, o valor mais préximo que encontramos na
linha dos 4 anos foi 3,037349. Ao subir na coluna encontramos a Taxa de 12%, conforme
ilustrado na Tabela AL5.

Fator de Valor Atual de uma série de Pagamentos (ou de uma Anuidade) - FVAA
(Pagamentos iguais durante n anos, descontados d taxa de i% por ano)

P

i 1% % 1% 50 % 7 % Gy 1% (|:~..) 15% 15
1| osaomns|  oemoase]  oemsTd] oue15E|  oeszigl| ogdiies| osusmal| o@rseze|  eeiman| oseosnr]  ewerRsT|  omsescs| 0847457
2| 19E05 | 041581 LOTan] 188Gl LES08 | 1LBRER0L)  LAGEOIE [ 1,7RANGE 1755111 1738537 LGEOOS]|  L&28T00 [ 1 S650d2
il 2540085 LEIBALLL 277080 LTIAME| ZATAONZ| 631G | 2STTRGT(  253120S)  Z4RSRSD] Al | L2R3M5| 21742TR
EI 10691965 3TITOOR] 3625885 3545951 AGSIOS| 33T 3312127 3239720 L1ERRS| [E03THa)  2ESATE| 2 GR062
51 4253431 45777 4451822 4amdTe| 4202364 dao0ie7| d@eaTio|  msesst| LrETRT| newTie]  RAS2ISS| 3LITLTH

Tabela Al.5 — Aplicacéo do Fator Temporario na Tabka de Fator de Valor Atual de
uma Anuidade

4 — Encontrar o Valor ddaxa de Retorno Interna - IRR

" A tabela de Fator de Valor Atual de uma anuidadbtiéla através da aplicacdo da Férmula Al.2.
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Antes de afirmar que a Taxa de i% encontrada corresponde ao IRR precisamos verificar sua

validade. O processo de validagdo tem 4 etapas:

1% - Assumir que o Custo do Capital Tempordrio (CCrenp) € igual ao valor da Taxa encontrada;

CCremp = Taxa i% encontrada

27 - Aplicar os fatores correspondentes ao Custo do Capital Tempordrio (CCremp) € ao niimero de
anos de vida Gtil do projeto (VUP) a Férmula de FVA de um pagamento dnico (Férmula AI.1)
para encontrar o Valor Presente (VP) das Entradas de Caixa (EC). Este passo é igual ao passo 1
dos outros métodos vistos;

Atencéo:

* No 3° Passo procuramos a Taxa i% ha tabela de FVAA (Fator de Valor
Atual de uma Anuidade), Férmula AI.2, mas

= No 4° Passo, 2% etapa, Aplicamos os fatores do CCren, € VUP a Tabela
de FVA (Fator de Valor Atual de um Pagamento Unico), Férmula AL.1.

Sao duas tabelas distintas!

39 - Somar todos os Valores Presentes (Z VP)
4° - Comparar o somatério dos Valores Presentes com o Custo Total de Aquisigdo (TCO). Se eles
forem iguais jd achamos o valor do IRR, caso contrdrio, feremos que tentar outros valores até
encontrar um que torne esta igualdade possivel. Veja como agir:
Se (Z VP = TCO) - IRR = Taxa i% encontrada;
Se (2 VP < TCO) & A Taxa i% encontrada é muito alta, deve-se repetir o processo de
validagdo com um valor de Taxa i% imediatamente inferior ao usado antes.
Se (Z VP > TCO) > A Taxa i% encontrada é muito baixa, deve-se repetir o processo de
validagdo com um valor de Taxa i% imediatamente superior ao usado antes.
As vezes pode ser necessdrio utilizar interpolagéio® para encontrar o valor exato da Taxa i% que
permita a igualdade (£ VP = TCO). O IRR serd igual ao valor da interpolagdo encontrado, somado a
menor Taxa i% que se aproxima da igualdade (£ VP = TCO), ou seja:
IRR = Valor da Interpolagdo + Taxa i% mais préxima de (£ VP = TCO)
E preciso verificar ainda se o Custo do Capital (CC) adotado para os cdlculos do Payback e do VAL
ndo ¢ superior ao IRR encontrado. Caso isso ocorra, o indice IRR deve ser descartado da andlise
financeira.

Al.4.2 - Conclusao sobre o Método do Internal Rate of Return

Apesar de ser dito [Pereira, 1995] um dos métodas mitilizados para verificacdo da

viabilidade econdmica de um investimento, obsensmmoe sua aplicacdo se restringe a

investimentos em equipamentos. Nao é aconselhaeélonlo do IRR para investimentos

cujo TCO envolva maior gasto com manutencédo desesthumanos, prestacédo de servicos

ou estoques, pois, para calcular o IRR, investiogein equipamentos que devem ser 0s

fatores produtivos primordiais.

8 Interpolacgéo é um procedimento aritmético que fiermcélculo de valores intermediarios entre gaistos,

A e B. O calculo é feito da seguinte forma: sumoAd> 0 > B. Valor da Interpolacédo = (A — B) / ¢20).
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E preciso ficar atento a todas as restricbes deétedo, para que ndo se faca uso errado nem
se emitam conclusdes mimetizadas sobre a viabdidambnOmica de um investimento,

baseado em seus resultados.

216



SEGAO VIl : BIBLIOGRAFIA

Bibliografia

[Anderson, 2001] ANDERSON, BretE-Business ROI: Investing the Customer with Newé/al
eBusiness  Strategist. Strategy Feature. E-Busines®Il. Rlssue: May, 2001.

http://www.destinationcrm.com/eb/dcrm_eb_articie?id=9 (acessado em ago/2001).

[Bovet, 2001] BOVET, David, Joseph Marth&lue NetsJohn Wiley Trade. 2000.

[Bradesco, 2000Banco Bradesco S.Memonstragbes Financeiras - Em 30 de junho de 2000.
Relatorio da  Administracdo. Iltem 10 - Novos Produtos e  Servicos.

http://www.bradesco.com.br/html/ri/demfin/dfc06@gadmin.htmi(acessado em jan/2002).

[Carvalho, 2000] CARVALHO, Isabel C. LA Sociedade do Conhecimento e o Acesso a
Informagéo: para que e para queniRevista Ciéncia da Informacédo, v.29, n.3, 2000.
http://www.ibict.br/cionline/290300/29030004.h{acessado em mar/2001).

[Collins, 1990] COLLINS, Eliza G.C., Mary A. DevaanThe portable MBAJohn Wiley &
Sons. 1990.

[Cortada, 1998] CORTADA, James WBest Practices in Information Technology: How
Corporations Get the Most Value from their DigitavestmentsPrentice Hall. 1998.

[Davenport, 1993] DAVENPORT, Thomas M. APUD O’BRIENames A..Management
Information Systems: Managing Information Technigegn the Internetworked Enterprise
Ed.4. Pag. 514. Irwin/McGraw-Hill. 1999.

[Davis, 1998] DAVIS, Stan, Christopher Mey&lur — The Speed of Change in the Connected
EconomyWarner Books. 1998.

217



SEGAO VIl : BIBLIOGRAFIA

[Day, 2000] DAY, George S., Paul J.H. ShoemakehdrRoE. GunthelWWharton on Managing
Emerging Technologiedohn Wiley & Sons, Inc. 2000.

[Dayton, 1997] DAYTON, Douginformation Technology Audit Handbodkentice Hall. 1997.

[Doering, 2000] DOERING, Don S., Roch Parayre. tifieation and Assessment of Emerging
Technologies. Chapter 4, pg. 75-98. Wharton on MiagaEmerging Technologies. John Wiley
& Sons, Inc. 2000.

[Evans, 2000] EVANS, Philip, Thomas S. Wurstown to Bits — How the new Economics of

Information Transforms Strategparvard Business School Press. 2000.

[Exame, 2000] EXAME.A Empresa do novo MilénidParte integrante da edicdo 701 de
EXAME. Editora Abril. 2000.

[Exame, 2001] EXAME/THE ECONOMIST. O Brasil e o Mimem 2002. Edward CaWida
Dura para os CEOd<=ditora Abril. Pags. 50-51. Edicdo N°. 756 de 2@&zembro de 2001.

[Feurer, 2000] FEURER, Rainer, Kazem Chaharbaghchd®l Weber and John Wargin.
Aligning Strategies, Processes, and IT: A Case)StltEE Engineering ManagemeReview.
Pags. 81-87. Third Quarter 2000.

[Goldworm, 1999] GOLDWORM, Barliz-rom software to services — making management.work
Setembro, 1999.
http:/seaarchsystemsmanagement.techtarget.covksaisinks/0,289521,sid20_tax283414,00.hfaicessado em
set/2001).

[Gomolski, 1997] GOMOLSKI, Barbara APUD O’BRIEN,rdas A..Management Information
Systems: Managing Information Technologies in tiierhetworked Enterprisded.4. Pag. 631.
Irwin/McGraw-Hill. 1999.

[Gomolski, 2001] GOMOLSKI, BarbareSkills Management for the New Econor@artner
Group, Inc. April, 2001. http://www3.gartner.com/DisplayDocument?doc_cd=d71{acessado em
mai/2001).

[Halal, 1997] HALAL, William E., Michael D. Kull, &An Leffmann.The GWU Forecast of
Emerging Technologies: A Continuous Assessmeheadfdéchnology RevolutioDepartment of

218



SEGAO VIl : BIBLIOGRAFIA

Management Science, George Washington University. 997.1

http://www.gwforecast.gwu.edu/documentsi/tfsc. (@itessado em mar/2001).

[Hamel, 2001] HAMEL, Gary. Companies need to sysiteeindustrial and postindustrial virtues.
HOW THINGS CHANGE. By Sandy Kendall. CIO Magazindugust 15, 2001.

http://www.cio.com/archive/081501/change.h@cessado em ago/2001).

[Hammer, 1993] HAMMER, Michael, James Champy APUBRIEN, James A.Management
Information Systems: Managing Information Technigegn the Internetworked Enterprise
Ed.4. Pag. 24. Irwin/McGraw-Hill. 1999.

[Heller, 2000] HELLER, MarthaThe ROI of IT — A resource package for measuriegréturn
on your technology investmeiithe CIO Executive Research Center. CIO Magazieeebber

27, 2000 http:/Avww.cio.com/forums/executive/edit/value _aamithtml (acessado em abr/2001).

[ICT, 1999] INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLO CONSORTIUM.
Richard Straub - Project Chairman, IBM Euro@ENERIC SKILLS PROFILES for the ICT

Industry in Europe1999.www.career-space.com

[ICT-2, 1999] LIST OF TECHNICAL SKILLS & DEFINITIONS199Q http://www.career-

space.com/project _desc/index.htm

[Keen, 2001] KEEN, Jack Mlhe Business Case: The Hard Realities of Soft Beriearthweb.
January 1, 2001http:/itmanagement.earthwweb.com/cio/roi/articlé213 623031,00.htm(acessado em
ago/2001)

[Kettinger, 1994] KETTINGER, William, V. Grover, Ssuha, A. Segars APUD O’BRIEN,
James A..Management Information Systems: Managing Informafitechnologies in the
Internetworked Enterprisé=d.4. Pag.548. Irwin/McGraw-Hill. 1999.

[Lewis&Koller, 2001] LEWIS, David, Mike Koller.No more Excuses. ROI tools put e-biz
projects to the test, but accuracy is questionddternetWeek. April 12, 2001.

http://www.internetweek.com/newslead01/lead041261 (@acessado em out/2001).

[Lewis, 2001] LEWIS, David.Top Execs Rein In CIOs. Companies Demand Payback.
InternetWeek. July 13, 200http://mww.internetweek.com/newslead01/lead071301 .{acessado em
Out/2001).

219



SEGAO VIl : BIBLIOGRAFIA

[Mayor, 2000] MAYOR, Tracy.VALUE MADE VISIBLE CIO Magazine. Special Report:
What's IT Worth? Methodologies. May 01, 200@tp:/www.cio.com/archieve/050100 method.html

(acessado em abr/2001).

[Michaelis, 1996] Dicionario Eletrénico MichaeliBTS Software Ltda. Versdo 4. Novembro,
1996.

[Mollaghasemi, 1997] MOLLAGHASEMI, Mansooreh, Juket-EdwardsTechnical Briefing:
Making Multiple-Objective DecisionfEEEE Computer Society Press, California. 1997.

[Moura, 2002] MOURA, GiedreUm ROI bem servidoNetwork Computing. 26/01/2002.

www.networkcomputing.com.br/noticias/artigo.asp2@884 (acessado em mar/2002)

[Negdcios Exame, 2001] NEGOCIOS EXAME.Loja Virtual de Tijolos — Como o Magazine
Luiza consegue vender mais pela Internet que odedacucar, Americanas e Ponto Frio. E ter
Lucro. Pags. 18-21. Parte integrante da Edicdo 746 dstRé&XAME. Editora Abril. Agosto,
2001.

[O'Brien, 1999] O’'BRIEN, James AManagement Information Systems: Managing Informatio
Technologies in the Internetworked Enterprigd.4. Irwin/McGraw-Hill. 1999.

[Pereira, 1995] PEREIRA, Heitor José, Silvio Apatecdos SantosCriando seu préprio

negocio. Como desenvolver o potencial empreendedogdo SEBRAE. 1995.

[Porter, 1985] PORTER, Michael E. APUD O’BRIEN, JsnA.. Management Information
Systems: Managing Information Technologies in timtermetworked Enterprise Ed.4.
Irwin/McGraw-Hill. 1999.

[Porter, 2001] PORTER, Michael Birategy and the Interngtlarvard Business Review. Pags.
63-78. March, 2001.

[Sampaio, 2001] SAMPAIO, Marcus Material da Disciplina de Mineragéo de Dados (Data
Mining). Mestrado em Informatica - Departamento de SistemaSomputacdo — UFPB.

http://www.dsc. ufpb.br/~sampaio/cursos/2001.2/Ddiaing/ (acessado em abr/2002).

[Sauvé, 2001] SAUVE, Jacques Gurso de Gestdo Estratégica dos Recursos de Infmana
para o NegocioDepartamento de Sistemas e Computacdo — UFPB. 200

220



SEGAO VIl : BIBLIOGRAFIA

[SBI, 2000] SBI-Sociedade Brasileira da Informacdadao Takahashi (organizadobjvro
Verde da Sociedade Brasileira da Informac8tinistério da Ciéncia e Tecnologia. Setembro,
2000.

[Spohr, 2000] SPOHR, Elizabet NMMonografia sobre Geracdo Wireles€opin/DSC/UFPB.

2000.http://vulcano.dsc.ufpb.br/beti/mono_apres/Mondakéfreless.pd{acessado em mar/2001).

[Spohr, 2001] SPOHR, Elizabet MMonografia:Avaliagdo de Tecnologias da Informacao
Emergentes nas Empresdoposta de Dissertacdo de Tese de Mestradon/O§a/UFPB.
Marco, 2001.

[Vasudevan, 2001] VASUDEVAN, AstShaping the Future with a Portfolio of Real Options
Director, CommerceNet Investment InitiativesSCommerceNet, March 9, 200dtp:/www.real-
options.com{acessado em ago/2001).

[Violino, 2000] VIOLINO, Bob. Payback Time For E-Business — Net projects no lohge
‘strategic’ for ROl InternetWeek. Section: NEWS & ANALYSIS. Issue:18May 01,2000.

http:/content.techweb.com/se/directlink.cgi?INW0B01S0003acessado em ago/2001).

[Wharton, 2001] Knowledge@Wharton Techniques for measuring return on IT intangibles

searchEBusiness. 31 Oct, 2001.
http:/searchebusiness.techtarget.com/original @00t889142,sid19_gci778846,00.html  (acessado em
jan/2002).

[Wheatley, 2000] WHEATLEY, MalcolmEvery Last DimeCIO Magazine. Issue Nov.15, 2000.

http://www.cio.com/archive/111500_dime.htf@icessado em ago/2001)

221



	capas
	agradecimentos
	Resumo
	Abstract
	indice geral
	indice figuras
	indice formulas
	indice tabelas
	Capitulo 1
	Capitulo 2
	Capitulo 3
	Capitulo 4
	Capitulo 5
	Capitulo 6
	Capitulo 7
	Capitulo 8
	Capitulo 9
	Capitulo 10
	Capitulo 11
	Capitulo 12
	Capitulo 13
	Bibliografia
	Apendice I

