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1 Introducao

Com o rapido avango tecnoldgico das ultimas décadas do século XX as
empresas iniciaram o processo de revisdo dos conceitos relacionados a forma
de administrar tanto os recursos tecnolégicos quanto humanos. Kaplan e
Norton (1997) apontam para a necessidade de mudangas para sustentar as

vantagens competitivas:

O advento da era da informacdo nas ultimas décadas do
século XX tornou obsoleta muitas das premissas fundamentais
da concorréncia industrial. As empresas nao conseguem mais
obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a
rapida alocagao de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a
exceléncia da gestado eficaz dos ativos e passivos financeiros
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Com a globalizagdo dos mercados e a crescente competitividade
empresarial, o nivel de exceléncia exigido pelos clientes, para os produtos ou
servicos também aumenta. Sendo assim, muito em breve, todos os aspectos
da organizagao irdo influenciar na sua capacidade competitiva, de maneira
especial a eficacia dos seus Sistemas de Informacédo (SI) (AMARAL;
VARAJAO, 2000).

O novo paradigma tecnolégico propde uma sociedade informatizada, onde
as empresas precisam responder eficaz e eficientemente as mudancgas, para
garantir a sua sobrevivéncia no mercado. A maior riqueza ndo esta mais no

capital, mas na posse da informacg&o (FURLAN, 1991).

Em muitas organizagées a Tecnologia da Informagéao (TI) ja é considerada
um fator muito importante, tendo influéncia no nivel operacional, tatico e
estratégico. A Tl se tornou componente essencial do estilo competitivo das
empresas. Entretanto, a falta de planejamento leva as empresas a serem
influenciadas pelos modismos, crescendo assim de forma desordenada e
desintegrado (KEEN, 1996).



Diante dos desafios impostos pelo mercado competitivo a caminhada
rumo aos objetivos esta cada vez mais dependente da estratégia adotada pela
organizagdo. E importante planejar aonde se quer chegar sendo que, em
seguida, € preciso adotar linhas de acBes e levantar as necessidades de

recursos para alcangar as metas.

O Planejamento de Sistemas de Informagdo (PSl) é a atividade da
organizagao onde se define o futuro desejado para o seu SlI, para 0 modo como
este devera ser suportado pela Tl e para a forma de concretizar esse suporte
(GALLIERS, 1987).

O planejamento € um aspecto fundamental da gestdo. Mesmo com o
constante aumento no investimento em tecnologia, ndo é dificil encontrar
dentro das empresas problemas relativamente simples de integracéo,
observando-se o que chamamos de ‘ilhas de informac&do”. Isto gera um
sistema ineficiente que, além de ndo corresponder satisfatoriamente as

necessidades, acarreta num alto custo de infra-estrutura.

Com o rapido crescimento da tecnologia pode-se criar a ilusdo de que
trabalhar com o que se tem de mais moderno é suficiente para garantir
resultados. E sabido que essa visdo ndo condiz com a realidade. Pelo
contrario, a falta de investimento consciente em tecnologia causa insatisfagéo,

frustra as expectativas e pode destinar a organizagao ao fracasso.

Além da tecnologia, outro fator preponderante para determinar o sucesso
ou fracasso da organizacdo € a falta de politicas de reconhecimento do
material humano existente. As empresas sdo caracterizadas por investir ndo
apenas em tecnologia, mas na capacidade das pessoas que fardo uso da

mesma para alcangar as metas propostas pela organizagéo.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o reconhecimento do elemento humano
dentro da organizagao como o verdadeiro capital intelectual tem diferenciado

as empresas cada vez mais. Além disso:



A inovacdo e a melhoria de produtos, servicos e processos
nascerdao da reciclagem dos funcionarios, pelo uso de
tecnologias de informagbes e de  procedimentos
organizacionais estrategicamente alinhados (Kaplan; Norton,
1997).

Ainda segundo os autores, as empresas da Era da Informacéo serdo bem-
sucedidas se investirem e gerenciarem seus ativos intelectuais. As empresas ja
perceberam que o seu maior ativo esta nas pessoas que ela detém, e que seu
conhecimento e experiéncia adquiridos através dos anos podem ser um
diferencial estratégico Kaplan e Norton (1997). As empresas tém revisto seus
conceitos e modificado sua cultura, migrando assim dos atuais sistemas de

Gestao de Pessoas para propostas de Gestao do Conhecimento.

Um grande aliado na implantagdo de politicas de Gestdo do
Conhecimento € a Tecnologia da Informag&o. Sendo assim, € importante que a
Tl esteja em sintonia com estas mudangas que sao cada vez maiores e
acontecem mais rapidamente. Tanto a nova politica de Gestdao do
Conhecimento como o uso correto da informagéo séo fatores estratégicos. No
contexto da mudanga da politica de gestao, tanto do elemento humano quanto
tecnologico, a aplicagdo de um Planejamento de Sistemas de Informagao
evidencia sua importancia. O PSI consiste no alinhamento da Tl aos objetivos

estratégicos de uma organizagéo.

1.1 Contextualizagao

Os Sistemas de Informagao estdo sendo cada vez mais empregados nas
organizacgdes. Inicialmente automatizando atividades operacionais. E seguida,
passaram a prestar apoio as atividades do nivel tatico, como orcamento e
planejamento operacional. Por fim, hoje ja no nivel estratégico, auxiliam no

alcance da missao da organizagao.

Como a tecnologia tem evoluido muito rapidamente, existe a preocupagao

de como o uso da tecnologia pode contribuir positivamente no desempenho



das atividades dentro das empresas. O desenvolvimento dos Sl deve ser
resultado de uma reflexao sobre qual o papel que ele vai desempenhar dentro
da organizacdo. Além disso, é preciso levar em consideragdo quais 0s
processos e recursos que estardo envolvidos na construgcdo deste sistema,
pois como € uma atividade que envolve previsdes, inevitavelmente, associada
ao resultado esta a incerteza (AMARAL; VARAJAO, 2000 ).

A gestdo de TI, e ndo da informagado, tem polarizado a atengdo das
organizagdes. Isso talvez por elas, erradamente, acreditarem que a mera
aquisicao e gestao das Tl é esforgo suficiente para a obtengdo das vantagens
que estas potencializam. (AMARAL,; VARAJAO apud GALLIERS, 1987;
STRTRASSMANN, 1990; ZORRINHO, 1991, 2000).

O PSI é uma atividade importante diante da crescente complexidade da
estrutura e do funcionamento das organizagbes. Esse planejamento vem ao
encontro da necessidade de racionalizar os investimentos e aperfeicoar os
resultados. Os objetivos de um PSI vao desde a identificagdao da necessidade
de um novo sistema, até o estabelecimento da ordem de prioridade para o

desenvolvimento dos sistemas que trardo maior beneficio.

1.2 Objetivo Geral

O objetivo principal deste estudo é elaborar um planejamento de sistema
de informagédo para o setor bancario que alinhe as areas de Tecnologia da

Informacgao (T1) e gestdo de pessoas com énfase em gestdo por competéncia.

1.3 Objetivos Especificos

Propor um sistema de informagao que auxilie na gestdo por competéncia.
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1.4 Justificativa

Neste ambiente cada vez mais competitivo, exige-se a aperfeicoamento
nao apenas dos processos, mas também do retorno sobre os investimentos.
Neste contexto, o atual legado de informacao das empresas do setor bancario

e as necessidades futuras, precisam ser estudados com cuidado.

No que tange a questdo da melhor forma de realizar a Gestdo de
Pessoas, cada organizagdo procura se adaptar a essa atual necessidade de
manter o conhecimento dos colaboradores. Mais do que manter o
conhecimento, existe a necessidade de estimular o crescimento do
conhecimento e consequentemente privilegiar quem o detém (CHIAVENATO,
1999).

A novo diferencial de mercado sdo os chamados ativos intangiveis das
empresas. Entre eles estdo a Tl e o capital intelectual (KAPLAN; NORTON,
2001). O sistema bancario € um setor em franco desenvolvimento e também
investe na busca de conhecimento. Sendo assim, a elaboracdo de um modelo
de Gestdo por Competéncias pode ser um diferencial na corrida para

conquistar novos clientes.

A tecnologia no setor bancario é fator de suma importancia na oferta de
produtos e servigos. Junto da tecnologia esta o elemento humano que, apesar
de ja ser substituido por maquinas em algumas operagdes, ainda tem papel

fundamental para o exercicio da atividade.

Algumas instituicbes passam por uma fase de transformagdo, tanto
tecnologica quanto do seu quadro funcional. A motivagéo para este estudo visa
aproveitar esta fase de mudancas, para a elaboracdo de um PSI com escopo
na Gestao de Pessoas e énfase na Gestdo por Competéncias. Como a Gestéo
por Competéncia neste setor pode ser visto como objetivo estratégico, o PSl ira
justamente alinhar a Tl a estes e aos demais objetivos estratégicos da

organizagao.
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1.5 Estrutura do Trabalho

Este estudo sera divido em duas partes bem definidas. No capitulo 2 &
feito um estudo sobre a utilizacdo da Tl no setor bancario. E feito um breve
levantamento da evolugdo do uso da tecnologia ao longo dos anos. Além disso,
se faz um comparativo entre os anos de 2000 até 2005 onde se observa o
crescimento do setor paralelamente ao uso da tecnologia. Ainda no capitulo 2,
sdo estudados o Planejamento Estratégico (PE) e o PSI. Ali teremos uma
melhor contextualizagdo do estado do PSI como ferramenta de diferencial
competitivo dentro das empresas, e qual a sua fungéo para se atingir as metas

propostas pelo PE.

No capitulo 3, sera feita a aplicagdo da metodologia de planejamento
escolhida. O estudo sera baseado em uma empresa ficticia, e ira propor um
modelo de S| alinhado com o planejamento estratégico de gestdo por
competéncia. A seguir é apresentada a metodologia de estudo que sera

aplicada neste trabalho.

1.6 Metodologia de Estudo

O autor do trabalho estudou trés areas para o desenvolvimento do
trabalho:

e Setor Bancario, para compreender melhor qual a importancia que

da tecnologia na atividade e como ela tém evoluido nos ultimos

anos.

e Planejamento Estratégico, com o objetivo de identificar quais séo
os elementos estratégicos de uma organizagao, possibilitando
assim o alinhamento do planejamento de sistemas de informagéo

com o planejamento estratégico.
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e Planejamento de Sistemas de Informagdo, com o objetivo de
analisar algumas das metodologias e existentes e definir qual

metodologia melhor para realizar o estudo de caso.

Apos o estudo das referidas areas, foram definidos a metodologia de PSI
aplicada e o escopo do estudo de caso. A metodologia completa de estudo é

apresentada na figura 1.

Problema de pesquisa:

e Alinhamento da TI aos objetivos estratégicos
de Gestdo por Competéncia no Setor Bancario

\ 4 A 4 A 4
Estudo do setor bancario Estudo da area de Estudo da area de
Planejamento de Sistemas Planejamento Estratégico

de Informagao

\ 4 A 4 A 4
Definigdo do escopo Metodologia de aplicagdo Identificacdo de elementos
de PSI estratégicos para uma
organizagao
\ 4 A 4
Especifica¢do de uma Adaptacdo da metodologia
empresa ficticia de PSI escolhida

A 4

Elaboragdo do PSI da
empresa do estudo de caso

}

Consideragdes finais

!

Recomendagdes e
trabalhos futuros

Figura 1: Metodologia de estudo utilizada
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1.7 Consideragodes Finais

Para se tornar viavel a realizagcdo de um PSI dentro do prazo disponivel,
0os objetivos propostos por este trabalho estdo focados no setor de
empréstimos na area de Gestao de Pessoas, mais especificamente Gestao por
Competéncia, sendo que as demais areas da empresa, nao fardo parte dos

estudos.
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2 Fundamentacao Tedrica

Este capitulo tem como objetivo realizar um estudo comentado da
literatura que trata dos temas relacionados a pesquisa: sistema bancario,

planejamento estratégico e planejamento de sistemas de informacéo.

Na fundamentagao sobre o sistema bancario sera abordado um breve
histérico da atividade deste setor no Brasil, bem como, a maneira que o uso da
tecnologia da informagéo tem evoluido e contribuido para o crescimento do
setor. Sobre o planejamento estratégico serdo apresentados conceitos e
algumas metodologias disponiveis. Além disso, sera discutida a importancia da
sua aplicagdo para o sucesso no planejamento de Sl. Na terceira parte sera
feita uma revisdo sobre planejamento de SI. E por fim, sera apresentada a
contextualizagdo da sua importancia dentro do mundo dos negdcios e a

apresentacao de algumas metodologias mais utilizadas.

2.1 O contexto do Sistema Bancario no Brasil

A Tl pode ser considerada fundamental para o setor bancario, tanto em
nivel operacional como estratégico. Isso acontece por causa das
caracteristicas do setor. Nas ultimas décadas, dois fatores influenciaram de

modo significativo na arquitetura bancaria brasileira: tecnologia e segurancga.

No que diz respeito ao emprego de tecnologia, a automagédo bancaria
brasileira comegou a ganhar forga a partir da década de 60, quando os servigos
administrativos do interior das agéncias comegaram a ser informatizados. O
crescimento do volume de depdsitos e de transagdes financeiras, a partir deste
periodo, passou a necessitar o emprego da tecnologia dos Centros de

Processamento de Dados (CPDs).

Assim como no restante do mundo, até meados dos anos 70, o controle

da produgdo de hardware, pertencia a poucas empresas, em sua maioria de

15



capital norte-americano e europeu. Como exemplo disso pode-se citar
empresas, tais como: Burroughs, IBM, Univac, NCR, Bull-Honeywell e
Siemens-RCA. No Brasil somente a IBM controlava, nesta época, mais de 63%

da producao de computadores (PIRES, 1997).

Na década de 70 os investimentos nacionais no setor de automacéio
bancaria ganharam outro impulso. Uma resolugéo do Banco Central restringia a
importacdo de equipamentos de informatica. Isso proporcionou, em 1974, o
surgimento da Cobra, que foi a primeira empresa estatal de computadores do
Brasil. A empresa recebeu apoio acionarios dos representantes de bancos, que
eram na época 0s principais usuarios dos computadores produzidos pela
empresa (HELENA,1984).

Foi nesta década também que ocorreram as primeiras experiéncias de
instalagdo de agéncias on-line. No entanto, no final desta década, impulsionada
pelo crescimento da demanda por automagdo bancaria, alguns bancos
resolveram investir na criacado de suas proprias empresas. A década de 80
marcou o inicio do auto-atendimento bancario com os terminais de caixa on-
line e terminais de clientes oferecendo saldos e extratos de conta corrente,
todas feitas em tempo real. Instituia-se ai o conceito de cliente do banco em

lugar do cliente de uma agéncia.

Durante a década de 90 consolidaram-se trés tipos de automacéo
bancaria: auto-atendimento (ATM), automagao de agéncias (terminais de caixa)
e home-banking (sucedido pela Internet). O objetivo era racionalizar os
processos, aumentar a produtividade, ampliar a oferta de servigos ao cliente e
a reduzir os custos. A partir da segunda metade dos anos 90, os bancos
passaram a ser 0s maiores usuarios de microcomputadores, servidores de rede
e de tecnologia de informagéao do pais (INFO EXAME, 10 maio. 1996, p. 52).

2.1.1 O crescimento nos ultimos cinco anos

Com base nas informagdes fornecidas pela Febraban (Federagdo dos

Bancos do Brasil) e pelo Banco Central do Brasil, € possivel acompanhar
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alguns indicativos que demonstram a importancia da utilizacdo da Tl no

sistema bancario.

Na tabela 1 pode ser observada a propensio para uma estabilizacdo do
canal mais tradicional de acesso a seus clientes. O numero de postos
tradicionais de atendimento bancario manteve-se estavel entre os anos 2000 e
2005. Ja o numero de postos e letrébnicos cresceu 76,6% neste mesmo
periodo, o que evidencia o crescimento do uso dos meios eletrbnico nas

operagdes bancarias.

Variacao
(%)
2005 2004 2003 2002 2001 2000 | 2005/2004
Ndmero de agéncias 17.515| 17.260| 16.829| 17.049| 16.841| 16.396 1,5
Postos tradicionais 9.527 9.837 10.045 10.140 10.241 9.495 -3,2
Postos eletronicos 27.405| 25.595| 24.367| 22.428 | 16.748| 14.453 7,1
Correspondentes 69.546 | 46.035| 36.474| 35.511 18.653 13.731 56,1
Total de dependéncias 123.993| 98.727| 87.715| 82.128| 62.483| 54.075 25,6

Tabela 1: Crescimento do numero de agéncias
Fonte: Febraban (2005)

Um ponto que chama atengdo € o crescimento dos correspondentes
bancarios, que compreende desde casas lotéricas e agéncia de correios até
redes de varejo, entre outros. Esses estabelecimentos aparecem como
verdadeiras extensdes dos servigcos bancarios e tiveram uma expansao de

406% nesses ultimos anos.

A tabela 2 mostra o numero de transacdes por canal de atendimento, no
periodo de 2000 a 2005.
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Origem das transacoes (milhdes)

Var. (%)

2005 2004 2003 2002 2001 2000 | 2005/2004

Automaticas externas 1.412 667 610 599 653 557 111,70%
Automaticas internas 8.639 7.514 6.758 3.893 3.805 3.585 15,00%
Auto-atendimento 10.790 | 9.891 7.585 6.094 7.766 6.616 9,10%
Home e Office Banking PJ 2.682 1.862 1.174 970 664 359 44,00%
Internet Banking PF 3.167 2.045 1.457 1.139 820 370 54,90%
POS - Ponto-de-venda no comércio 1117 1.002 581 549 380 314 11,30%
Transagdes de caixas de agéncias 3.719 3.609 4.451 4.463 5.188 4.027 3,00%
NO de cheques compensados 1.940 2.107 2.246 2.397 2.600 2.638 -7,90%
Call center com intervengdo de
atendente 348 301 321 380 242 130 15,60%
Call center (Unidade Resposta
Audivel) 1014 850 994 1.133 1.326 1.164 19,30%
Total 35.122 | 30.035 | 26.302 | 21.617 | 23.444 | 19.760 16,90%

Tabela 2: Transag¢des bancarias por tipo de canal de atendimento
Fonte: Febraban (2005)

Para melhor compreenséo, se faz necessario uma rapida explicagéo sobre

os canais de atendimento que ndo s&o auto-explicativos:

Transagdes automaticas externas — débito automatico das chamadas
contas de consumo, agua, energia elétrica, gas e telefone, crédito de salarios,

etc.

Transagdes automaticas internas — crédito de dividendos, tarifas e taxas

de prestacao de servicos, etc.

Auto-atendimento — sdo as operacdes realizadas diretamente pelo
cliente em caixas eletrdnicos, a maioria através do uso de cartdo magnético,
como extratos, saques, emissao de taldo de cheques, pagamento de boletos

bancarios, depésitos, transferéncias, etc.

Home e Office Banking — Sao as transagdes deitas via microcomputador

instalado em residéncia ou escritorio dos clientes.

Intenet Banking — Transacdo via microcomputador instalado em

residéncia ou escritorio dos clientes fazendo uso da Internet.

POS - Saques e pagamentos de contas efetuados no caixa.
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Call Center — Transacbes pela central de atendimento, como uso do

telefone, é possivel fazer diversas transacgdes.

Pode-se observar na tabela 2 a diversificacdo dos servicos oferecidos
pelas empresas e o0 crescimento do numero de transacgdes externas, que
aumentou 111% no ultimo ano. Outro aspecto que chama a atengcdo é o
aumento de mais de 92% nos pagamentos realizados nos POS’s instalados em

pontos-de-venda do comércio entre os anos de 2003 e 2005.

O numero de transagdes bancarias automatizadas também esta
crescendo. No ultimo ano foi observado um crescimento de aproximadamente
55% no uso de meios eletrénicos para efetivar transagdes bancarias. Isso traz
muita comodidade para os clientes, pois possibilita a realizagao das transacgdes
nos locais de sua preferéncia. A aumento da automatizagdo também pode ser
confirmado com o baixo crescimento (3%) das transagbes presenciais nos
caixas das agéncias e com a redugcédo de quase 8% no numero de cheques

compensados no ultimo ano.

A medida que cresce a procura por meios de atendimento que nZo
necessitem do comparecimento fisco em uma agéncia, cresce também o uso
da Internet como grande facilitadora desse processo de desburocratizagédo e
facilitacdo do acesso a informacdes. Em dois anos o numero de clientes que
utilizam a Internet dobrou, somando mais de 26 milhdes no final de 2005,

conforme mostra a tabela 3.

Variagdao
(%)
(em milhées) 2005 2004 2003 2002 2001 2000 | 2005/2004
Contas-correntes 95,1 90,2 87 77,3 71,5 63,7 5,4
Movimentadas 70,5 66,9 61,4 55,7 53,5 48,2 5,4
Ndo movimentadas 24,6 23,3 25,6 21,6 17,9 15,5 5,6
Clientes de poupanga 70,8 67,9 62,4 58,2 51,2 45,8 4,3
Clientes com Internet banking 26,3 18,1 11,7 9,2 8,8 8,3 45,3

Tabela 3: Numero de contas e clientes com Internet Banking.
Fonte: Febraban (2005)
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O que chama a atencéao é o crescimento bastante consideravel na parcela
de clientes que passou a utilizar a Internet para realizar transagoes financeiras.
Em trés anos esse numero praticamente triplicou, o que confirma a tendéncia

de que este canal de atendimento deve crescer cada vez mais.

A tecnologia exerce um papel cada vez mais importante na oferta de
novos servicos e na gestdo mais eficiente das estruturas organizacionais
bancarias. Ja é possivel realizar varias operacdes, sem precisar sair de casa,
através da Internet. A comodidade aliada a segurancga sao fatores positivos na

hora de conquistar novos clientes.

No que se refere a transagdes de arrecadagao e pagamentos publicos e
privados, foi observada uma pequena variagao entre os anos 2004 e 2005. Se
for analisada a variacao durante os ultimos cinco anos, conforme mostrado na

tabela 4, é possivel perceber o aumento do nimero de transacoes.

Quantidade de transagoes Variagdao Variacao
(milhoes) 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 2005/2004 | 2005/2004
Contas de concessionarias de
agua, energia, saneamento,
telefone e gas 1.228 [ 1.181 | 1.064 | 1.050 | 1.202 | 1.076 4% 14,10%
Faturas de concessionarias
debitadas automaticamente
nas contas dos clientes 264 300 260 255 290 225 -12% 17,30%
Guias de tributos municipais,
estaduais e federais do FGTS,
INSS, DPVAT e Ibama 729 629 590 504 428 412 15,90% 76,90%
Pagamento do FGTS, de
aposentados e pensionistas
do INSS 288 393 332 253 247 240 -26,70% 20%

Total 2.509 | 2.503 | 2.246 | 2.063 | 2.167 | 1.953 | 0,20% 28,50%
Tabela 4: Transacdes de arrecadagdes e pagamentos, publicos e privados
Fonte: Febraban (2005)

Esse aumento do numero de transagdes pode ser justificado por fatores

como:

e Crescimento da populagao bancaria;

o Maior extensdo e capilaridade dos diferentes canais de acesso aos
servigos bancarios;

e Rapida assimilagdo de novos habitos e produtos da tecnologia pelo

consumidor no Brasil;
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e Elenco mais amplo de transagdes em meio eletrbnico e nos postos

de atendimento.

O crescimento das transacbes com cartdo de crédito é outro servico
importante. Na tabela 5 é possivel verificar o volume financeiro de pagamentos
efetuados através de cartdbes de crédito, chegando em 2005, proximo do

montante de R$ 130 bilhdes de reais.

Variacao
(%)
Unidade 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 2005/2004

Cartdes de crédito R$ Milhdes 68| 52,5| 47,5| 41,5| 353 28 29,5
TransagOes com cartdes de

crédito R$ Milhdes | 1.692 | 1.548 | 1.285| 1.119| 1.028 | 1.004 9,3
Valor total das transagdes

com cartdes R$ Bilhdes 129 103| 87,7 72,2| 62,9| 504 25,2

Tabela 5: Transagdes com cartio de crédito
Fonte: Febraban (2005)

O numero de transagbes também cresceu e atingiu a cifra de R$ 1,6
bilhdes. O incremento em quase 30% do numero de cartdes e mais de 25% no
faturamento através de cartdes de crédito em 2005 evidenciam um ganho real

de mercado para este meio de pagamento universal.

Os numeros ilustram bem a tendéncia cada vez maior de se utilizar meios
alternativos para a realizacdo das transagcdes mais convencionais. Isso leva,
consequentemente ao aumento do uso da tecnologia, pois na grande maioria

dos casos somente com o uso dela é que isso se torna possivel.

2.1.2 Sobre o Uso da TI

Atualmente uma das grandes preocupagdes das empresas do setor
bancario é a questdo da seguranca. Ao mesmo tempo em que se busca
oferecer novos servigos e facilidades, os bancos precisam se proteger do uso
indevido do sistema. A ma utilizacdo do sistema por parte dos usuarios é
motivo de grande preocupagdo. Também por isso, com o passar dos anos, o

investimento em Tl tem crescido consideravelmente no setor bancario. Em
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2004 os bancos investiram mais de 4,2 bilhdes de reais em Tl. Na tabela 6

pode-se observar o crescimento dos investimentos ao longo dos anos de 2000

até 2004.
Investimentos em R$ milhdes Variacdo

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2004/2003
Hardware 1.331 1.476| 1.610| 1.843| 2.010 9%
Equipamentos / Linhas de comunicagées 431 301 193 581 384 -34%
Softwares adquiridos de terceiros 517 509 699 779 850 9%
softwares desenvolvidos no préprio banco 613 838 1.035 997 967 -3%
Total 2.892 | 3.124| 3.537| 4.200| 4.211 0%

Tabela 6: Investimentos em Tl entre os anos de 2000 e 2004

Fonte: Febraban (2004)

E importante salientar que, apesar da estabilizacdo dos investimentos, em

valores nominais, houve um crescimento real, pois a moeda nacional valorizou-

se em 15% em 2004 e boa parte desses investimentos é baseada no dodlar.

Na tabela 7, é possivel observar, com maior nivel de detalhamento, os

valores gastos com Tl em 2005 e um or¢camento de gastos previsto para 2006,

segundo a Febraban:

Orgado
Realizado para
Especificacdao Descrigao em 2005 % 2006
Aquisicdo/leasing de equipamentos
(mainframes, PC’s, ATM’s, storages,
Hardware robds, etc.) 2,6 20% 2,9
Aquisicdo de linhas/equipamentos de
Telecomunicagbes telecomunicagdes 0,8 6% 1
Aquisicdo de software basico e
Softwares de terceiros Novas aplicativos/fabricas de
aplicagdes software/terceirizacdo 1,1 8% 1,2
Pessoal de desenvolvimento Salarios e encargos de profissionais
Novas aplicagbes de desenvolvimento 0,1 1% 0,2
Total Investimentos 4,6 35% 53
Aquisicdo de software basico e
Softwares de terceiros aplicativos/fabricas de
Manutengdo de sistemas software/terceirizacdo 1,1 9% 1,1
Pessoal de desenvolvimento Salarios e encargos de profissionais
Manutencdo de sistemas de desenvolvimento 1,3 10% 1,4
Salarios e encargos de profissionais
de producgéo e outras areas de
Outras despesas de pessoal tecnologia 1,1 9% 1,1
Manutengdo de hardware, servigos
em geral, alocagdo de despesas,
Outras despesas despesas gerais, etc 4,8 37% 5,4
Total Despesas de TI 12,9 100% 14,3
Evolugdo prevista para 2006 11%

Tabela 7: Investimentos em Tl em 2005 e orgamento para 2006

Fonte: Febraban (2005)
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As despesas dos bancos com Tl em 2005 chegaram proximo dos 13
bilhdes de reais, e pode ser observado o crescimento dos gastos em relacéo
ao ano de 2004, mostradas na tabela 6. O investimento real é ainda maior se
levado em consideragdo que em 2005 o real se valorizou 16,6% e uma boa
parte dos investimentos é baseado no dolar. Em 2006 existe uma previsao de

crescimento de 11%.

Equipamentos como os terminais de auto-atendimento multifuncionais e
os dispensadores de cheques, pela comodidade que proporcionam a seus
usuarios, seguem crescendo ano a ano em quantidade de unidades em
operacdo. Em contra partida, os terminais apenas para consulta, vém
diminuindo a cada ano e tendem a desaparecer, conforme apresentado na
Tabela 8.
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Em ante- Quiosque
salas de em Em postos
Em auto- locais de Variagao
Ano | agéncias | atedimentos | publicos | atendimento Total 2005/2004
2000 4.602 7.476 2.975 586 | 15.639
2001 4.717 11.677 3.340 2.803 | 22.537
ATMs saque | 2002 11.490 14.157 4.396 3.190 | 33.233 2 90%
edeposito | 003 | 16.145 16.636 5.201 3.577 | 41.559 '
2004 15.268 24.530 4.214 4.208 | 48.220
2005 14.535 28.446 4.322 4.749 | 52.052
2000 27.150 13.635 1.063 5.770 | 47.618
2001 36.991 13.700 1.557 5.818 | 58.066
Cash- 2002 33.781 12.916 2.195 5.475 | 54.367 4.50%
dispenser | 5903 |  32.210 12.132 2.833 5.131 | 52.306 '
2004 18.212 20.031 12.158 6.307 | 56.708
2005 14.582 23.945 12.886 7.850 | 59.263
2000 9.086 6.236 14 364 | 15.700
2001 10.263 7.627 7 219 | 18.116
Terminal de | 2002 9.599 6.889 8 476 | 16.972 2 00%
deposito | 5903 8.935 6.151 9 733 | 15.828 '
2004 5.946 11.444 592 1.192 | 19.174
2005 3.402 14.816 224 1.120 | 19.562
2000 11.663 8.776 30 1.791 | 22.260
2001 12.159 10.974 150 976 | 24.259
Tz;rt”ria”tao'ge 2002 4.747 2.825 821 916 | 9.309 | 00
saldo (1) | 2003 3.474 762 1.491 1.381 7.108
2004 957 1.222 133 1.089 3.401
2005 814 1.306 145 1.094 3.359
2000 5.961 1.206 12 5 7.184
2001 6.791 2.260 9 32 9.092
I?jiespcehrésador 2002 8.037 1.884 573 56 | 10.550 10,13%
aues | 2003 9.282 1.963 598 80 | 11.923
2004 5.018 7.344 1.622 90 | 14.074
2005 4.434 9.050 1.620 396 | 15.500
2000 | 58.462 37.329 4.094 8.156 | 108.401
2001 | 70.921 46.238 5.063 9.848 | 132.070
Total 2002 | 67.654 38.671 7.993 10.113 | 124.431 5.80%
2003 | 70.046 37.644 10.132 10.902 | 128.724
2004 | 45.401 64.571 18.719 12.886 | 141.577
2005 | 37.767 77.563 19.197 15.209 | 149.736

Tabela 8: NUumero de terminais
Fonte: Febraban (2005)

No que se refere ao uso de tecnologias emergentes, o destaque refere-se
aquelas que a maioria dos bancos ja adota ou vai adotar: a certificagao digital

(95%), a digitalizacdo de documentos (85%), técnica de tratamento de
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informacbes para a solugdo de negocios denominada business intelligence
(74%), assinatura digital (72%), protocolo voice over IP para transmissdo de
voz e desenvolvimento de aplicagbes em ambiente Linux de software livre

(65%). Isso é o que se pode constatar logo abaixo na tabela 9:

Decidiu

Nao Esta nao Vai

Ano avaliou | Ja adota | avaliando adotar adotar
2002 24% 22% 47% 7% 0%
CRM 2003 25% 34% 41% 0% 0%
2004 15% 45% 15% 10% 15%
2002 8% 45% 40% 0% 7%
Business Inteligence 2003 4% 64% 27% 0% 5%
2004 11% 74% 11% 5% 0%
2002 35% 25% 33% 0% 7%
Knowledge Management 2003 27% 32% 41% 0% 0%
2004 20% 45% 25% 0% 10%
2002 29% 12% 59% 0% 0%
Voice Over IP 2003 10% 45% 36% 0% 9%
2004 10% 55% 20% 5% 10%
2002 54% 27% 10% 8% 1%
e-Procurement 2003 41% 32% 18% 4% 5%
2004 30% 40% 20% 0% 10%
2002 37% 18% 37% 0% 8%
Mobile Banking 2003 18% 36% 36% 10% 0%
2004 30% 40% 15% 0% 15%
2002 22% 17% 38% 15% 8%
Smart Cards 2003 18% 32% 32% 9% 9%
2004 29% 43% 19% 0% 10%
2002 60% 1% 38% 1% 0%
Reconhecimento de Voz 2003 64% 9% 27% 0% 0%
2004 45% 10% 45% 0% 0%
Identificagdo Biométrica 2003 40% 23% 32% 5% 0%
2004 30% 30% 35% 0% 5%
Assinatura Digital 2003 14% 41% 36% 0% 9%
2004 5% 48% 24% 0% 24%
Certificagdo Digital de 2003 5% 50% 27% 0% 18%
documentos 2004 0% 71% 5% 0% 24%
Digitalizagdo de documentos 2003 4% 82% 3% 0% 2%
2004 0% 75% 15% 0% 10%
LINUX 2003 5% 41% 40% 14% 0%
2004 5% 60% 25% 5% 5%
Basiléia 1 2003 0% 19% 45% 0% 36%
2004 5% 45% 15% 0% 35%

Tabela 9: Uso de tecnologias emergentes
Fonte: Febraban (2004)

CRM - Customer Relationship Management
Business Inteligence - tratamento de informacdes para solugdo de negdcios
Knowledge Management - gerenciamento do conhecimento
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Voice Over IP - uso do Internet Protocol para transmissao de voz

e-Procurement - ferramenta para a procura de fornecedores e compra de produtos
Mobile Banking - banco moével com PDA Personal Digital Assistant

Smart Cards - catdes inteligentes

Basiléia II - gerenciamento de riscos

E importante também apontar a evolugdo do nimero de bancos que vém
incorporando as novas tecnologias de Gestdo de Relacionamento,
Gerenciamento do Conhecimento, Gerenciamento de Riscos, -cartdes

inteligentes, Mobile Banking e ferramenta de busca para compras.

Para suportar o crescimento ja evidenciado do setor, houve uma
expansao na ordem de 20% em 2005, na capacidade de processamento, de
armazenagem e dos equipamentos de informatica nas centrais e
departamentos dos bancos, como mostra a tabela 10. Isso é consequéncia do
crescimento no volumes de transacdes, das novas aplicacbes desenvolvidas,
da necessidade de sofisticagdo dos controles e do aprimoramento dos

instrumentos de gestdo dos bancos.

Recursos computacionais instalados em Centrais e em Departamentos

Variacao

Tipo de Equipamento Unidade de medida 2003 2004 2005 | 2005/2004
Mainframes Qte. de equipamentos 164.608 | 228.701 | 272.442 19%
Servidores UNIX / LINUX Qte. de equipamentos 1.835 2.241 2.347 5%
Servidores Windows Qte. de equipamentos 12.428 | 11.863| 10.302 -13%
Estagdes de trabalho / PC's / Notebooks | Qte. de equipamentos 158.686 | 162.813 | 197.672 21%
Fitotecas robotizadas Qte. de equipamentos 135 139 143 3%
Discos Terabytes 2.074 2.154 2.628 22%
PPA's / Blackberry's / Assemelhados Qte. de equipamentos 1.902

Tabela 10: Parque de recursos computacionais em centrais e departamentos
Fonte: Febraban (2005)

Ja na tabela 11 pode-se observar que exceto o numero de estacdes de
trabalho que cresceu 15% em 2005, o parque de recursos computacionais,

instalado nas agéncias e PAB’s, mantém-se estavel.
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Recursos computacionais instalados em Agéncias e PAB's

Variagao
Tipo de Equipamento Unidade de medida 2003 2004 2005 | 2005/2004
Servidores de Rede Local Qte. de equipamentos 32.781| 34.009| 34.745 2%
Terminais de Caixa Qte. de equipamentos 131.773[120.015(119.223 -1%
Estagbes de trabalho / PC's Qte. de equipamentos | 214.851 | 215.371 | 247.501 15%
Notebooks Qte. de equipamentos 2.394

Tabela 11: Parque de recursos computacionais em agéncias e PAB’s
Fonte: Febraban (2005)

Depois de analisar a tabela 12, pode-se afirmar que os servicos de
manutencdo de hardware e software, telecomunicagbes, aplicativos
desenvolvidos por terceiros ou por fabricas de software, bem como o apoio de
consultorias especializadas ja faz parte do universo de servigos terceirizados
pelos bancos em geral. Os servicos de help desk e de impressao também sao

prestados por terceiros com bastante frequéncia.

Terceirizagdo/Outsourcing

Terceirizacdo/Outsourcing sim parcial em estudo
Manutengdo de Hardware/Software 65% 20% 5%
Telecomunicagdes 50% 40% 0%
Aplicagdes de terceiros 50% 45% 5%
Consultorias 45% 40% 0%
Help-desk 40% 20% 10%
Servigos de impressdo 40% 25% 20%
Processamento de cart8es 35% 20% 5%
Desenvolvimento de sistemas 30% 65% 5%
Backup site 25% 5% 30%
Operagao CPD 15% 30% 5%
Servicos compartilhados com outros bancos sim parcial em estudo
Banco 24 Horas 61% 6% 5%
EDI- Troca Eletrénica de Documentos 33% 22% 0%
Compensacao 22% 6% 0%

Tabela 12: Terceirizagdo/Outsourcing e Servigos compartilhados
Fonte: Febraban (2005)

Ja é mais delicada e complexa a operagao de outsourcing do CPD ou
mesmo a instalagdo de um backup site (um segundo CPD). Em matéria de
servicos compartilhados, a grande novidade sao as novas associagdes, além
daquelas ja em operacédo, que estdo se formando para compartilhar suas redes
de ATM's.
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Apesar de toda a automacao percebida ao longo dos anos e da grande
oferta de alternativas para a realizagdo dos servigos bancarios em casa ou no
escritorio, a agéncia bancaria foi e ainda € um importante local de atendimento

ao cliente.

2.2 Planejamento Estratégico

Com o advento da globalizagdo e a acirrada competicdo entre as
empresas, fica cada vez mais clara a necessidade das organizagbes se
adaptarem rapidamente a nova realidade e aos novos desafios propostos pelo
mercado. Consideradas como um sistema fechado até por volta de 1960, hoje
as organizagdes s&o mais do que sistemas abertos, elas estdo interligadas com

o0 ambiente externo.

As constantes mudancas exigem muito mais dos administradores. Mais do
que identificar habilidades, é preciso cultivar e explorar as competéncias que
auxiliam e possibilitam o crescimento. Para isso, quebrar velhos paradigmas e
repensar alguns conceitos até entdo tidos como verdades, faz o administrador
repensar até mesmo o conceito de corporacdo. A versatilidade e flexibilidade
necessarias para as empresas, precisam levar em conta fatores como mao-de-
obra, fornecedores e tecnologia, entre outros; nunca perdendo de vista o

principal, que é o cliente.

221 O conceito de Planejamento

O exercicio sistematico do planejamento €& considerado como uma
maneira de minimizar a incerteza do processo decisoério e, consequentemente,
aumentar a probabilidade de alcangcar os objetivos, desafios e metas
estabelecidos pela empresa, para seus niveis estratégico, tatico e operacional
(OLIVEIRA, 1985).
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O planejamento nada mais € do que um processo formalizado que tem
como intuito, produzir resultado. Diferente de improvisar, onde as agbes para
os acontecimentos sdo tomadas no momento em que eles acontecem e muitas
vezes ao acaso, o planejamento preocupa-se em tracar um plano de agéo para
cada acontecimento que podera acontecer. Para Stoner & Freeman (1995)
planejar significa que os administradores pensam antecipadamente eu seus
objetivos e agdes, e que seus atos sdo baseados em algum método, plano ou
I6gica, e ndo em palpite.

Existe certa divergéncia entre alguns autores sobre esta quest&o. Oliveira
(2001) sugere que nao se deve confundir planejamento com previséo,
predicdo, projecao, resolugcado de problemas ou planos, pois, segundo o autor,
sao coisas diferentes. Segundo Fischmann e Almeida (1991), na administracao

das organizagdes se distinguem trés niveis, que tem caracteristicas distintas:

 Estratégico: que da a diregdo a organizagado adaptando-a ao seu meio

ambiente (diretoria, conselho de administragéo).

* Administrativo ou Tatico: que cuida do relacionamento e integragao

interna da organizagao (recursos humanos, finangas).

* Operacional: que cuida das operagbes da organizagdo (compras,

vendas produgéo).

A figura 2 mostra o esquema destes trés niveis dentro da organizagao.
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Decisdes Planejamento
NIVEL ESTRATEGICO estratégicas estratégico
NIVEL TATICO Decisdes Planejamento
taticas tatico
NIVEL OPERACIONAL Decisdes Planejamento
OpEracionais operacional

Figura 2: Niveis de decisao e planejamento de uma organizagéo
Fonte: Oliveira (1995)

Para se elaborar um Planejamento de Sistemas de Informacao trabalha-se
muito préximo com o nivel estratégico. Como veremos mais adiante, o PSI
além de necessariamente precisar do apoio da alta geréncia, também utiliza o
planejamento estratégico da organizagao, elaborado ou no minimo atestado

por eles.

222 O conceito de estratégia

Ferreira (1986) esclarece que a palavra estratégia é de origem grega
(strategia) que significa “A arte de explorar condigdes favoraveis com o fim de

alcancgar objetivos especificos”.

Estratégia compreende a determinagcdo de metas basicas de longo prazo,
dos objetivos de uma empresa, a adogéo de linhas de agao e necessidades de
recursos para alcangar essas metas (CHANDLER, 1990; BUZZELL, 1977). A
estratégia € um padrdo de decisbes que ocorre de forma deliberada e
anteriormente as ag¢des para determinar objetivos ou metas, além de ter o
objetivo de produzir as principais politicas e planos para atingir aquelas metas.
Mais do que isso tem o objetivo de definir a série de negdcio que a empresa vai
perseguir, o tipo de organizagdo econdmica € humana que ela pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica que ela pretende produzir ara seus

acionistas, empregados, clientes e comunidades (ANDREWS, 1992).
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Miles & Snow (1978), definem quatro tipos de estratégia, séo elas:

1. Estratégia defensiva: adotada por organizagbes que possuem
dominios definidos de produto/mercado e buscam a manutencdo ou
defesa da agédo dos concorrentes. Buscam novas oportunidades e
evitam mudancgas nas organizag¢des, procuram pela previsibilidade do
dominio, com a intengdo de voltar-se internamente a eficiéncia de suas

operacoes.

2. Estratégia prospectiva: adotada por organizagdes que buscam novas
oportunidades de mercado e também reagir com respostas potenciais as
tendéncias emergentes no meio ambiente. SGo abertas a inovacgdes e
nao se preocupam em obter de suas operagdes atuais o maximo de
rendimento. Isto as torna pouco eficientes, ocasionando uma

transitoriedade do dominio de produto-servigo/mercado.

3. Estratégia analitica: adotada por organizagdes que procuram garantir o
dominio atual da organizagao e a exploragdao das novas oportunidades.
Nas areas estaveis, as empresas tentam manter e defender um dominio
ja garantido. Ja nas areas mais instaveis, procuram aproveitar

oportunidades existentes no ambiente, em novos dominios.

4. Estratégia reativa: uma estratégia temporaria, aplicavel a curtos
espacos de tempo, que acontecem posteriormente as ocorréncias do
ambiente, de forma despreparada e improvisada. Tem tendéncia a
adocgdo de agdes que ja dao mostras de envelhecimento, bem como
adogcdo de estruturas organizacionais que ja se cristalizaram;
sobrevivendo, inadequadamente, das agcdes que deram bons resultados

no passado.

Diante da grande competitividade, a definicdo da estratégia € um fator
crucial para o sucesso da organizagdo. Sendo assim, a formulagdo da
estratégia é feita normalmente pela alta geréncia, ou no minimo, tem enorme

apoio da mesma. Isso acontece por que a estratégia pode mudar inclusive o
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foco da empresa para determinada tendéncia do mercado, ou até mesmo
apostar em algum produto inovador. Isso coloca em jogo a sobrevivéncia da

empresa no mercado.

Assim, o processo de elaboragdo e implementacdo de estratégias,
objetivos e metas em uma organizagdo, compreendem o levantamento de
informagbes, analise e planejamento, implicando em uma sequéncia de
atividade ou eventos que visam auxiliar os gestores a tomar decisbes para

alinhar a empresa com o seu ambiente (VAN DE VEM, 1992).

Porter (1992) aponta para uma distor¢ao do conceito de estratégia, devido
a trés motivos. O primeiro nos anos 70 e 80 ocorreram algum problemas para
se trabalhar com a idéia de estratégia, pois parecia ser algo muito artificial. Em
seguida, nesta mesma época, levados pela ascensdo do Japao, acreditou-se
que bastava produzir com maior qualidade e menor custo, fazendo constantes
melhorias. Por fim, criou-se a visdo de que como o mundo esta mudando
frequentemente, ndo é preciso estratégia. Essas visbes errbneas da
importancia da estratégia confundiram as empresas, o que fez com que as

mesmas nao soubessem ao certo como trabalhar com o conceito de estratégia.

O planejamento das estratégias originou-se na area militar e
posteriormente suas primeiras aplicagbes foram na area governamental e
empresarial na década de 50, com suas evolucgdes iniciais nas décadas de 60 e
70, em detrimento do crescimento econdmico acentuado (ANSOFF;
McDONNELL, 1984). Este processo é chamado de planejamento estratégico,
que surgiu no Estado Unidos, buscando auxiliar as empresas na busca para

aumentar a sua competitividade.

223 Definig6es de planejamento estratégico

Por Planejamento Estratégico entende-se o processo que consiste na

analise sistematica dos pontos fortes e fracos da empresa, e das oportunidades
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e ameacas do meio ambiente com o intuito de estabelecer objetivos,
estratégias e acdes que possibilitam um aumento da competitividade da
empresa. Planejamento Estratégico consiste também no desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar as implicacbes futuras de decisbes presentes em
funcao de objetivos empresariais que facilitardo a tomada de deciséo no futuro,

de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz (OLIVEIRA, 2001).

O planejamento estratégico nada mais € do que definir acbes para que
seja possivel atingir os objetivos almejados pela organizagcido. Para tanto, &
extremamente fundamental que a alta geréncia esteja muito bem consciente de

tais objetivos e das ag¢des que serdo necessarias para alcanga-los.

A preocupagao em obter o aval da alta geréncia se deve ao fato de que o
planejamento estratégico leva em conta varios fatores essenciais para a
sobrevivéncia da empresa. Quando se definem quais as agbes que serao
tomadas, esta se estabelecendo qual o rumo que ela vai tomar. Isso pode

significar inclusive mudancga de atividade.

Sendo assim, diante de tamanha importancia, os maiores responsaveis
pela organizagdo ndo podem estar alheios a esse tipo de assunto. Desta forma,
normalmente, os maiores interessados na elaboracdo do planejamento

estratégico sdo os componentes da alta geréncia.

Isso ndo significa dizer que os demais integrantes dos niveis tatico e
operacional, ndo devem ser levados em conta na hora de se formular o PE.
Pelo contrario, a participacdo deles, tem fundamental importdncia em
determinados momentos como, por exemplo, determinar a viabilidade técnica

de um novo produto.

Muitas definigbes para o termo PE podem ser encontradas na bibliografia.
E importante verificar qual o enfoque dado por cada autor, para se evitar
equivocos de interpretagdo. Podemos perceber na Tabela 13, um exemplo de
que cada autor pode dar um enfoque diferente e uma conseqlente

contribuicdo.

33



AUTOR TEMA ABORDADO EXFOQUE CONTRIBUICAO
Lorange Fazer funcionar o P.E. Conceitual 5 problemas a superar
Nakama Plangja-se no Japéo Pragmatsmo  Intuicio ou Planejamento
Mintzberg 10 Teorias estratégicas Coneeitual Classificacdo

Peters Exceléneia ¢ excitante Mercadolégico Entusiasino

Ansoff Visdio paradigmatica Conceitual Evolugio da ciéneia

Porter Esmratégin competitiva Coneceitual Foco no comportamento
Stonich Consultoria e estratégia Conceimal Formas de lidar ¢/ comport,
Gaj Sist.Estrar. X Comp. Org, Consultoria Limites da Adm. Estratégica

Tabela 13: Teorias sobre estratégia
Fonte: Adaptado de Gaj (1986)

Entre os autores mostrados na Tabela 13, entende-se como mais
apropriado para este trabalho, o enfoque dado por Porter. Este autor define
claramente a importancia da tecnologia da informagéao como fonte de vantagem
distintiva e competitiva sustentavel (PORTER, 1996).

O que se pode observar é que a maioria dos autores concorda que o

Planejamento Estratégico define os rumos da empresa.

224 Modelos de Planejamento Estratégico

Os modelos existentes de planejamento estratégico foram e ainda sao
constantemente adaptados pelos autores. O aprimoramento destes modelos é
devido as constantes mudangcas no mundo dos negdcios, cada vez mais
inquieto e imprevisivel. As novas abordagens trazem consigo as novas

variaveis que aparecem no mercado.

Pode-se observar que, apesar de cada modelo ter sua particularidade,
alguns passos ou etapas sao bastante similares entre si. O que fica evidente é
a constante busca em expressar a ligagcao entre planejamento, implantagdo e

os resultados obtidos com o processo.
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O Planejamento Estratégico pode ser assumido como um meio analitico
de estudo das condi¢cbes ambientais nas quais a organizagdo esta inserida,
influenciando o ambiente e sendo influenciada pelo ambiente direta e
indiretamente. Neste cenario estido presentes as condigcbes econbmicas,
sociais, politicas e culturais, bem como a arena competitiva formada pelos
concorrentes, os clientes e os fornecedores, além das capacitagdes internas da
empresa (KOTLER, 1993).

Neste ambiente a organizagao verifica quais as condi¢cdes favoraveis para
crescer, conforme o seu plano tragcado, combatendo os pontos fracos e
desviando dos pontos fortes dos seus opositores (concorrentes), através da
potencializacdo dos seus pontos fortes e aprimoramento dos seus pontos
fracos. Isso constitui uma exploragao das oportunidades e o fortalecimento dos

flancos através de construgéo de barreiras para as ameacgas (KOTLER, 1993).

No geral as metodologias existentes concordam que planejamento
estratégico é a analise de varios fatores que permitem compreender a situacao
atual da empresa e com base nisso planejar o futuro. Sdo levados em
consideracéo fatores como uma analise externa e interna da concorréncia e de
fornecedores, definicdo de missao e objetivos, elaboracdo de estratégia,

planejamento de recursos e indicadores e processo, entre outros.

Desta forma, na tabela 14 apresenta-se um comparativo entre algumas

metodologias existentes com base nesses critérios de avaliagdo acima citados.
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Modelos de Planejamento Estratégico

Macro-etapas Ansoff Ackoff Andrews Cunha Certo e Tavares Gracioso Oliveira Thomas e | Rasmus-
doP.E./ Peter Lopez sen
Autores
Definigies 1. Objetvas 1. Cultura & 1. Visdo 1. Definigéo da
preliminares valores estratégica da visdo
2. Relagdes de EMpresa
poder
3. Bensibiliza-
Gao
Analise Externa 3. Avaliacdo 1. Analise de 1. Oportunida- | 8. Analise 1. Analise 2. Andlise do 2. Cenario giobal | 2. Oportunidades | 1. Exame 1. Analise do
extama cenanos des e extema extema ambiente externa | 3. Mercada, & AMeagas extarno macro-
aMmeagas evolugdo e 3. Concorrentes | 4. Fator ambientz
2. Responsa- tendéncias 7. Cenarios pesquisa
bilidade social 4. Perfil de informacic-
resposta dos nal
concomentes
Analise Interna 2. Avaliapdo interma | 4. Andlise dos 3. Valores f. Fatares 2 Analisa 3 Analise do f. Analise do 4. Pontos fortes, | 2. Exame 2. Analize do
4. Sinergia- subsistemas pessoais da chaves de interna ambiente intermo | sistema de fracos & neutros | interma micro-
estrutura Empresanais gerénciz SUCESSD negacios 3. Fator ambientz
4. Ponfos 7. Analiss critico
fortes & fracos | interma 4, Fator
pesquisa
informacio-
nal
5. Esfimati-
vas
Paliticas, objetives | 5. Objetvos 2. Ohjetivos de 5. Definigio | 4. Megacio & 3 Missdoe | 1. Definigio da 5. Objetives 5. Miss3o 8. Missao, 3.
& metas {revisao) desempenho & de objefivos & | Missao objetivos miss3o tentativos 8. Propasitos objefivos & | Elaboragao
metas politicas 8. Objetivos 4. Revisdo da 7. Objetivos 10. CObjetivos direfrizes dos macro-
5. Politicas (visdo metas missao revisios gerais e objetivos
de futura) 5. Elaboracio de funcionais 4.
filosofias & 11. Desafios & Elaboragio
politicas metas das macro-
6. Definigio de politicas
objetives

&. Formulagio de
metas e agies
setorials




Modelos de Planejamento Estratégico

Macro-etapas Ansoff Ackoff Andrews Cunha Certoe Tavares Gracioso Oliveira Thomas e | Rasmus-
do P.E. Peter Lopez Sen
Estratégias B. Estratégiade |3 Altemativasde |6 Definicdo | 8. Definigan de | 4. 7. Selecdo de B. Estratégias de | 8. Postura 7. Formula- | 5. Elzbora-
diversificacio agdo da esfratégia | estratégias ormulacio | estratégias competicdn ectratégica cdo de gdo das
7. Estratégia de corporativa da estratégia 8. Macro- alternativas | macro-
expansao estratégias & estratégicas | estratégias
2. Estrategia politicas 8. Selepdo e
financeira 12. Estratégias e | desanvolvi-
8. Estratégia politicas mento de
administrativa alternativas
Plangjamento d2 | 10. Orgamenio . Planejamento de 5. Elaboragao do 13. Projetos .
recursos e estratégico rECUrsos argamenta planes de agda Preparagio
ndicadares 10. Definicdo dos 14. Orcamento dos planos
parametros de econdmico- de agao.
avaliagio financeino '
Implantagdo 7. Implantagdo 10. Implanta- | 5. Implanta- | 12. Implantacao
gan cao
Caontrole 11. Controle B. Controle | 11. Formulagdo
de urn sistema de
gerenciamento de
responsabilidades
13, Avaliagao
Enfase do Mix de produtc - Miz de produto - Valpres da Wantagem Wantagem Wantagem Orientagdo para o | Posicao Sistemna de | Planejamen-
modela proposto | mercado mercado alta gestic, competitiva competitiva | competitiva merzada camﬁ-etiti'ua v informagdes | to em
processo de mercada, atualizado ambientes
plangjamenio estratégias da constanteme | turbulentos
desenvalviments | nte como
base para o
planejamen-
[1+]

Tabela 14:

Modelos de planejamento estratégico formais
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Outra revisao e classificagao interessante de todas as escolas de PE foi
feito por Mitzberg, Lampel e Ahlstrand (2000), caracterizando suas dimensodes-
chaves, conteudo, processo e contexto. Nesta revisdo ele estuda as
particularidades de cada uma. A tabela 15 apresenta um resumo destas

escolas, seus principais autores e caracteristicas.

Alguns fatores influenciam a escolha de uma determinada metodologia de
PE e sua abordagem de implementagdo. Entre outros, podemos citar os

seguintes fatores:

e Tamanho;

e Diversidade de operagdes;
e Estrutura organizacional,

e Filosofia;

e Estilo de gestao;

e Tipo de industria;

e Impacto ambiental.

7

Como as organizagdes sdo diferentes entre si, € necessaria uma
adaptacdo de cada modelo a realidade de cada organizagdo e seu estagio de

desenvolvimento. Desta forma, as chances de sucesso serdo maiores.

E importante deixar claro que o sucesso de implementacdo de estratégias
nao provém dos modelos. A forma como eles sé&o aplicados, as abordagens
utilizadas e as adequadas ferramentas de analise é que irdo garantir o sucesso
da implantacdo. Esses modelos de planejamento tendem a evoluir para
sistemas de administracdo estratégica de acordo com o estagio atual da
organizagao. Além de toda a etapa de planejamento, a administragcédo
estratégica se preocupa com a implantacdo e controle, acrescentando

informagdes e agregando conhecimento ao sistema de gestao.



Escola Autores Caracteristicas principais Responsavel pela Frerequisitos Aplicabilidade Contribuigoes
elaboracdo da
estratégia
Dresign [Selznick, - Geracdo de estratégias & um ato  [Executivo principal o Esfraiegista com  |[= Grandes mudangas para a = Wocabulario para discussao
1857 lcristivo & deliberado Lma base de organizacao lde grandes esiratégias
IEndraws = P.E.simpies e informal ponhecimento rica e . Movas organizacies " Adesguacdo enfre
1965 = Estrategias sxplicitas intima num periodo de loportunidades extermas 2

Processo seglencial e separado
formulacio e implementagdo

fempo subsiancial
F Ambiente estavel e
revisivel

jcapacidade intema

Plangjaments  |Ansoff, 1885 |= F_E. formal o Aprovagao final pela  [Contexto estavel e Ll Ambisntes estaveis, onde s Plangjamentc de cenarios
Jancil e - Decomposigio 2 formalizacdo Executivo principal previsivel organizacic possa ter - Controle estratégico
_orange, - Frogramagao e orgamentagio o Esfraiegias propostas ingeréncia e controle
1578 or planejadares = Programagdo esratégica

Fosicicnamento [Schendel, - Suports teonco para selegiode p Analistas planejadorecs Capacitagio para [ Indisirias estabelecidas | Esfratagias gensricas

Hatten, 1272
Porter, 1880

15685

esirategias pré-estabelecidas
Analise de dados factuais

lou consulior
o Executivo principal
laprova

evantamenio de
nformagdes e
nterpretagio dos dados

Grupos [a formados
Situaghes de avaliagio

= Modelo de analise
competitiva

- Pape! do plansjador para
lamalista

" Cadeia de valor

Empresndedora [Schumpeter, |= Vis3o como conceite cendral Executive principal, lider [ Capacidade . Criagdo de novos negocios |[Papel da lideranga na viséo
1250 = Intuizdo, julgamento, sabedoria, isionaria do lider ] Primeiras ancs da lestratégica g
lexperidncia F Perfil organizacio
empresndedor do lider = Movas agéncias
govemamentais
o OMNGE sem fins lucratives
. Peguenas organizagies
Cognitiva [Simon, 1947 (= Busca compreender o processo [Estrategista (mente) Existéncia de estruiuras |» Cancepgéo ariginal Uso de esguemnas e molduras na

e 1287
Pdarch =
ISimon, 1958

mental que produz 3 estratégia

- Como se formam os conceitos na
mente do estrategista

= Esiratégia como interpretagie do
mundo

mentais para organizar o
ponhecimento

Reconcepcda
Inérzia

construcdo de estratégias

Aprendizado

Lindblom,
1852 & 1268
ICyart e
plarch, 1963
Weick, 1868
[Zuirn, 1280
Prahalad e
Hamel, 18990

- Considera a historia e a
lexpariénciz

Lliliza o bom senso

Aprender com os eros

A esiratégia & consegiéncia de um
processo de aprendizado

- Flexibilidade

Fessoas informadas em
lpualguer parte da
pprganizagao

Permissao para tentatival
E amo

|= Organizagdes que operam
em ambientes altaments
complexos

. Mudanga sem precedentes
Ambientes dinamicos e
impravisiveis

Entendimento das rEI:.gE-EE.
ntre o pensamento & agdo,
ontrode & aprendizadeo,
esiabilidade e mudanga
Considerar o historico de
sucesso para determinar padries




Miles & Snow,
1978

»  Arguétipos: estados de estratégia,
estrutura, situacio e processos
W Reformulacdo e renovacdo

*  Revitalizagao
*  Reformulagio

Escola Autores Caracteristicas principais Responsavel pela Prerequisitos Aplicabilidade Contribuigtes
elaboracio da
estratégia
Foder Allison, 1971 | Poder dos individuos dentro da Varios agentes & coalizies Relagoss de poder . Pericdos de mudangas o Conceite de coalizde, jogos
Ffefier e organizagdo = agentes importantes politicos & estratégia coletiva
Salancik, o Poder da organizagdo com o seu Al Periodos de incarteza Al Importéncia da politica na
1978 meio-ambisnte *  Grandes organizagbes promeogds de mudanzas
Astley, 1984 = Administracde das trocas e *  Cooperagdo estratégicas
relages com os diversos interessss
afetados por suas acfes
= A formacdo da estratégia é
moldada por poder e politica
[Cultural Rhenmane | Influéncia da cultura na r Todos o8 membros daTempo para formagao | Organizagfes migsiondrias [& cultura crganizacional tem papel
Hormann, manutengic da estabilidads estratégica fproganizagéo de uma cultura r.u'stiva *  Grandes organizagdes comlatuants na formagdo da estratégia
1976 2 1977 |» A formag8o da estratégia & um P Intengdes coletivas cultura estabelecida
proceseo de interagBo social baseado »  Periodos de reforgo e
nas crengas e interpretagdes dos recomposigdo nas organizagies
membros de uma organizacdo
o Cultura & o significado comum
criado por um grupe de pessoas ao
longe do tempo
[miiental Hannan o O ambiente & o agente central no  [Fatorss do ambiente lamplo conhecimento do = Verificar az chances de . Coneceito de populagio das
Freeman, processc de gerag do de estratégia Eextemo € que dirscionam ameio ambiente a qual a |sobrevivéncia de uma organizagdes
1977 i A organizacdo reags ao ambiente  formulacdo da estratégia  fpmpresa esta inserida jorganizacao com bass noseu | Tipos de ambientes
onde esta inserida lambients organizacionais (estavel, dindmico,
o E o ambiente que estabelece os . Maturidade simples, complexo, integrado,
critérios de adequacio = More diversificado, faveravel, hostil)
* O ambiente consiste de interacoes
entre fomecedaores-chave, clientes,
agéncias governamentais e outras
entidades reguladoras
IConfiguracio  [Chandler, " A& organizagio utilizara uma Depende da escolha da Ul Mudanca organizacional  |Uniu as tecrias das escolas na
1962, abordagem de acordo com sua labordagem ol Entender & guiar as Administragde Estratégica,
Mintzherg, configuragdo num dade momento lorganizacdes nos seus explicando onde e quando elas
1973, 1978, » Mudanga guantica: de muitos proceszos de plansjamento de  |podem =e aplicar em tempos
1979 elementos ac mesmo tempo imudanga diferentes numa measma

organizagao

Tabela 15: Abordagens das escolas de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000
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A tabela 16 evidencia as diferengas entre as escolas citadas em seu

respectivo momento, fazendo um comparativo entre as mesmas.

Desenho Planejinents Posicionamento Empreeadedora Cognitiva

- —— T Purdue, 1970; Porter Snumpeter Siman, 1947/5T March e
Selzmick. 1957 Ansafl, 1965 1:3.'..3' 1850 Cala 1950 Sirnon, 1953 :

Apdstolos de TI, pessoas

Professores de estudos oo Executivos, MEAS, expers Assessores analiticos, e i e
com inchinagdo a

caso (Harvard) de asseszona, autorss militares ol
Adestagio Formalizag 3a Analise Pressenlimento Enquadramanio
Fensar Jranmar Catoular Ceniralizas FregCupar-se maginar
Mudanca ccasional Pariddica, intrameantal AQS DOUCOS, Tregliants Ceasional, oportunista Infresgiienta

anta dominanks Sensivel a procedimentos  Sensivel a analise Diominants & inluitiva Fants de cognic 3o
(=] zafao maguina Grande ma z Produgdo mass: - ”
¢-en'.r:i-.:u;; o cuﬁtrgi::u ::.“"H -:i:::ltl;Tﬁj:i;'.:ﬁf?:-cnzn Empreendedora, smples.  ualguer uma

Aprendizado Pader Cultaral Ambiental Configuragio

varios BO, Prahalad e ynopma Firial tlos ancs 60 na Tedeicos da confingénela  Chandler, 1372 Grupo de
= Hams!, 1220 B Suecia 1877 MGl

Fessoas Inciinadas & Pessoas quegostande  Pessoas Inclinadas ao e . T
exparimentag o poder e conspiracdo social, espiriual & colative CUCCUtas, positivistas - Adentes da mudanga
Aprender Agarrar Aglutinar Lutar ntegrar | transfomar
Jogar CrELltaT Perpalsa Capitular Agragar, revalucionar

Mudanca continua,

Frequenie, pauco a o Infrequente Rara & quanic Ocasional e revalucionans
Inieamanial JUERiE, pOUCO 3 pOUco  Infrequen Rara & quanfca cast & TEVIHUCIoNana
Sensival ao aprendizadgo  Fraca e nlo espacifica Simbdiica Impateris Agente de mudan;as

: Qual Ima 3 esgquerda
Sdhotracia, profissions Crabguer uma, o Missionana, ou magquing . I
-\.ﬁn rl'|._|_'3_ Drlnr& lanal “1 3 ruma, ou 1:“,. ! A, OUMABAUING gt iine hstiantn Caiiobrack e missionEna
descentralizado adhotratia estagnada !

Tabela 16: Diferencas entre as escolas
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000)
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Compreendido que Planejamento Estratégico € um processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa,
pode-se estudar o que é Planejamento de Sistemas de Informagao e qual a sua

ligagdo com o Planejamento Estratégico.

2.3 Planejamento de Sistemas de Informagao

Em um estudo onde foram enumeradas mais de 400 definicdes sobre a
palavra ’Informacgéao’, Laribee (1991), aponta para a falta de uma compreensao
comum sobre o conceito de Informacéao, Tecnologia da Informacgéao e Sistemas

de Informacéo.

Informagao é aquele conjunto de dados que, quando fornecido de forma

e a tempo adequado, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe,



ficando ela mais habilitada a desenvolver determinada atividade ou a tomar
determinada decisdo (GALLIERS 1987a).

Pode-se dizer que informagao é o dado tratado. Por exemplo, os dados
armazenados em um banco de dados, sozinhos ou analisados separadamente
nao trazem informacdo. No entanto, apdés esses dados serem tratados,
associados ou sumarizados, eles se transformam em informacéo, que por sua

vez traz consigo conhecimento para quem os avalia.

Sistema de Informagao é um sistema que reune, guarda, processa e
faculta informagéao relevante para a organizagado, de modo que a informacgao é
acessivel e util para aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores,
funcionarios e clientes (AMARAL; VARAJAO apud BUCKINGHAM, 1987).

Sl nada mais é que uma mistura de procedimentos, informagao, Tl e
pessoas. A organizacido desses elementos sempre resulta na busca de algum
objetivo para uma empresa. Como qualquer outro sistema da organizagao, os
S| devem ser geridos, para que funcionem de acordo com a missdo da

organizagao.

Um grande equivoco que se comete hoje em dia é acreditar que investir
em Tl esta automaticamente conseguindo obter as vantagens que ela propée.
O mau investimento gera muita frustragdo e sem o devido gerenciamento,

normalmente, o equipamento fica subutilizado.

2.3.1 PSI dentro da Gestao de Sistemas de Informagao

Para melhor compreender os beneficios que o planejamento traz para a
organizagao, torna-se evidente a necessidade de contextualiza-lo dentro da
Gestdo de Sistemas de Informagdo (GSI). Na figura 3 pode-se observar

claramente que a GSI provém da interacdo do Planejamento de Sistemas de
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Informacao (PSI), Desenvolvimento de Sistemas de Informacao (DSI) e a

Exploracao de Sistemas de Informagéao (ESI).

speciaig
T

Figura 3: Componentes da Gestao de Sistemas de Informacgéo (GSI)
Fonte: Roberto dos Santos Pacheco(2005)

Segundo Amaral e Varajao (2000) GSI é a Gestao do Recurso Informagao
e de todos os recursos envolvidos no planejamento, desenvolvimento,
exploragado e manutengéo do Sl. Na figura 4 se tem uma visédo da influéncia do
PSI dentro da organizacdo. Pode-se observar que uma das areas de atuagao
esta o item PESSOAS, que se apresenta como um dos focos de estudo deste

trabalho.

Como o PSI busca alinhar a tecnologia da informacdo ao planejamento
estratégico, sua importancia fica mais evidente quando observamos o
movimento atual das empresas na busca cada vez maior por sistemas de
gestdo do conhecimento. Neles, a maior preocupagdo é preservar e valorizar
os fatores como conhecimento e as competéncias na realizagdo das tarefas,

que diferenciam os colaboradores.
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Figura 4: Influéncia do PSI dentro da organizagao
Fonte: Roberto dos Santos Pacheco(2005)

Essa busca traz consigo a necessidade por parte das empresas de
reestruturar as tradicionais politicas de gestao de pessoas. Como nao poderia
deixar de ser, o setor bancario também passa por essas mudancas. Este
trabalho também propde uma revisdo do papel que os sistemas de informacao

exercem para as novas demandas de gestao de pessoas no setor bancario.

2.3.2 Caracterizacao de PSI

O desenvolvimento do S| de uma organizagao deve resultar de uma
reflexdo sobre o papel que ele deve desempenhar, bem como sobre o
processo e 0s recursos envolvidos na sua constru¢do. Pensar antes de fazer,
parece uma atitude racional e saudavel perante este problema. Neste contexto,
essa atitude justifica a atividade de Planejar Sistemas de Informacéao
(AMARAL; VARAJAO, 2000).

O PSI é a atividade onde se define o futuro desejado para seu Sl.

Consequentemente, também é levado em consideragdo o modo como a Tl ira
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dar suporte para o Sl. Essa atividade tem associado aos seus resultados a

incerteza, pois em seu processo existe a necessidade de se fazer previsoes.

Trés aspectos sado considerados como centrais na atividade de PSI. A
utilizagao, que se refere ao papel do Sl nas atividades da organizagdo, os
recursos, basicamente Tl e o seu suporte ao Sl e por fim arquitetura, que se

referem aos aspectos estruturais tecnoldgicos e funcionais do Sl.

Sobre o papel do PSI na atividade da organizagao, Alter (1992) coloca que
o PSI é considerado como um componente do planejamento organizacional
dedicado a promover a utilizagdo do Sl e dos seus recursos. Além disso, o PSI
deve estar fortemente interligado ao plano organizacional e deve refletir como a

organizacao opera ou como pretende operar.

Freqlientemente denominado de Planejamento Estratégico de Sistemas
de Informacdo (PESI), o PSI esta ligado diretamente a estratégia
organizacional, e como as organizagdes estao em constante evolugao, o PSI
também precisou acompanhar o crescimento da complexidade das estruturas

organizacionais.

2.3.3 Desafios de um PSI

E natural que uma atividade que pode mexer com toda a estrutura de uma
organizagao, precise superar alguns desafios para que os objetivos sejam
alcancados. Problemas e dificuldades sdo comuns nesse tipo de atividade e

das suas solugdes depende 0 sucesso do processo.

Uma das dificuldades desse processo é o alinhamento de PSI com a
estratégia e objetivos da organizagcdo quando estes ndo s&o claramente
expostos. Muitas vezes as organizagdes nao definem de forma clara quais sé&o

seus objetivos e estratégias. Isso dificulta o trabalho de PSI, pois n&o se pode

45



definir, por exemplo, a prioridade de implementacdo de um determinado

sistema.

Projetar uma arquitetura de Tl integrada também é um dos desafios. Em
organizagdes que se preocupam em investir em Tl e esquecem de olhar para a
parte de integracdo de dados, muitas vezes acontece o que chamamos de
‘ilhas de informagao”, onde existem sistemas que estdo isolados e néo
conseguem utilizar dados ou informagbes de outros sistemas. Por
consequéncia, também nao disponibiliza os dados para outros sistemas que

porventura tivessem necessidade.

Essa situagdo acaba n&o apenas subutilizando a estrutura de Tl como
atrapalhando o bom desempenho das atividades, causando trabalho dobrado,
em situagdes onde um mesmo dado precisa ser digitado duas ou mais vezes
em sistemas diferentes. Isso fatalmente implica em aumento de custo, tempo

maior para a execugao da tarefa e maior possibilidade de se cometer erros.

Outra questao que precisa ser considerado € a alocagao de recursos entre
as diversas aplicagdes envolvidas. Dentro de um conjunto de aplicagdes,
normalmente priorizam-se aquelas que estrategicamente s&o mais
necessarias. Acontece que relagbes informais dentro da organizagdo podem

levar a uma tendéncia, ndo se respeitando a prioridade estratégica.

Os modismos, também atrapalham e sdo perigosos. E importante estar
atento as mudangas do mercado. As mudangas tecnoldgicas constantes
apenas com o intuito de se usar a tecnologia da moda, pode custar caro e néo
apresentar os resultados esperados. Quando se fala de tecnologia nova, é
importante considerar varios fatores que interferem no processo, como custo
com treinamento do pessoal, integracdo com os sistemas existentes, migragcéo

caso seja necessario, entre outros.

Além disso, normalmente em projetos de PSI existe um cronograma a ser
seguido. Mudangas que exigem muito tempo para adaptagdo podem nao

apenas atrasar o tempo do projeto, como pode estourar o orgamento previsto.
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Sem duvida, como ja mencionado anteriormente, um dos grandes fatores
que irao interferir diretamente nos resultados de um PSI é obter
comprometimento. Primeiramente e o mais importante € o comprometimento
da alta geréncia de apoiar todo o processo € nao medir esfor¢cos para auxiliar

no que for necessario. Esse apoio é crucial para o sucesso do PSI.

No entanto, precisa-se também do apoio dos funcionarios. O
conhecimento de como o processo é feito atualmente esta com eles. O
levantamento dessas informacdes é extremamente importante na hora de
mapear os processos. A resisténcia por parte dos funcionarios em colaborar,
passando as informag¢des corretamente, pode ser outra dificuldade a ser
superada no processo. Isso talvez possa ser de certa forma compreendido,
pois o0 medo de perder sua colocagao dentro da organizagao faz com que as
pessoas entendam como uma atitude de defesa, passar informacgdes erradas

ou distorcidas.

Por fim, pode-se citar também como um dos desafios do PSI trabalhar a
questdo da mudanga e implantar a visao da necessidade de melhoria continua.
Quando a implantagcdo de um novo sistema ou mesmo a adaptagdo de um
sistema antigo acarreta uma mudanga brusca, causa repudio por parte de
quem o executa. Além disso, é importante estimular o aperfeicoamento
continuo, fazendo com que se mude de atitude para uma postura pro-ativa,
contribuindo assim para a melhoria constante. Isso € uma tarefa dificil, pois nao
se trabalha apenas como uma forma de executar uma tarefa, mas também com

as ideologias e expectativas de cada funcionario.

2.3.4 Resultados esperados do PSI

Para se apontar os resultados esperados de um PSI, inevitavelmente,
precisa-se levar em conta o contexto dentro do qual ele esta inserido. O
momento atual da organizagcéo e a forma de como o PSI é aplicado, podem
variar (AMARAL e VARAJAO 2000).
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Um dos objetivos que normalmente se espera € a definicdo de uma

arquitetura geral para a informagdo da organizagdo. Essa arquitetura deve

garantir a consisténcia da informagao em todos os sistemas e em sua definicao

deve-se aproveitar para reavaliar e redefinir todos os processos.

Foco Resultados
Informacgao Definigdo da arquitetura da informacao
Processos Redefinig&o ou clarificagdo processos da organizagao
Identificagdo de prioridades para projetos de desenvolvimento e
Projetos integracao de aplicagbes
Identificagdo das grandes opgdes tecnoldgicas (Configuragoes,
TI equipamentos, suporte légicos, suporte metodoldgicos, ...)
RH Politicas para recursos humanos (aquisi¢éo, reciclagem, formagao,...)
Sensibilizagdo e motivagdo da organizagdo para a importancia e
Educacéo pontecialidades do recurso informagéo

Organizagao

Dignificagao da fungéo Sl

Topo da Gestéo

Aumento do apoio e comprometimentos

$

Fundamentagéo e racionalizagdo dos investimentos

Estratégia

Identificagédo de utilizagdo para Sl e para as Tl que trazem vantagens

competitivas para a organizagao

Tabela 17: Resultados do PSI
Fonte: Amaral e Varajao, 2000

Dependendo da amplitude e do escopo, um dos grandes beneficios do

PSI é o conhecimento que 0 mesmo proporciona a respeito da arquitetura da

informacgéo da organizagao, o que da subsidios para ela conseguir vantagens

competitivas, saindo na frente na oferta de alguma solugao, além de possibilitar

a criagdo e manutencio do alinhamento entre os objetivos da organizagéo e os

projetos de desenvolvimento do seu SI. Outro beneficio de se conhecer a

arquitetura da informagao esta na possibilidade que ela proporciona de definir

quais as necessidades tecnoldgicas e de infra-estrutura atuais e para o futuro
(AMARAL; VARAJAO 2000).
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Na tabela 17 citada, Amaral e Varajao, apontam um conjunto de
resultados associados aos principais aspectos da organizagao afetados pelo
PSI.

Inevitavelmente, uma atividade organizacional como o PSI vai acarretar
em algumas mudangas na organizagado, frutos do préprio processo de
planejamento. A area de recursos humanos, por exemplo, € uma das que
sofrem maior impacto. Isso acontece pelo fato de que as mudangas que
acontecem dentro da empresa vém acompanhadas da necessidade de uma
mudanca no perfil da equipe. Para Amaral e Varajao (2000) é importante

despertar na equipe um “espirito de mudanga” e de procura por qualidade.

2.3.5 Metodologias de PSI

2.3.5.1 BSP - Business Systems Planning

A metodologia Business Systems Planning (BSP) foi criada pela IBM no
final da década de 1960 e aperfeicoado nos anos subsequentes. A metodologia
evoluiu, com a contribuicdo de diversos autores, para adaptar-se ao novo

cenario tecnolégico.

Inicialmente foi projetada para ambientes centralizados, tendo em vista
que os principais produtos da IBM durante esse periodo eram voltados para os
computadores de grande porte, ndo dispunha de suporte para organizagdes
que nao contemplasse esse modelo (SANTOS e CONTADOR, 2002). O BSP ¢é
uma metodologia de planejamento estruturada, voltada ao negdécio da
organizagdo uma vez que é baseada nos processos e dados do negécio. E
uma abordagem formal cujo planejamento é top-down, mas sua implementagao

€ bottom-up, conforme mostra a figura 5:
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Objetivos da Objetivos da
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Organizagio Processos da
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Processos da Aplicagoes
Empresa
Dados da Bancos de
Empresa Dados
ARQUITETURA
DE INFORMACAO
Plangjamento .E Design &
:  Implementagio

Figura 5: BSP- Business Systems Planning
Fonte: Adaptado de IBM, Business Systems Planning

Um dos principais objetivo dos BSP é explorar as relagdes que existem

entre os diversos negdécios da empresa e fornecer um plano de sistemas de

informagéo que suporte as necessidades de informagéo da organizagao, tanto

a curto como a longo prazo.

Além deste objetivo ja citado, outros ainda podem ser listados, como:

Fornecer a administragdo um método objetivo e formal para
estabelecer prioridades de S| sem considerar interesses que nao os

da organizacgéo;

Proporcionar aos sistemas uma vida longa, pois eles sdo baseados
em processos da organizagdo que geralmente ndo sédo afetados
pelas mudangas organizacionais, protegendo os investimentos em
Sl;

Permitir que os recursos de S| sejam gerenciados para suportar

mais efetiva e eficazmente as metas da organizagdo. Aumentar a
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confiangca dos executivos em que sistemas realmente importantes e

de alto retorno serdo desenvolvidos;

e Melhorar as relacbes entre o departamento de Sl e os
departamentos usuarios, através do fornecimento de sistemas que

satisfagam os requisitos e as prioridades dos usuarios.

e I|dentificar os dados como recursos corporativos que deverado ser
planejados, administrados e controlados, a fim de serem usados
efetivamente por todos.

Um estudo BSP deve ser patrocinado pela alta administracdo e seu
resultado precisa ser mantido periodicamente. Ela assume que o ciclo de vida

das aplicagdes € muito curto exigindo assim manutengao periodica.

Os principais passos desta metodologia séo: identificagdo dos processos
do negocio e dos dados do negdcio, definigho da arquitetura atual de
informacgéo (visdo tecnoldgica), identificagcdo dos objetivos de negdécio e a

definicdo de uma nova arquitetura.

A metodologia BSP (1984) utiliza alguns conceitos do conhecimento geral

das organizagdes e insere alguns novos, dentre os quais pode-se citar:

Missao: razdo de ser da organizagao, 0s seus principios gerais por que

se rege e € definida pela Administragao;

Entidades do Negdcio: sao os produtos ou servigos da organizagao, as
entidades externas com as quais ela se relaciona e 0s recursos que ela deve

gerir para desempenhar a sua atividade.
Processos: grupos de atividades (Macro-Processos) que devem ser

realizar para cumprir a missao. Traduzem o que se faz, ou se deve fazer, e ndo

o0 como se faz.
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Tipos de Informacao: refere-se aos tipos de informagéo necessarios para

a realizacao dos processos. Se eles sao criados ou usados pelos mesmos.

Matriz Processos x Tipos de Informag¢do: mostra quais os tipos de

informac&o que cada processo cria (c) e quais ele usa (u). Ela permite ainda:

e Delimitar subsistemas dos sistemas de informagédo, ou seja,
conjuntos de Processos e Tipos de Informagdo com uma grande

coeréncia interna;

e Evidenciar, para cada tipo de informagao, qual o processo que o
cria e que outros processos necessitam de o utilizar para a sua

execucao;

o Descrever as responsabilidades partilhadas por varios subsistemas

e as interacdes de informacéao existentes entre eles;

e Evidenciar quais os tipos de informacdo podem ser informatizados

de forma descentralizada.

Matriz de Processos x Estrutura Organizativa: o objetivo desta matriz é
evidenciar as informagdes que cada processo e sua estrutura precisam

acessar.

As matrizes do BSP tém o objetivo de proporcionar uma visdo de quais
sa0 0s processos que criam, utilizam ou alteram os dados. Isso facilita na hora
de se estabelecer as prioridades de desenvolvimento ou de aquisicdo dos
sistemas aplicativos. Fornecem também uma estrutura para o desenvolvimento
de aplicagcdes que permite maior consisténcia e compartilhamento de dados

entre varias fun¢des evitando redundancia de dados.
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Figura 6: Exemplo de matriz de processos IBM - BSP

Essa metodologia, desenvolvida e utilizada pelo Departamento de

Planejamento e Controle de Sistemas de Informagao da IBM desde o inicio dos

anos 70, tem sido a base para varias outras como a Estrutura de Zachman e o

Enterprise Architecture Planning (EAP), que seréo apresentados em seguida.

Em sua adaptagao fortemente inspirada no BPS, Amaral e Varajao (2000)

defendem que o método vai ao encontro dos fatores chaves no sucesso do

planejamento, desenvolvimento e implementacdo de uma arquitetura de

informacédo que efetivamente suporte os objetivos da organizagcdo. Na

metodologia proposta por Amaral e Varajao (2000). sao observados 13 passos,

conforme ilustrado na Figura 7:
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ETAPAS

1. Atividades Preliminares

2. Preparacao do estudo
1

3. Inicio formal do estudo

4. Definigao dos processos da organizagao

5. Identificagédo dos requisitos de dados

6. Definigao da arquitetura de informagao

7. Analise apoio atual dos Sl aos processos

8. Realizagao das entrevistas

9. Sistematizagdo da informagdo e conclusdes
I

10. Definigdo das prioridades de implementagdo

11. Analise da gestao da informagao

12. Desenvolvimento e recomendagoes

[]
13. Documentac¢io e comunicagao de resultados

Figura 7: Passos da metodologia BSP
Fonte: Amaral e Varajao (2000)

De acordo com Amaral & Varajao (2000) é feito o seguinte detalhamento

das 13 etapas:

Etapa 1 - Atividades preliminares

As atividades desta primeira etapa tém como objetivo obter o
comprometimento de todos que fardo parte da atividade. Segundo os autores,
a obtencdo de comprometimento devera comegar com uma apresentagao dos
objetivos, vantagens, resultados e necessidade em termos de recursos. Essa

apresentacao deve ser feita a todos que farao parte do estudo.
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As principais atividades desta etapa sao:

Estabelecer o campo de estudo — normalmente definido pelo
patrocinador, o campo de estudo pode variar, desde uma area especifica, até
toda a organizagdo. Quanto maior o campo maior sera a complexidade do
estudo e conseqlentemente maior o tempo de projeto e os custos envolvidos.

E uma definigdo importante para que todos os envolvidos estejam cientes
da area onde irdo atuar. Ao final deste passo é preciso ter definido também os
objetivos, a contribuicdo para a organizagdo, os obstaculos que por ventura
podem aparecer e possivelmente as recomendagdes para o bom andamento

das atividades.

Definir a equipe de projeto — atividade onde sera definida a equipe que
ira conduzir os estudos. Muito dependente da amplitude do estudo, a escolha
de uma equipe que possa compartilhar o conhecimento das diversas areas que

compdem a empresa € fundamental para poupar tempo.

Orientar a equipe de projeto — junto com a equipe do projeto, o lider
deve discutir a perspectiva geral da abordagem, rever as atividades a realizar e

preparar o plano de estudo.

Etapa 2 - Preparagao do estudo

Esta etapa ndo envolve necessariamente toda a equipe, pois a maioria do

trabalho é feito pelo préprio lider. Sao atividades desta etapa:

Preparar o local de trabalho;
Identificar as informacgdes a recolher;
Agendar as entrevistas;

Procedimentos de gestdo do projeto;

®© 2 60 T ©

Revisdo do trabalho realizado.
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Etapa 3 - Inicio formal do estudo

Na primeira reuniao para a execucgao formal do estudo, um dos objetivos é
conseguir a visdo do patrocinador, como tendéncias da industria e estratégias
principais da organizagao, entre outras. Isso ird ajudar a equipe na realizagao

das entrevistas com os outros executivos.

Rever os dados da organizagdo também é atividade desta etapa. Isso
deve ficar a cargo do lider e servirda para dar uma visdo mais ampla da
organizagao para a equipe. Além dos dados da organizagao, também devem
ser revistas as informacdes sobre os sistemas de informacdes atuais que a

organizagao possui.

Para finalizar deve ser feita uma revisdo do plano de estudo, que podem

incluir também, detalhes administrativos para o bom andamento das atividades.

Etapa 4 - Definicao dos processos da organizagao

Aqui serao identificados os processos, que sado definidos como grupos de
decisbGes relacionados logicamente e atividades necessarias para gerir 0s
recursos da organizagédo. Estes processos sao estudados e identificados,
independentemente de quem seja responsavel por eles na organizagao, para

que o Sl que for concebido seja independente da estrutura da organizagéo.

Séo atividades desta etapa:

e |dentificar os produtos/servigos e recursos envolvidos;

e |dentificar os processos de planejamento estratégico e gestao;

e Identificar os processos relacionados com os produtos/servicos e
recursos;

e Agrupar ou dividir os processos;

e Descrever cada processo;

e Relacionar cada processo com a organizagao;
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Etapa 5 - Identificagao dos requisitos de dados

Nesta etapa sao definidas as entidades da organizacéo, as classes de
dados e as suas relacdes. Entidade da organizagao é aquilo que a organizagcao
gera e serve como base para a identificagdo dos dados necessarios para a sua

atividade. Classe de dados € um agrupamento de dados relacionados com

aspectos que sao relevantes para a organizagao.

Identificado as entidades, é verificado qual processo cria ou usa cada

dado. Desta forma cada dado é associado a entidade que a descreve.

Etapa 6 - Definicdo da arquitetura de informagao

Aqui sao estabelecidas as relacdes entre as classes de dados e os
processos, para garantir todas as classes de dados e processos foram
identificados e apenas um processo cria cada classe de dados. Para isso é
utilizada uma matriz, onde nas linhas séo listados os processos e nas colunas

as classes de dados.

Em seguida é identificado qual a classe de dados é criado por cada
processo e colocado um “C” (cria) na interseccéo da linha com a respectiva
coluna. Depois € colocado um “U” (usa) na intersecgao de cada processo com

cada classe de dados que o0 mesmo utilize.

Feito isso, verifica-se as classes de dados e reorganizam-se os eixos da
matriz para que seja possivel definir os grupos de processos. Assim € possivel
definir também os fluxos de dados entre grupos de processos.

Etapa 7 - Analise do apoio atual do Sl aos processos

Como até agora foi desenvolvida uma perspectiva futura da para o Sl da

organizagao, nesta etapa, é verificado qual a situagédo atual do sistema que a

organizagao possui, para que seja possivel fazer as sugestdes de melhorias.
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Nesta etapa é feita entdo uma revisdo do apoio atual aos processos e

uma analise da utilizagdo atual dos dados.

Etapa 8 - Realizagao de entrevistas

Esta etapa possui basicamente trés objetivos: preparar, conduzir e
documentar as entrevistas. Essas entrevistas devem ser realizadas em salas

de estudos para se evitar interrupgoes.

Etapa 9 - Sistematizacdo da informagao e conclusao

Recolhido as informagdes, precisa-se organizar, analisar e tirar

conclusdes das mesmas. Os objetivos desta etapa sao:

e Fornecer uma base para recomendacdes € um plano de acao;
e Ajustar e definir prioridades na arquitetura;
e Fornecer informacdo para a descricdo das aplicacbes na

arquitetura da informacao

Para se obter isso € preciso organizar e refinar as informagdes obtidas
nas entrevistas e definir categorias de conclusdes. Em seguida ordenar os
problemas por categoria, descrever as conclusbées e por fim ordenar os

problemas por prioridade em termos de arquitetura.
Etapa 10 - Determinacgao de prioridade de implementagao
Feito todo o levantamento das informagdes é preciso definir as prioridades
de implementagao ou aquisi¢gao dos aplicativos. Para se definir essa prioridade,
pode ser levado em consideragéo os seguintes fatores:
e Determinagao dos critérios de definigdo de prioridades;

e Listagem de classificagao das aplicagdes potenciais;

e Documentagao das aplicagbes recomendadas;
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e Definicado das opg¢des de implementagéo.

Etapa 11 - Anadlise da gestado da informacao

Nesta etapa é feito uma avaliagcao do ambiente do recurso informacao e
recomendado alteragdes para que exista uma gestédo eficiente deste recurso.
Serao abordados os seguintes aspectos:

e Missdo da gestao dae informagao;
e Equipe de direcéao;

e Organizagao da informacéao.

Desta forma o estudo de PSI garante que o recurso informagéo é
gerenciado de forma correta, para apoiar as necessidades funcionais da
organizagao.

Etapa 12 - Desenvolvimento de recomendagoes

Estas recomendagbes se baseiam em aspectos como arquitetura de
informacéo, gestao da informacéo, sistemas finais e estrutura do plano de agao
Elas abordam sempre aspectos inerentes a suas respectivas

responsabilidades.

Uma vez aprovado as recomendacgdes, € desenvolvido o plano de

implementar essas recomendacdes.

Etapa 13 - Documentag¢ao e comunicagao de resultados

Nesta etapa é preparado um relatério do estudo e uma apresentacao aos
executivos com o objetivo de obter o compromisso e envolvimento da gestéo

para implementar as recomendacdes do estudo.

As atividades da etapa sao:
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e Revisar a estrutura do relatorio;
e Preparar o relatério;
e Selecionar o meio de apresentacao;

e Apresentar aos executivos.

O resultado de todo o estudo feito pelo método BSP é que a organizagao
tera uma orientagdo de como organizar gerir suas informag¢des. No entanto, o
resultado do estudo néo deve ser considerado imutavel, pois com o passar do
tempo e com mudangas que podem vir a ocorrer na organizagao, novos
estudos precisam ser feitos para se adequar a essas mudancas (AMARAL e
VARAJAOQ, 2000).

2.3.5.2 SSP - Strategic Systems Planning

Similar ao BSP, o SSP é uma metodologia desenvolvida por Robert
Holland, que tem como objetivo a criagdo de uma arquitetura de dados que
satisfagca as necessidades de informagdo da organizagédo. Para isso, ela é
baseada no modelo de negécio e serve como base para o desenvolvimento

dos futuros sistemas de informacéo da organizagao.

Esta metodologia é composta por seis etapas, conforme mostra a Figura

A partir da analise das areas de negdcio da organizagao € possivel definir
um modelo de negécio, que facilita na definigdo das areas funcionais. A partir
destes dados é feito o modelo funcional de cada area de negdcio, e em
seguida desenvolvido uma analise para encontrar as caréncias de informacgdes

de cada area.

A arquitetura de dados, que sera a base para a arquitetura de sistemas, é
derivada da combinagdo das necessidades de informagdo com modelos de
dados genéricos e bancos de dados subjetivos. A definigdo dos novos sistemas

e a criagdo de um cronograma de implementagcdo do projeto é extraida da

60



arquitetura dos sistemas de informagdo que contém os requisitos que os
sistemas devem atender (PANT e HSU, 1995).

v

CombinagSo das

necessidades de
Analise das areas informacdo

de negocio com modelos de
dados genencos

; ‘

; Criaggo da arguitetura
Definicac do modelo 3?:,5 s,gteﬁﬁ
de negbcio de informacao
Andlise das DefinicBo dos novos
necoessidacdes de sistemas e respectivos
infarmacao cronograma de
implementacan

Figura 8: Etapas do SSP
Fonte: Pant e Hsu (1995)

2.3.5.3 Abordagem por estagios de crescimento

Esta abordagem foi caracteristica da fase de informatizagdo das
empresas, quando os primeiros projetos de desenvolvimento de sistemas
estavam sendo empreendidos. O empreendimento era caro e pouco conhecido.
Seu planejamento supde que as que as organizagdes teriam que assimilar as
mudangas (tecnolégicas e de sistemas) por sucessdo lenta (iniciagao,
expansao, consolidagao e maturidade). Passa a visao de que a experiéncia é
adquirida ao longo do tempo (SULLIVAN, 1985).

Nolan & Gibson (1974) definiram quatro estagios de crescimento:

« Iniciagao: Investimentos justificados em termos de redugdo de

custos;
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« Expansao: Ampliacdo das aplicacoes;
o Formalizagao: controle das atividades em fungdo do excessivo
aumento de gastos;

o Maturidade: utilizacdo ajustada;

A abordagem por estagios de crescimento da organizacdo apresenta uma
metodologia com um critério de administracdo da evolugdo dos sistemas de
informagé&o na organizacdo. Alguns anos mais tarde, Nolan revisa o estudo
inicial e propde uma nova classificacédo em seis estagios. Sdo estagios dessa
nova classificagdo: iniciagdo, contagio, controle, integracéo, administracédo de
dados e maturidade. O conhecimento pode ser chamado de sétimo estagio,
mais abrangente que o simples tratamento e uso da informag&o, com o sentido
de adicionar para as organizagbes uma vantagem competitiva por meio dos

recursos da tecnologia da informac&o e do conhecimento (NOLAN, 1993).

Para Sullivan (1985) esse modelo foi aceito até o momento em que
surgiram os dispositivos de armazenamento de dados baratos e dos sistemas
on-line. Isso fez com que as empresas reformulassem seus sistemas e a forma
de como armazenar os dados e forgou a adogdo de uma metodologia de

planejamento diferente.

2.3.5.4 CSF - Critical Success Factors

No final dos anos 70 comegou a acontecer a descentralizagdo dos
sistemas de informagdo. Neste periodo comegou a se utilizar os
microcomputadores para automatizar fungdes. Algumas tecnologias surgiram
como automacgao de escritérios e a robdtica, e também contribuiram para a

tendéncia, assim como a computacgao pessoal.

Comecou a existir diversos sistemas e banco de dados descentralizados.
Isso acarretou num substancial aumento da complexidade na hora da tomada
de decisao, devido as diversas fontes de informacdo. Foi neste cenario que

surgiu a proposta da abordagem pelos fatores criticos de sucesso (CSF).
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Conceituados por Rockart (1979), os fatores criticos do sucesso sao uteis
para a identificacdo das exigéncias individuais de sistemas de informacao. A
abordagem enfoca a necessidade de uma lista de informagbes cruciais e
analiticas que nao estdo a méao facilmente, mas que mudancas de sistemas
existentes ou o desenvolvimento de novos aplicativos poderiam torna-los

disponiveis.

A metodologia CSF procura identificar as necessidades de sistemas de
informacgé&o da alta administragdo da organizagdo, em que os principais fatores
criticos de sucesso sdo descritos para a gestdo, numa abordagem top-down
(ROCKART e MORTON, 1984).

Desta forma, o primeiro esforgo da abordagem procura elucidar os fatores
criticos de sucesso do negdcio. Nas abordagens de estagios de crescimento o
foco da atengao esta voltado para o processamento de dados. Na abordagem

CSF passou a levar em consideragao o fator da comunicagédo em rede.

Rockart (1979) identificou os geradores de diferengas nos fatores criticos

do sucesso para sistemas de informagao nas empresas. Sao eles:

e Estagio de desenvolvimento em que se encontra a organizagao;

e O historico da tecnologia e dos sistemas de informagdo dentro da
empresa;

e Fatores humanos, organizacionais e financeiros;

e Perspectiva que o executivo tem sobre a drea em analise.
Sullivan (1985) nao considera completo o modelo CSF, pois afirma que grande

parte da consciéncia sobre os sistemas de informacao é passada ao usuario,

dificultando a interacdo empresarial.
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2.3.5.5 Modelo eclético de Sullivan

Este modelo n&do prevé uma metodologia de planejamento pronta, que
atenda as caracteristicas da empresa, mas sim, o desenvolvimento de uma
metodologia adequada para satisfazer as necessidades especificas. Seu foco
nao é voltado para a parte de desenvolvimento ou programacdo, mais para o
planejamento estratégico da empresa. O objetivo € criar uma metodologia com

caracteristicas que suportem as necessidades de informagdes da organizagéo.

A atividade de desenvolvimento das aplicagdes de aplicagdes é orientada
ao produto da empresa e ndo para a mecanizar das atividades. Além disso, os
métodos de administracdo em que os executivos de sistemas se tornaram

menos controladores, desenvolvendo uma postura a mudanca.

O modelo eclético de Sullivan estabelece uma matriz entre infuséo e
difusdo dos fatores organizacionais, sistémicos e tecnoldgicos da organizagao
(SULLIVAN, 1985). A infusao refere-se ao grau de penetragao da tecnologia da
informacg&o na organizagcao em termos de importancia, impactos e significados.
A difusdo ou descentralizagao refere-se ao grau de disseminagdo ou
multiplicacdo da tecnologia da informagéo por toda a organizagdo (TORRES,
1989).

2.3.5.6 APX — Account Planning Extended

Esta metodologia, de acordo com Pereira e Perligeiro (1979), baseia-se

em alguns conceitos, entre os quais se pode citar:

Visdao Sistémica da Empresa — onde a empresa é compreendida como
um conjunto de elementos que interagem e atingem o objetivo coletivo. A
interacdo dos componentes resulta no alcance dos objetivos, que sdo a razao
de sua existéncia. Para melhor compreensédo, uma empresa pode ser dividida

em subsistemas. Desta forma, para se compreender o funcionamento da
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informacao dentro da organizacéao, precisa-se definir tal recurso de forma que

fiqgue evidente a importancia da informacgéao para o funcionamento da empresa.

Recursos e Areas — do funcionamento dos subsistemas de uma
organizacgao € que se alcanga os objetivos. Estes subsistemas utilizam-se dos
recursos da empresa. Esses recursos possuem um ciclo de vida. Pode-se
considerar entdo, que a empresa é um conjunto de areas que tém como

objetivo administrar a vida de um determinado recurso.

Na figura 9 é ilustrado o ciclo de vida de um recurso.

Processos — cada area corresponde a um conjunto de processos. Assim,
o objetivo de um sistema de informacgéo é prover as informagdes necessarias
para a realizacdo dos processos. Tais processos nao mudarao
obrigatoriamente a medida que se mude a estrutura da organizagcdo, como

organogramas e modelos de organizagdo empresarial.

Execugao dos Processos — a execucao de um processo necessita de
alguns requisitos sejam atendidos, por exemplo, a disponibilidade das
informagdes necessarias para a execugao de um processo, as quais sejam
originarias de um processo diferente. No processo de PSI o mapeamento da
informacdes,de forma que identifiquem quais informacdes sdo necessarias

para a execucao de cada processo, € fundamental.

Classes de Dados — refere-se ao agrupamento de informagdes em
classes. O objetivo é definir o grau de detalhamento das informagdes
necessarias para cada processo em um momento oportuno. Inicialmente séo
criados as classes de dados e posteriormente identificado os dados relevantes

que o sistema devera manter.
Segundo Neto (2004) o método APX foi desenvolvido por Rogério Pereira

e Jayme Perlingeiro em 1976, com base na experiéncia no uso de diversos

métodos de planejamento de sistemas.
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Figura 9: Ciclo de vida de um recurso no APX segundo Pereira e Perlingeiro (1979)
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O APX baseia-se no conceito de processos como no BSP, e prende-se

essencialmente a esse conceito. Para cada um dos processos identificados,

sdo analisadas as informagbes necessarias a tais processos. Sao levantadas

as aplicagdes existentes ou ja planejadas, e seus respectivos arquivos, bem

como o0s problemas das diversas areas na execugdo de seus processos

(TORRES, 1989).

Os principais objetivos da metodologia APX sao estabelecer a atual

situacédo da organizagao e configurar a situagao que ela deseja para o futuro,

no que se refere a administragdo das informagbes necessarias para o seu

funcionamento, indicando qual o rumo a tomar para que seja alcangado.
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Figura 10: Matriz Atual do APX segundo NETO (2004)

Deverdo apoiar Deverdo usar

Sistemas de Informacio

Futuro

Quadro III Quadro IV

Processos Arquivos Objetivos

Figura 11: Matriz Objetivo do APX segundo NETO (2004)

A execucado do APX é realizada em trés fases. Sao elas:

Fase 0 — Preparacao

Nesta fase sdo definidos os processos da organizagao e identificadas as
necessidades de informacédo. Sado também levantados e documentados os
atuais arquivos e aplicacdes de processamento de dados. Além disso, sdo
estabelecidos as dificuldades enfrentadas em cada uma das &reas na

execugao dos processos.
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Sao tarefas desta fase:

e Elaboracao dos cronogramas gerais para as fases 0, 1 e 2 do APX.

e Aprovacgao e divulgagao da programacgao aprovada (item anterior).

e Detalhamento do plano de trabalho para a fase 0.

e Comunicacao/formalizagdo do comprometimento dos recursos
(pessoas, informacgdes, logistica) requeridos para a fase 0.

e Revisdo dos processos, informagdes geradas, recebidas e
necessarias.

e Revisdo do levantamento das aplicagdes e arquivos implantados
em computador (aplicagdes e arquivos atuais)

e Preparagao das apresentagdes (alta administragdo, CPD, areas
usuarias)

e Obtencdo da documentagdo produzida em sessbes anteriores
(matrizes, recomendacgdes, etc.)

o Detalhamento do plano de trabalho para a fase 1.

Fase 1 — Sesséao de Avaliagado e Planejamento

Nesta fase é feito a analise das informagdes reunidas na fase 0 e parte da
matriz atual e das constatagdes feitas. O objetivo de tal andlise é chegar a

matriz objetivo, a um conjunto de recomendacgdes e a um plano de agao.

S3ao tarefas desta fase:

o Abertura da sessao e exposicao oral, feita pela alta administracao.

e Apresentacao dos problemas das areas usuarias (exposigdes orais,
com recursos visuais de apoio).

e Apresentacdo dos problemas relacionados a processamento de
dados (pelo responsavel por processamento de dados)

e Construgado da matriz atual.

o Apresentacdo da documentacdo produzida em sessdes anteriores.
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e Avaliacao da situagao atual em relagao ao planejado anteriormente
(comparagao entre como esta e como deveria estar).

e Analise da situacao atual com relacdo a problemas e necessidades
atuais.

e Construgcédo da Matriz Objetivo.

e Recomendacgdes.

¢ Plano de Acao.

Fase 2 — Validacao

Aqui os resultados da fase 1 sdo documentados e apresentados a alta
administracdo e a outros setores da empresa para aprovacgao, discussdo de

prioridades e obtencao de recursos.

E tarefa desta fase:

e Oficializar as conclusées alcangadas e o plano de agao obtido de

maneira estabelecida pela organizagéo.

2.3.5.7 PROPLAN - Programa de Planejamento

O objetivo desta metodologia é simplificar o método BSP com o objetivo
de possibilitar a aplicagdo de uma metodologia para fins e situagdes
especificos. Nos casos em que a alta administracdo n&o esta disposta a entrar
em um processo muito longo e detalhado, esta metodologia se apresenta como
uma alternativa, mas da mesma forma que as outras, ainda precisa do apoio da

alta geréncia.

Basicamente, consiste num processo em que se coloca a alta
administracdo da empresa em um trabalho conjunto, semi-estruturado, por um
periodo de trés a quatro dias, em que sdo exploradas as percepgdes do grupo

em termos dos principais problemas e questbes estratégicos da empresa,
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sendo este trabalho conduzido de forma livre, sem qualquer roteiro
preestabelecido, objetivando-se fazer surgir uma grande quantidade de idéias
(NETO, 2004).

Normalmente esta metodologia apresenta duas etapas:

Sesséo informativa — com o objetivo de criar um ambiente de intimidade e
descontragéo entre os integrantes do grupo, sao feitas palestrar com

mensagens de interesse do grupo.

Sessdo de planejamento — feito em cinco etapas, que devem ser

discutidas detalhadamente em seqliéncia. As cinco etapas sdo:

e Determinacdo de areas de interesse, em que sdo definidos os assuntos
e topicos que serao objeto do debate.

e Determinagdo de objetivos da empresa em cada uma das areas de
interesse estabelecidas.

e |dentificacdo dos principais problemas que impedem a empresa de
atingir os objetivos estabelecidos.

e Determinacédo de prioridades para a solu¢cédo dos problemas.

e Pesquisa e especificacdo de solugdes para os problemas considerados

prioritarios.

A figura 12 mostra um esquema do PROPLAN:
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Figura 12: Aplicagdo do PROPLAN (Torres, 1989)

2.3.5.8 BIAITI - Business Information Analysis Integration Technique

No final da década de 70, foi realizada uma pesquisa conduzida por
Donald Burnstine, com o objetivo de descobrir se diferentes organizagoes,
possuem necessidades de sistemas de informacdo distintas, ou se existiria
alguma semelhanca que auxiliasse o analista na identificacdo de processos
fungdes genéricas. Esta pesquisa concluiu que existem apenas sete questdes
distintas que diferenciam as organiza¢des na forma pela qual elas utilizam as

informacoes.

A metodologia BIAIT utiliza as sete questbes. Sao elas:

e Como é feito o pagamento dos produtos/servigos pelo cliente? A
empresa cobra posteriormente ou o cliente faz este pagamento a
vista?

e Os produtos adquiridos sao transportados posteriormente ou o
cliente os leva consigo, no ato da compra?

e Em alguns negdcios, deve ser mantido um completo histérico das

transagdes com cada um dos clientes da empresa; em outros, a
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identificacdo e manutencdo de um cadastro de cliente ndo é
necessaria.

Uma quarta questdo refere-se a negociagdo entre clientes e
fornecedor, principalmente em termos de precos.

Como os produtos sao transacionados?Ha forma de locagao ou de
venda?

Deve ser mantido um completo registro e identificagdo da unidade
especifica que foi vendida a determinado cliente, como é o caso,
por exemplo, de um automével, ou ndo é necessaria a identificagao
de cada unidade de produto vendida?

Os produtos/servigos sao produzidos por encomenda e com
especificacdbes proprias ou atendem a  especificacdes

padronizadas?

Segundo o modelo, essas sete questbes irdo originar 128 tipos de

organizagdes diferentes, sendo que cada uma possui uma estrutura de

sistemas de informagdo. O funcionamento resumido do BIAIT & apresentado na

Figura 13.

Organizacdo

BIAIT
Sistemas de
> Modelos de >
_ Informacio
Organizacdes

Figura 13: Funcionamento do BIAIT segundo Neto (2004)

2.3.5.9 Estrutura de Zachmam

O principal o objetivo desta estrutura € proporcionar uma forma de garantir

padrées para a criagdo de ambientes de sistemas de informagédo e que este

seja integrado.
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Dentro do ambiente empresarial os elementos humanos exercem
diferentes papeis e suas perspectivas dependem de sua necessidade e da

forma como ¢ utilizada a informacao.

A estrutura de Zachmam possui cinco diferentes perspectivas no eixo
vertical: planejador, proprietario, designer, construtor e subcontratado. Para
uma boa definicdo de arquitetura, essas perspectivas sdo muito importantes,
pois inclui desde a visdo contextual do negocio, até a visdo de quem constroi

partes especificas de um produto.

No eixo horizontal, estdo as dimensdes que respondem as seis questoes
basicas para resolver um problema. Cada perspectiva deve focar: as entidades
ou coisas, as atividades a executar, os locais considerados, as pessoas
envolvidas, o momento da execucdo e as modificacbes necessarias. Para

diminuir a complexidade, é interessante analisar uma dimenséao por vez.
Na figura 14 é representado a estrutura de Zachmam completa. No

exemplo € descrito a arquitetura de um objeto, permitindo um entendimento

completo no mesmo, seja um produto, organizagéo ou oportunidade almejada.
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Descricio dos Dados
(Dgue 7)

Descricdo de Processo
(Como?)

Descricao da Rede
(Onde?)

Lista de Entidades

Lista de Processos que a

Lista de Locais onde a

%Sg'sﬁégig Im paortantes para o Megocio | Empresa Executa Empresa Cpera
(Contextual )
VISAOD
GLOBAL .
Planejador Enfidade = Classe de Funcho = Classe de Ma = Local de Megdcio
Entidade do Megocia Processo da Megocio
Diagrama Modelo de Processo Rede Logistica
E‘ﬁgs'ég ADA Entidade/Relacionamento e Negadin
(Contextual }
VISAC DO
MNé = Unidade de Negocic
PROPRIETARIO Ligacdio =Fluso da
EMT =Entidade de Megocio Prac = Processa Megdacio Relacicnameantos
REL =Regra de Negacic E/S = Recurses de Negicio de Megdcio
MODELC DO Medele de Dados Diagrama de Fluxo de Dados g‘_‘g’-:'it’wfém te Sistemas
I 5
SISTEMA DE ol
INFORMAGCAO
iLogico) ...7_
P& = Fungio SA
A EMT. = Entidade de Dadas | Processo = Funcao da Aplic. {Procassadar, Memdria,. )
VISAQ DO REL. = Relagicnamento de | EMS = Visfio do Usuario (Conj, | Ligagho = Caracteristica
DESIGNER Dados de elementos de dados) da Linha
MODELO DE Design de Dados Mapa de Estrutura Arquitetura de Sistema
TECHNOLOGIA .
(Fisico) - i
e [ [ ] [ ] ]
b ﬁ
VISAO DO I:I \I::I :
CONSTRUTOR ENT. = SegmentaTabelal.. |Processo=Fungio Computador| Ma = HW e 5W de Sistema
REL. = Chave/Pointery... E/S = Formates/Telas/Form. Ligagic = Especificagies
de linha
DESCRICAO Descricio de Banco de Dados Programa Arguitetura de Rede
DETALHADA
visAo Do
SUBCONTRATADO
{Fora de contexto) Processo = Comandos de
Entidade = Campas Linguagem Fé = Enderegos
Relacionamento = Enderegos EfS = Blocos de Confrole Ligag8o = Protocolos
glEs;E MA DADOS FUNCAQ COMUMNICACOES

(Continuagdo...)
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: MOTIVACAD
{Con tinuagio) PESSOAL (Quem?) TEMPO [Quando?) {(Porque?)
DEECRI;.E.D Lista de Qrganogramas Lista de Eventos significativos | Lista de Metas/Estratkgias
DO ESCOPO importanies para o negocio para o negocio de negicio
{Contextual)
VisAD
GLOBAL
{Planejador) Pessoal = Organizagdes Tempo = Principas Eventos. | FinsMisios= Principais
Princi pals de Megocio letasFCS do Megoco
MODELO DA Modelo di Fluke de Trabaho Cronograrma Geral Flano de Negcls
EMPRESA .:E
(Contextual) E
visAo DO :
PROPRIETARIO |Pessoal = Unidade ] - o
Organizacional Tempo = Evento de Negado |Fim = Obistrvo de Negioo
Trabalhe=PFroduto do Trabalho Ciclo = Ciclo de Negacio |Meios=Estrategia de Megocio
MODELO DO Arquitetura de Organizacio | Estrutura de Processamento |Mudeln de Regra de Negdcio
SISTEMA DE de Passoal
INFORMACAO 4 -
{Loglca)
visAo Do
DESIGHER Possoal = Papal Tempo = Evento de Sistema | Fim = Declaragdo Esfrutural
Trabalho=Produto do Trabalho|Ciele=Clelo de Processamento | Meios = Declaracio de Agao
MODELO DE Arquitatura de Apresentacdo Estrutura de Controba Projeto de Regra
TECNOLOGIA
{Fisico} ‘EE’ 1
VISAQ DO
CONSTRUTOR Pessoal = Lsuario Tempeo = Exscutar Fim = Condig@o
Trabalhe = Formato de Tela Cido = Cido do Componentel Meios = Agdo
DEQ':H’GAO Argutetura de Seguranca Definlcdo de Oportunidade Especificacdo de Regra
DETALHADA
VISAD DO D
SUBCONTRATADO
{Fora de contexto) Paceal = ldentidads Tempo = Interromper Fim = Subcondicdo
Trabaho = Serdgo Ciclo = Ciclo de Magusna lieios = Passo (atapa)
kb ORGANIZAGAO CRONOGRAMA ESTRATEGIA

Figura 14: Estrutura de Zachman
Fonte: Adaptado de ZACHMAN, John A. Enterprise Architecture: The Issue of the Century. DATABASE
PROGRAMMING AND DESIGN, op. cit.

Em caso de mudanca de perspectiva ou dimensdo, esta descricdo sera

muito util, pois sera possivel visualizar as consequUéncias da alteracéo sobre as

outras perspectivas e dimensdes.
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No tabela 18 a estrutura € mostrada por uma matriz com as perspectivas
na coluna da esquerda e as dimensdes na primeira linha. Os produtos estao da

coluna da direita e na ultima linha. Parte-se do principio que o objeto a ser

definido € um sistema.

ENSED ENTIDADES | ATIVIDADES | Locais | PEssoas TEMPO | MOTIVAGOES
lF'EHISF“EDTNI-.
PLANEJADOR ESCOPO
PROPRIETARIO BoREoA
DESIGNER Eema
CONSTRUTOR "':::D;E
?ﬁm COMPOMENTE

DADOS FUNGAD REDE mﬂcﬂm cm:&ﬂns ESTRATEGIA

Tabela 18: Estrutura de Zachmam mostrando os produtos

Fonte: Adaptado de INMON, William H.; ZACHMAN, John A.; GEIGER,

Jonathan G. Data Stores Data Warehousing, pag 60.

A estrutura de Zachmam se baseia em sete regras basicas. Sao elas:

1. As dimensbes tém a mesma importancia;

Cada dimensao representa uma abstracdo do quadro completo
para auxiliar a focalizar a atengdo num aspecto particular da

situacao;

3. Cada meta modelo s6 se aplica a uma dimensao.

4. Cada perspectiva é unica e difere das ouras em funcido das

restricdes que cada ima impde;

5. Cada célula é unica e é representada pela meta-entidade que ela
contém;

6. Toda dimensdo é necessaria e fornece uma abstracdo de uma
visdo completa tendo por objetivo responder a uma questao
particular;

7. Recursividade légica.
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2.3.5.10EAP - Enterprise Architecture Planning

A metodologia Enterprise Architecture Planning (Planejamento de
Arquitetura de Empresa) adotou 0 mesmo nome do processo, que tem como
objetivo definir uma arquitetura para o uso da informagcdo que auxilie na
atividade da empresa e planejar a sua implementacéo.

Nesta metodologia sdo definidas as arquiteturas e somente apds o final do
EAP é que é feito o design e a implementacgao, que fica a cargo do pessoal de
Sl. Sao trés as arquiteturas a definir: uma de dados, uma de aplicagdes, e uma
de tecnologia. A arquitetura determina o que é preciso fazer e o plano de

implementacéo, define quando serédo implementadas as arquiteturas.

Esta metodologia € composta por sete componentes distribuidos em
quatro camadas, que representam uma visao distinta do que precisa ser feito.
Na figura 15 ¢é ilustrado a sequéncia légica para a definicdo das arquiteturas e

do plano de implementacéao.

SISTEMAS E
MODELAGEM | JecnoLOGIAS mmm CAMADA ?
DO NEGOCIO ilprn

ARQUITETURA | ARGUITETURA | ARQUITETURA | jmmmmm CAMADA 3
DE DADOS Ei APLICACOES DE TECNOLOGIA

PLANOS DE IMPLEMENTAGAD E MIGRAGAD A CAMADA 4

Figura 15: Componentes do EAP
Fonte: Adaptado de SPEWAK, Steven H.; HILL, Steven C. ENTERPRISE ARCHITECTURE

PLANNING, op. cit., p. 13.

Camada 1
Planejamento inicial — define os envolvidos, qual metodologia e as

ferramentas a serem usadas. Isso resulta em um plano de trabalho que precisa
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do apoio da alta geréncia para dar continuidade e passar para as proximas seis

fases.

Camada 2

Modelagem da empresa — reune-se o conhecimento sobre a organizagao
e as informacgdes necessarias para a sua atividade.

Sistemas e tecnologias atuais — como o préprio nome sugere, € onde se
faz o levantamento dos sistemas atuais, bem como as plataformas
tecnoldgicas. Os dados coletados nesta fase servirdo como base para o plano

de migragao para o ambiente que sera construido.

Camada 3

Arquitetura de dados — definido os principais tipos de dados.

Arquitetura de aplicacbes — onde se definem as aplicagdes que irdo
gerenciar os dados.

Arquitetura de tecnologia — aqui sao definidas as plataformas tecnolégicas

necessarias.

Camada 4

Plano de implementagcdo e migragdo — onde é definida a aquisicdo ou a
sequéncia de implementacao dos aplicativos, além de uma analise da relacao

custo/beneficio e uma proposta de migragao da situacéo atual para a desejada.

No tabela 19 esta retratado as sete fases que compde a metodologia EAP:
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FASES

ATIVIDADES

Flangjamento
Inicial

Determinar escopo & objetivos do EAP

Criar uma visdo (reunites iniciais com a geréncia)
Adaptar a metodologia de planejamenta
Consequir recursos computacionais

Montar a equipe de plansgjameanto

Preparar o plano de trabalho do EAR
Cibtericonfirmar o cCompromisso & 0s recursos

Desenvolvimento
do Modelo da
Crganizacio

MmO omrFommOome

Documentar a estrutura da organizacao

[dentificar & definir as funcoes da organizacao

Documentar o modelo preliminar da organizagao e distribuir
para comentarios

Fazer uma pesquisa na organizacao para obter dados
detalhados

Tabular os dados detalhados

Documentar o modelo completo da organizagio

Distribuir o modelo completo da organizacao para
comentaros

;]:.

Determinar o escopo, os objetivos, e o plano de trabalho
para preparar o inventario de recursos de informacao

Il Relacionar as B. Preparar a coleta de dados
Arquiteturas de . Coletar os dados do inventario
Sistemas e de 0. Armazenar os dados
Tecnologia E. Walidar e rever o rascunho do inventario
Existentes F. Desenhar os diggramas
. Distribuir o inventario
H. Administrar e manter o inventario
IV, Definigio da A Li?t:ar_ as euti@des de dados candidatas 3
Arquitetura de B. D-:flnl_r entldades._ﬂtrlmltqs. a rel_acmnamuntn:-_s )
Dados &, F'.,alnu_:mljar as enndarjes as fungoes da organizacan
0. Distribuir a arquitetura de dados
A, Listar aplicacoes candidatas
V. Definigao da B. Definir as aplicagies
Arquitetura de . Relacionar as aplicagbes as fungtes da organizacao
Aplicactes 0. Analisar o impacto das aplicagdes atuais
E. Distribuir a arquitetura de aplicacbes
Yl Definigao da A, Definir a arquitetura de distribuigao de dados e aplicagoes
Arquitetura de B. Definir as plataformas de tecnologia
Tecnalogia . Distribuir a arquitetura de tecnologia
A, Estabelecer a seqiéncia de deservolvimento das
aplicactes
W Formular a B. Estimar otrabalho e 0% recursos Necessarios para exscuta-
Estratégia e os Iz & elaborar um cronograma
Flanos de C. Estimar os custos e resumir os beneficios do plano
Implementagao 0. Determinar os fatores de sucesso e fazer recomendacies
E. Relatdrio final
F. Apresentaciofinal

Tabela 19: Guia de Planejamento de Longo Prazo de Dados/Sistemas
Fonte: Adaptado de SPEWAK, Steven H.; HILL, Steven C. ENTERPRISE

ARCHITECTURE PLANNING, op. cit., p. 55.

Para este estudo, foi selecionada a metodologia de PSI proposta por
Amaral e Varajao, o BSP, por ser julgada a mais apropriada. No proximo
capitulo, faremos a aplicagdo desta metodologia no setor bancario, mais

especificamente no setor de empréstimos.

79



3 Aplicacao do PSI no setor Bancario

No capitulo anterior foram apresentados os trés componentes principais
deste estudo: o setor bancario, o planejamento estratégico e o planejamento de
sistemas de informacgao. Este capitulo tem como objetivo realizar um estudo de
PSI no setor bancario, utilizando o BSP que foi a metodologia escolhida, a qual
foi adaptada e proposta por Amaral e Varajao(2000).

Este estudo foi realizado no setor de empréstimos bancarios. Ele consiste
basicamente em: (1) fazer um mapeamento dos processos que envolvem a
atividade de empréstimos, (2) construir a matriz Cria/Usa proposta pela

metodologia e (3) elaborar as recomendacdes para o sistema de informacgao.

3.1 Cenario do Estudo

Dentro do atual cenario sécio-econémico € possivel estabelecer alguns
objetivos estratégicos como sendo de censo comum no setor bancario, como
por exemplo: capacitacdo dos funcionarios, ampliacdo do numero de clientes,
aumento do numero de produtos ofertados, melhoria do parque tecnoldgico,
entre outros. Alguns objetivos ser&o utilizados neste estudo, tendo em vista a

proposta de aplicagcdo da metodologia escolhida.

Neste trabalho serdo estudados quatro objetivos estratégicos, que

englobam todo o contexto do setor. Eles estéo listados na figura 16.
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1 - Desenvolvimento e adequacgao de pessoal

2 - Revigoramento de atuagao em negécio

3 - Revigoramento tecnoloégico

4 - Recuperacgao de créditos vencidos

Figura 16: Objetivos estratégicos para este estudo

De acordo com a figura acima, os objetivos estratégicos definidos para

este trabalho séo:

1.

Desenvolvimento e adequacido de pessoal — diz respeito a manter um
ambiente continuo de aperfeicoamento dentro da organizagdo e
promover ajustes que tragam ganhos tanto para o profissional quanto

para a empresa,

Revigoramento de atuacdo em negdcio — refere-se a melhoraria e
ampliacao do portifélio de produtos e servigos do banco, realizagdo de
estudos com o intuito de vialibilizar novos produtos e a melhoria do

relacionamento com empresas publicas e privadas.

Revigoramento tecnoldgico — aumentar a satisfagao dos clientes quanto
aos servigos tecnoldgicos prestados, e direcionar cada vez mais, o
atendimento para os caixas eletrénicos, com o intuito de agilizar o
atendimento ao cliente. Além disso, melhorar o parque tecnoldgico
substituindo equipamentos antigos por equipamentos novos com maior
capacidade. Esta melhoria reduz o tempo de conserto dos equipamentos

caso apresentem defeito.
Recuperagao de créditos vencidos — aplicar politicas de recuperagao de

crédito com o objetivo de rever os contratos pendentes, e possibilitar ao

inadimplente que renegocie a sua divida.
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Tendo em vista que dentro de um banco existem varios setores, cada um
com varios processos, para viabilizar a realizacdo deste estudo torna-se
necessario restringir o campo de abrangéncia. Para tanto, foi definido o setor
de empréstimos para que fosse aplicada a metodologia escolhida, com foco

nos objetivos estratégicos 1 e 2, citados acima.

3.2 Aplicacao da Metodologia

Neste tépico sera detalhado passo a passo a aplicacdo da metodologia
escolhida para este estudo.

3.2.1 Atividades preliminares

Um dos objetivos desta etapa é a obtengdo do comprometimento de todos
os envolvidos no estudo. Dentro de uma organizagao, o apoio da alta geréncia
é fundamental para o sucesso em projetos de PSl. Como este estudo se
propde a sugerir um modelo de Sl torna-se desnecessaria a obtengao de

comprometimento, pois este n&o se realiza dentro de uma organizagao.

Dentre os varios setores que fazem parte de uma instituicdo bancaria
estabeleceu-se como ambito de estudo para este trabalho o setor de
empréstimos. O objetivo é propor um sistema S| que atenda as necessidades
de informacgéao deste setor, levando em consideragao os objetivos estratégicos
focados neste trabalho.

A obtencdo de um S| que suporte a atividade de empréstimos bancarios é
uma das contribuicbes que a organizagdo ira obter caso siga as
recomendacdes deste estudo. Além disso, sera possivel aplicar politicas de

gestao por competéncias, de maneira que possibilite a adequagao de pessoal.

Para tanto, alguns obstaculos poderao interferir no resultado deste estudo.
O fato de néo realizar o estudo dentro do ambiente de trabalho, com os

problemas e dificuldades encontrados no dia a dia, pode levar a uma analise
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nao tao precisa dos processos. Essa interferéncia negativa pode ocorrer no
momento de levantar as informagdes sobre o fluxo das informagbes em um

determinado processo.

No entanto isso pode também ser considerado um aspecto positivo, uma
vez que nao serdo levados em consideracdes os vicios do processo. Esses
vicios podem ser, por exemplo, a forma particular como um determinado
funcionario realiza uma tarefa. Talvez por comodismo, imprudéncia ou até
mesmo alguma dificuldade do processo, o funcionario deixa de realizar a tarefa

de acordo com o que determina a organizacao.

A equipe para a realizacao deste trabalho € composta basicamente do
autor e de um colega, o Sr. Diego de Oliveira Johner, o qual é funcionario de
uma instituicdo bancaria, e trard as informacdes necessarias para o

levantamento dos processos do setor foco deste estudo.

3.2.2 Preparacgao do estudo

Segundo a metodologia proposta por Amaral e Varajao (2000), nesta
etapa é preciso definir o local para a realizagao do estudo. Por ser um trabalho
de cunho académico e nao ter sido desenvolvido dentro de uma empresa, o
local escolhido para a elaboracdo deste estudo, foi a sala de aula e a

residéncia do autor.

Faz parte desta etapa da metodologia, o levantamento das informagdes
sobre a organizagdo. Como este estudo foi baseado em uma empresa
hipotética, inicialmente foi pesquisado sobre o setor bancario como um todo.
Desde o inicio de sua atividade até o impacto que a tecnologia trouxe sobre a
atividade. Essa tecnologia acirra cada vez mais a competicdo na busca de

novos clientes. Todos os dados sobre o setor foram expostos no capitulo 2.

Conforme citado anteriormente, foram estabelecidos também os objetivos

estratégicos, que sado: desenvolvimento e adequagdao de pessoal,
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revigoramento de atuacdo em negdcio, revigoramento tecnoldgico e

recuperacao de créditos vencidos.

Como nao serao realizadas entrevistas com funcionarios, ndo se aplica
neste caso, a necessidade de agendar entrevistas, uma vez que todas as
informacgdes necessarias para o levantamento de dados, serao fornecidas pelo

outro membro que compde a equipe de trabalho.

Os dados levantados sao em sua maioria referentes aos processos que
fazem parte da atividade de empréstimo. Além disso, o fluxo das informacdes
dentro dos processos e 0S passos nhecessarios para a obtencdo de um

empréstimo bancario.

3.2.3 Inicio formal do estudo

Esta etapa consiste na realizacdo de uma reunido entre todos os
envolvidos. Nessa reunido, o patrocinador deve apresentar qual a situacéo da
organizagao e suas perspectivas para o futuro. Além disso, o lider do projeto
deve fornecer detalhes sobre os dados levantados e uma visdo sobre a
organizagao. Por fim, o diretor de S| deve apresentar como os sistemas atuais
suportam a atividade. Como neste estudo ndo temos uma organizagéo
especifica para estudo, alguns pontos desta etapa da metodologia podem ser

aplicados sobre uma mesma visao.

Numa avaliacdo sobre o setor bancario pode-se verificar que o setor esta
numa constante crescente no que diz respeito ao uso da tecnologia. A
tendéncia é oferecer uma comodidade cada vez maior ao cliente, aliado a um
leque de produtos e servigos cada vez mais amplo. Para isso, cada empresa

utiliza estratégias para alcangar os objetivos estabelecidos.

Cada ramo de negécio possui atividades fundamentais para seu sucesso.
Para uma institui¢cao financeira, pode ser citada a necessidade cada vez maior
de disponibilizar produtos e servicos pela Internet. Uma pesquisa recente

realizada pela Febraban apontou que o uso de Internet Banking aumentou
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45,3% de 2004 para 2005. Se a comparagao for feita usando o ano 2000, se
percebe o surpreendente crescimento de 216%. A busca pela modernizacao
também pode ser observada nos caixas eletrénicos, que aumentaram 5,8%
entre 2004 e 2005, segundo a mesma pesquisa. Além disso, os caixas
somente para saldos e extratos diminuiram 75% neste mesmo periodo. No
capitulo 2, pode ser obtido um detalhamento maior sobre a importancia da Tl
na atividade bancéaria e a crescente utilizacdo da mesma como diferencial

competitivo.

No que diz respeito mais especificamente ao setor de empréstimos, o qual
é tema central deste estudo, temos uma situagdo que necessita de atencéo
especial. A atividade possui grande importancia, seja empréstimo para comprar
um eletrodoméstico, ou para comprar uma casa. A atividade merece tamanho

cuidado que muitas empresas nao oferecem algumas modalidades.

Desta maneira, a analise para a liberagcdo de empréstimo deve ser cada
vez mais criteriosa. Ao mesmo tempo em que os clientes buscam obter mais
crédito com os bancos, existe a constante preocupagao com a inadimpléncia.
Assim, é importante ndo apenas um profissional competente para fazer a
analise, mas sistemas de informacgédo que fornegam subsidios para uma boa

analise.

3.2.4 Definicao dos processos da organizagao

Os processos nada mais sdo do que grupos de decisbes que se
relacionam de forma légica. S&o as atividades necessarias para gerir 0s
recursos da organizagdo (AMARAL; VARAJAO, 2000 ). Dentro do escopo
escolhido para este trabalho, que é o setor de empréstimos, foram identificados
0s processos para esta atividade. Esses processos sdo definidos e melhor

explicados a seguir:

o Estabelecimento de politicas — compreendem todas as politicas para a
atividade, determinadas pela alta geréncia. Estas politicas serdo

utilizadas em todo o processo para a realizacdo de um empréstimo. Elas
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especificam algumas recomendagdes que devem ser seguidas pelos

funcionarios para desempenhar suas fungoes;

Elaboragao do plano de atividades — este processo tem como objetivo
especificar quais as atividades a serem desenvolvidas por cada
funcionario que faz parte do setor em questado e tem participacao direta

na atividade;

Elaboragdo do orcamento - estabelecimento dos montantes
disponiveis para a atividade. Este orgamento deve ser periddico. Cada
organizacdo estabelece qual o periodo que melhor se adapta a suas

atividades;

Marketing — processo responsavel pela elaboragdo das informagdes
necessarias para a divulgacdo das modalidades de empréstimos
oferecidos pela instituicdo bancaria, das facilidades que o contratante
tera ao adquirir o produto e os beneficios que serdao fornecidos pela

organizagao;

Cadastro — aqui os dados tanto de funcionarios como de clientes sao
colhidos e armazenados. Este cadastro ndo € estatico, pois guarda
informagbes que podem mudar com frequéncia. Este cadastro sera

freqientemente atualizado e consultado pelo setor de empréstimos;

Cadastro de funcionarios — guarda as informagdes dos funcionarios,

desde sua funcao até suas autorizacbes de acesso dentro do sistema;

Cadastro de cliente — guarda as informagbes dos clientes. Este
cadastro é frequentemente atualizado e consultado pelos funcionarios
do setor de empréstimos. Os dados contidos nele devem ser sigilosos.
Além disso, este cadastro contém um historico das atividades deste
cliente com a organizagédo. Este historico tera grande influéncia na hora

de analise de crédito.
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Solicitagao de empréstimo — este processo define qual o tipo de
empréstimo mais adequado as necessidades de cada cliente, dentre os
oferecidos pelo banco. Além disso, faz uma avaliacdo preliminar do
cadastro do cliente junto a o6rgdos de protegcdo ao crédito e da

movimentacao da sua propria conta corrente;

Definigao de limite de crédito — tem como objetivo definir o valor que o
banco pode operar com o cliente de acordo com sua capacidade, bem

como em consonancia as normas estabelecidas pelo banco;

Avaliagdao do crédito — analisar a situacdo do cliente quanto a sua
capacidade de pagamento e grau de endividamento, bem como o
enquadramento da operagdo junto as normas especificadas pela

instituicdo e pelo BACEN (Banco Central);

Liberagcao do crédito — efetuar a confeccdo do contrato de crédito
acordado entre o banco e o cliente, além de fazer a liberagao do valor na
conta do favorecido;

Venda de titulo de capitalizagao — efetivar a venda de titulos de

capitalizacdo para correntistas do banco;

Venda de seguro — efetuar a venda de seguros de vida junto aos

correntistas do banco.

Um detalhamento maior das atividades envolvidas em cada processo

pode ser encontrada no Apéndice 1. ldentificados os processos, parte-se para

0 proximo passo, que ¢é identificar os requisitos de dados.

3.3.5 Identificagcao das classes de dados

Uma categoria de informagéo sobre uma entidade, representa uma classe

de dados. Neste trabalho foram identificadas as seguintes classes de dados:
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Politicas e procedimentos — sdo os dados que compde as normas da

organizacao, estabelecidas pela alta geréncia;

Plano de atividade — dados que detalham como cada atividade deve ser

conduzida;

Dados dos funcionarios — sdo os dados dos funcionarios da organizagao;

Dados dos clientes — sdo os dados dos clientes, que incluem seu histérico

junto a organizagao;

Empréstimo mais adequado — dados que definem qual o empréstimo mais

adequado para cada cliente;

Documentagao Necessaria — sdo os documentos necessarios para cada tipo

de empréstimo;

Proposta de negdécio - dados que compde a proposta de negdcio feita pelo

cliente;

Grau de endividamento — sdo os dados que determinam até quanto o cliente

pode se endividar com o empréstimo que esta solicitando;

Parecer do proponente — uma analise feita pelo funcionario, numa conversa

preliminar com o cliente;

Parecer sobre empréstimo — dados que determinam a viabilidade do

empréstimo;

Contrato — sdo as especificagdes que serdao acordadas entre o cliente e a

organizacgao;
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Liberacao do crédito em conta — dados que efetivam a liberagdo do valor do
emprestimo na conta do cliente;
Titulo de capitalizagdo — sdo os dados referentes a venda de titulos de

capitalizacao para os clientes;

Seguro de vida — sdo os dados referentes a venda de seguro de vida aos

clientes;

Orgaos de Protegao ao crédito — dados provenientes das consultas feitas aos

orgaos de protegéo ao crédito, como SPC e SERASA,;

Histérico bancario do cliente — todas as informagdes sobre movimentagdes e

transacdes feitas pelo cliente.

3.3.6 Definigao da arquitetura de informagao

Feito o levantamento das classes de dados, pode-se construir a matriz
com as relacdes entre essas classes de dados e os processos. No eixo vertical
serdo listados os processos e no eixo horizontal serdo listadas as classes de
dados. A matriz é preenchida colocando ‘U’ (usa) ou ‘C’ (cria) na intersecc¢ao de
cada processo com a respectiva classe de dados. Desta forma, para o contexto

analisado, obtém-se a seguinte matriz:
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Matriz 1:

Processos/Classe de dados

No passo seguinte é identificar os grupos de processos que utilizam

praticamente os mesmos dados. Cada grupo abrange todas as classes de

dados criadas pelos processos. Desta forma, foram identificados os seguintes

0s grupos de processos, 0s quais podem ser observados na matriz 2:
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Matriz 2: Grupos de processos
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Na sequéncia foi definido o fluxo de dados entre os grupos de processos.

Essa sequUéncia pode ser observada na matriz 3, logo abaixo:
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Matriz 3: Processos/Classe de dados

Para melhorar a apresentacdo da matriz, foi feita uma simplificagdo.
Foram retirados os “C” e “U” e movidos os grupos para que ficassem dispostos
de maneira que facilitasse a compreensdo. Essa simplificacdo pode ser

observada na matriz abaixo:

91



= =
HERHE
o mE
2 £ = o|.E
5 “2 o o 2 = g
£ = R=18 BT I o | o | o
Sl |=lT| 2 [ER =N - = = | m -
Bl=|E|a|X S|l S|l E|E = | o |2
Processos/Classe de Dados | 5 Z|lE2|e|E 2l Elz| s 2 Z| | 2|E
= I - T T wm | | = o o D=5 E |0
S|z 2|E|0|g|>lo|c|2|E ol 2(C|5
m | m E w|lw | E|l=|T 5 [ = Ol p | | =
wl ol E|T(S|E|5|m PRl |T| e
m | = | 2w ] B2zl s|l=|on|=T|a|lwm]|o
o Elo|le|2|E|3 |53 || S| e | =
=2 | = == = ol =zl *E o % = |2
Sl=|2c|le|E|la|l2|E|s|s|a|le|l=s|a|d|e
.o |olf|lagjujolac(d®lo|la|lo|I[E|m|o|T
Estabelecimento de Paliticas
Elaboragdo do Plano de atividades - -
— Administragdo
Elaboragio do Orcamento
Marketing + » Producio
Cadastro
Solicitagdo de empréstimo +
Definigdo de limite de crédito ¥
Awaliagdo do crédito
Liberagdo do crédito Jae—— | Financeiro
— — — Comercial
“endas de titulo de capitalizagdo
“enda de segurn

Matriz 4: Simplificagdo da matriz para melhorar a compreensao

Essa identificagdo do esquema completo da arquitetura tem grande
importancia, pois servira como ferramenta para a identificacdo das prioridades
de implementacdo. Além disso, mostra os dados controlados por cada

aplicacao e o fluxo de informacdes entre essas aplicacoes.

3.3.7 Anadlise do apoio atual do Sl aos processos

Feito o levantamento dos processos e das classes de dados, neste passo,
o objetivo é verificar o apoio que o Sl atual esta oferecendo. Busca-se um

panorama do suporte do Sl aos processos e da utilizagdo dos dados atuais.

Para se obter essa perspectiva do apoio aos processos deve-se criar uma
matriz aplicagdes/processos ou aplicagbes/organizagao. A idéia € representar
as relagdes nestas matrizes, colocando A (apoio Atual), P (apoio Planejado) e
A/P (apoio Atual/Planejado).

Ja para fazer a analise da utilizagao dos dados € necessaria a criacao da

matriz Aplicagbes/Classes de dados. O objetivo disso €& verificar quais as
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classes de dados ja estdo automatizadas e quais as aplicagdes que a utilizam.
Para criar essa matriz deve-se listar no eixo vertical as aplicacdes e no eixo
horizontal, as classes de dados. Na intersec¢do da classe de dados com a

aplicagao, coloca-se um ‘X’ quando existir apoio.

Neste trabalho, a metodologia esta sendo aplicada com base em dados
de uma organizagéo genérica, ndo € possivel avaliar qual o apoio atual do Sl
existente aos processos. Desta forma, ndo é possivel a criacdo das matrizes

propostas pela metodologia nesta etapa.

3.3.8 Realizagao de entrevistas

As entrevistas realizadas neste trabalho foram feitas com o colega Diego
de Oliveira Johner, o qual é funcionario de uma instituicdo bancaria na cidade
de Florian6polis/SC. Ele forneceu as informagbes necessarias, que

correspondem a realizagao desta etapa da metodologia.

Na entrevista, através da analise das responsabilidades da atividade
escolhida como escopo deste trabalho, foi possivel levantar os problemas e
oportunidades da atividade, além de determinar as relagdes entre os problemas

€ 0s processos e suas classes de dados.

Como o objetivo deste trabalho € propor uma metodologia considerada
adequada foi necessario levantar os problemas e dificuldades que sao
encontrados atualmente no setor. Com base nisso, foram feitas algumas
modificacdes para que o modelo proposto realmente pudesse corresponder as

expectativas propostas para este estudo.

Em uma das reunides, foi feita a validacdo dos processos e de suas
respectivas classes de dados. Esta atividade € um dos objetivos desta etapa da
metodologia. Foram também identificados os problemas enfrentados na
atividade de empréstimos bancarios e suas relagcbes com 0s processos e

classes de dados que ja haviam sido levantados.
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Como o entrevistado trabalha no setor que foi estabelecido como foco
para a realizacdo deste estudo, foi possivel identificar quais as reais
necessidades de informacédo para cada atividade dos processos. Todos as
atividades de cada processo foram levantadas e documentadas. O seu

detalhamento pode ser encontrado no Apéndice 1.

3.3.9 Sistematizacao da informagao e conclusoes

Apdés o término das entrevistas, parte-se agora para organizar as
informacgdes recolhidas, para que seja possivel fazer uma analise das mesmas,

com o objetivo de tirar algumas conclusdes sobre essas informacgoes.

Os objetivos desta etapa, apos terem sido feitas as entrevistas, consistem
em fazer a ordenacéo, por categoria e por prioridade em termos da arquitetura,
dos problemas encontrados e fazer uma descricdo das conclusdes. Este
estudo, por nédo ter sido aplicado em uma empresa real, ndo pode categorizar
problemas ja existentes, nem identificar quais sdo o0s processos que estao

causando o(s) problema(s).

De qualquer forma, segundo Amaral e Varajao (2000), os problemas
relacionados ao apoio do S| normalmente podem ser dividido em quatro

grupos:

e Requisitos especificos de informagao;
¢ Insuficiéncia das aplica¢des atuais;
e Servico de processamento de dados;

o Gestao da informacao;

Essa categorizagao sera util nas etapas seguintes desta metodologia.

3.3.10 Determinacao de prioridades de implementagao

A aplicagado de um PSI em uma organizagao encontrara pelo caminho um

SlI, independente de sua qualidade. Nesta etapa da metodologia, o objetivo &
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determinar, com base nesse Sl ja existente e nos os objetivos estratégicos
definidos, quais as prioridades de implementacdo. De acordo com as
deficiéncias no Sl ja existente é possivel estabelecer quais as maiores

necessidades.

Partindo do pressuposto que neste estudo ndo se tem informagdes sobre
o atual S| da organizagdo, ndo se pode orientar quais as prioridades de
implementacdo em um possivel Sl ja existente. Neste caso, foi determinado
qual a prioridade de implementagdo de um SlI, partindo do principio que nao

existe nenhum SI, ou que este esta no inicio de seu desenvolvimento.

Na construgdao de um novo Sl, é fundamental, inicialmente, ter um sistema
que guarde as informagdes de funcionarios e clientes. Além disso, é preciso
antes de iniciar as atividades, deixar claro para cada colaborador, quais as
atividades que cada um ira desenvolver. Por isso, como primeiro sistema a ser
desenvolvido, devera ser o sistema administrativo, que compreende desde o

plano de atividades até o cadastro de clientes e funcionarios.

Esse sistema sera importante para o cumprimento do primeiro objetivo
estratégico, que é a readequacéo e treinamento do pessoal. O esclarecimento
das responsabilidades e atividades de cada funcionario facilita a identificacao

das necessidades de treinamento e as possibilidades de adequacao da equipe.

Como segunda prioridade de implementagédo pode ser recomendado o
grupo de processos denominado produgao. Estes processos trabalham com
informagdes estratégicas para a atividade em questdo. Dentro do setor de
empréstimos, estes processos sdo de extrema importancia para o sucesso da

atividade.

Na sequéncia, pode-se sugerir o desenvolvimento do S| que atenda as
necessidades do grupo de processos denominado financeiro. Este grupo,
além de ser o responsavel por dar o parecer sobre o empréstimo, faz a

liberac&o do valor na conta do cliente.
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E importante levar em consideragdo o segundo objetivo estratégico para a
recomendacdo da segunda e da terceira prioridade de implementagdo. O
revigoramento da atuacdo no negédcio esta ligado diretamente a uma boa
analise de crédito, que por sua vez, precisa de informagdes consistentes e

precisas para atingir bons resultados.

Também pode-se levar em consideragcdo o quarto objetivo estratégico
para a definicdo da ordem de implementagdo do segundo e terceiro SI. Quando
se coloca como objetivo recuperar créditos vencidos, ndo se pode deixar de
buscar uma melhoria no processo de andlise de crédito. Sendo assim, é
importante ter um Sl de produgéo que fornega as informag¢des necessarias para
que o financeiro possa avaliar melhor a viabilidade de fornecer o empréstimo.
Desta forma, dentro de um longo prazo, espera-se que o indice de
inadimpléncia seja menor, alcangando assim o objetivo de diminuir as perdas

com os maus pagadores.

Por ultimo, recomenda-se a implementagao do S| denominado comercial.
Ele é responsavel pela venda de seguros de vida e de titulos de capitalizagao.
Sua importancia estratégica esta atrelada ao fato de que em caso de
falecimento do correntista que efetuou o empréstimo, os valores da divida

poderdo ser recuperados com o seguro feito pelo mesmo.

E importante lembrar que o terceiro objetivo estratégico, também esta
sendo contemplado neste estudo. O fato de se fazer um planejamento do Sl,
pode ser considerado como importante forma de revitalizagdo tecnoldgica.
Dependendo da situacdo, sera preciso também investimentos em
equipamentos de TI, pois esta area evolui muito rapidamente, assim como a

necessidade de informagdes rapidas e precisas.

No proximo passo sera discutida a melhor forma de gestdo para as

informagdes contidas no SlI.
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3.3.11 Analise da gestao de informagao

A gestdo da informagdo € um aspecto importante ndo apenas para o
sucesso do PSI, mas para que a organizagdo consiga obter o maximo de
retorno sobre os investimentos feitos na area de Tl. Como o volume de dados
dentro de uma organizacdo cresce constantemente, a tendéncia é que a

complexidade para gerenciar um Sl cres¢a também.

Em alguns casos existe a preocupagéo da organizagdo em construir um Sl
que atenda as necessidades, no entanto ndo se da a devida atengéo para a
forma de gestdo deste Sl. Com isso, o investimento feito para a criacéo do S,
acaba nado compensando, pois um gerenciamento inadequado, pode causar
problemas em termos de processamento de dados e consequente

descontentamento com o sistema.

Neste estudo, parte-se do principio que a implementacédo do Sl acontece
de forma gradual e que o mesmo estad satisfazendo as necessidades de
informacao. Além disso, assume-se que existe integracdo de todos os dados

da organizacgéo.

O objetivo da gestdo da informagdo € conseguir disponibilizar a
informag&o no momento e no local em que for necessario. Segundo Amaral e
Varajao (2000), para realizar uma gestao eficiente, é necessario abordar trés
aspectos basicos: missdao da gestdo de informacdo, equipe de diregédo e

organizagao da informagao.

Como neste estudo ndo existe um Sl legado, ndo sera preciso encaminhar
a integragao dos sistemas, que € a principal missdo da gestdo da informacgao.
O que é preciso garantir dentro deste estudo, € que na medida em que for

sendo construido o Sl ele atenda as necessidades de integragédo de dados.

Ja a equipe de direcao ira supervisionar a forma com que estdo sendo
organizadas as informagdes. Vai definir desde as politicas até mecanismos de

controle e avaliagdo do desempenho do Sl.
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O terceiro ponto a ser observado, a organizacdo da informacéao, diz
respeito a identificagdo dos problemas do antigo Sl e a implementacdo de
solucdes para a corregéao desses problemas. Como este estudo nao dispde de

um Sl legado, nao sera preciso atentar para este passo da recomendacao.

Em seguida, a metodologia sugere que sejam feitas algumas

recomendacgodes.

3.3.12 Desenvolvimento de recomendagoes

Segundo a metodologia proposta por Amaral e Varajao (2000), as
recomendacbes a serem desenvolvidas em um estudo de PSI abordam
aspectos como: arquitetura da informagéo, gestao da informacéao e os sistemas

finais.

Sobre a arquitetura da informagdo € preciso estar ciente de que o
constante crescimento do setor bancario, o qual ja foi evidenciado no capitulo
2, exige uma flexibilidade muito maior do Sl. Nao se pode conceber um Sl e
acreditar que ele sera o mais adequado independente das mudangas que
ocorrerem. As mudancgas na area de Tl sdo muito grandes, os clientes tornam-
se cada vez mais exigentes e a competitividade aumenta a necessidade de

buscar continuamente solugdes que agregam valor ao negaocio.

Mesmo no momento em que uma aplicacido estiver em desenvolvimento,
€ preciso efetuar mudancas de acordo com as necessidades que forem
surgindo. Como nao neste trabalho ndo se herdou um SI, ndo havera
preocupacdes com possiveis melhorias nesse Sl. A atencio toda esta voltada

para o desenvolvimento de um sé Sl, o qual sera implementado desde o inicio.

No momento em que se planeja iniciar a construgdo de um SlI,
inevitavelmente é preciso pensar em investir em Tl. No modelo proposto, ndo
teria muito significado fazer a especificagdo de quais os equipamentos
necessarios, pois nao se tem ao certo o volume de informagdes que deverao

ser suportadas. Como este trabalho esta restrito a apenas um setor, ndo é o
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suficiente para se montar toda uma infra-estrutura, pois é preciso verificar a

necessidade de toda a organizacgao.

No que diz respeito a gestao da informacgao o que se pode recomendar é
uma atencao especial para a administracdo dos dados. O profissional que for o
responsavel por esta atividade deve buscar constantemente o controle dos
recursos e implementar melhorias para obter um desempenho sempre

otimizado.

O processo de planejamento da informagao também deve ser melhorado
continuamente. Quanto mais organizado for, mais facil sera implementar um
aplicativo que disponibilize esses recursos de forma pratica e rapida. Para se
atestar o sucesso dos aplicativos pode-se inclusive disponibilizar avaliagbes

para atestar o éxito do desenvolvimento.

Ja nos sistemas finais € preciso dar subsidios aos funcionarios para que
estes tomem as decisdes necessarias dentro de suas respectivas fungdes.
Essas decisbes serdo tomadas utilizando-se dos dados disponibilizados pelas

aplicacoes.

3.3.13 Documentagao e comunicacao de resultados

Realizado o estudo onde foi definido a arquitetura da informacéo,
identificado as prioridades de implementacdo e recomendado a gestdo so Sl,
€ necessario preparar o relatério com a documentacao do estudo e apresentar

iSso aos executivos.
Segundo a metodologia proposta pelos autores, nesta etapa deve ser
preparado e revisto a estrutura do relatério, selecionado o meio de

apresentacgao e ser feita a apresentagao propriamente dita.

Para este estudo, admite-se que este trabalho como um todo pode ser

encarado como este relatério final, que é o objetivo desta etapa.
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4 Consideracoes Finais

E possivel observar com este estudo, que a necessidade de um S| que
atenda as necessidades da organizagao, precisa ser analisada com bastante
atencdo. Neste setor, onde as informagdes sado estrategicamente sigilosas,
existe uma grande preocupagdo com seguranca. Além disso, existe a
necessidade de alto desempenho e disponibilidade de informagdo, o que em

muitos casos significa mais investimentos em TI.

Diante do constante crescimento da Tl no setor bancario é importante que
o Sl acompanhe esse crescimento. Para isso, é preciso aumentar os esforgos
no sentido de disponibilizar um S| que atenda essa crescente necessidade de
informacdes. E também importante otimizar o desempenho dos sistemas de

maneira que justifique os investimentos.

Outro aspecto que merece atencao € a forma com que as informagodes
sdo geridas dentro do Sl. A capacitagdo dos profissionais que trabalham na
gestdo da informacgao, além de estratégico, é taticamente interessante. Essa
qualificacdo deve ser constante, pois as atualizagdes tanto de software quanto

de hardware também acontecem com frequéncia.

Sobre os objetivos estratégicos propostos para este estudo, pode-se
observar que os mesmos foram alcangados. A sugestdo da sequéncia de
implementacdo mostra que o primeiro objetivo estratégico pode ser alcangado
com o desenvolvimento do S| para o grupo de processos denominado
administrativo. O segundo e o quarto objetivos estratégicos, pode ser
alcangado com a construgdo das aplicagbes para o grupo de processos

denominado producao e financeiro.

Vale deixar claro que mesmo o Sl sendo o mais completo possivel, ndo ira

atingir os objetivos estratégicos sozinho. Sera preciso a atuagédo dos
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profissionais para se alcancgar esses objetivos. O S| € uma ferramenta que
pode ajudar a organizacgao atingir suas metas, mas nao o faz sozinho.

Um aspecto que precisa ser estudado com cuidado € o que trata da
migracdo de aplicagbes ja existentes para os novos aplicativos propostos.
Neste trabalho ndo se teve problema como esse, pois 0os dados eram baseados
em uma empresa ficticia. No entanto, em casos reais estas mudancgas sempre

trazem alguns problemas, e podem causar impactos negativos no trabalho.

Quando se constréi um modelo, € preciso ficar atento para ndo construir
S| que tenha as chamadas ilhas de informagé&o. Para isso o analista deve estar
atento no momento do levantamento das informagdes sobre os processos e as

classes de dados.

Para se atingir o terceiro objetivo estratégico, assume-se que este estudo
faz parte de um processo de revitalizagdo do parque tecnolégico. A area de
planejamento € muito importante para se evitar gastos desnecessarios e
subutilizagdo de equipamentos. Embora nao tenha sido possivel especificar os
equipamentos necessarios para a construgdo do Sl, o planejamento servira de

ferramenta para essa especificagao.

Pode-se considerar que o objetivo principal deste estudo foi alcangado.
Ele consistia em elaborar um planejamento de sistema de informagéo para o
setor bancario alinhando as areas de Tl e gestdo de pessoas com énfase em
gestdo por competéncia. A gestdo por competéncia foi abordada no momento
em que foram estabelecidas prioridades para os objetivos estratégicos voltados

a adequacao do pessoal.

O levantamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para cada atividade neste estudo foi importante para especificacdo dos
processos. Como esse levantamento é fator crucial para o éxito da aplicagao
da metodologia, as informagdes precisam ser levantadas de forma meticulosa.

Essas mesmas informagdes serdo utilizados no modelo de Sl para a gestao de
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pessoas, que foi o foco do estudo no trabalho de conclusédo de curso do colega

Diego de Oliveira Johner.

No trabalho de Johner, foi avaliado o mesmo setor de empréstimo, que
também foi o foco deste estudo. Na sua metodologia a identificagdo dos
processos que compde o setor é fator preponderante. O modelo desenvolvido
€ baseado em processos, diferentemente dos outros modelos pesquisados

pelo autor.

Em uma das etapas da metodologia de Johner, ele utiliza a especificagao
dos conhecimentos, habilidades e atitudes buscando identificar também alguns
indicadores de cada um dos atributos. Esses atributos servem de base para a
construcao de niveis e da avaliagdo dos colaboradores. Depois de identificado
as competéncias, sdo identificadas também os niveis de competéncia, para

gue assim, seja possivel numa avaliagao posterior, identificar os gaps do setor.

Neste trabalho foi também proposto um modelo de arquitetura de
informacédo para o setor de empréstimos que auxilia na gestao por
competéncia. Esse modelo foi proposto com a aplicagdo da metodologia BSP
proposta por Amaral & Varajao (2000). Ele resultou em quatro aplicagdes,
dentre as quais foram estabelecidas também as prioridades de implementacgao,
levando em conta os objetivos estratégicos. Com isso, € possivel afirmar que o

objetivo especifico para este trabalho também foi alcangado.

4.1 Recomendagodes e Trabalhos Futuros

Com base na aplicagao da metodologia realizada neste estudo, onde nao
se trabalhou com dados reais, € possivel fazer algumas recomendagdes para

trabalhos futuros.

Recomenda-se que metodologia BSP seja aplicada em uma empresa real,

para possibilitar a verificagdo com maior profundidade das dificuldades
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encontradas para a realizagcdo de um PSI. Essas dificuldades além de
proporcionarem um aprimoramento na aplicacdo da metodologia, possibilitam
aos que a executam um maior conhecimento sobre as rotinas envolvidas na

atividade.

Os objetivos estratégicos também devem ser tragados de acordo com as
expectativas e necessidades da empresa. Apesar de ser possivel que uma
empresa adote exatamente os mesmos objetivos estratégicos, normalmente
cada organizagao estipula seus proprios objetivos. Desta forma, ndo seria téo

genérico como os que foram adotados neste estudo.

O escopo do planejamento também pode ser ampliado. Isso
proporcionaria uma compreensao maior da interatividade entre os diversos
setores. Além disso, os resultados poderiam dar informagdes mais precisas
sobre o0s possiveis investimentos necessarios em TIl. Essa ampliagcdo do
escopo exigira também um aumento no numero de pessoas envolvidas na
realizacao do PSI. Quanto maior o escopo maior serdo as atividades a serem

desenvolvidas e, consequentemente, maior o volume de trabalho.

Como a metodologia ndo esta restrita apenas ao setor bancario, também

se recomenda a aplicagcdo da mesma em outros setores.
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Apéndice 1

Conhecimento Habilidades e Atitude do setor de

empréstimos

Processo

Estabelecimento de politicas

Objetivos

Elaborar a especificagdo das politicas internas da empresa que dizem respeito as atividades
realizadas no setor de empréstimos

Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Estabelecimento de Determinar Apostila de Digitagao Urbanidade
politicas quais os Operagdes de
critérios que Crédito Manipulagao
deverao ser do sistema Clareza ao
observados em | Nogdes basicas elaborar normas
todas as de informatica Analise de
negociagoes. processos

Determinar as
normas que
deverao ser
seguidas

Conhecimento do
mercado

Financeiro
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Processo

Elaboracéo do plano de atividades

Objetivos

Especificar quais as atividades a serem desenvolvidas por cada funcionario

Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Definigao de Especificar Apostila de Digitagao Urbanidade
atividades como as Operacoes de
atividades Crédito Manipulacao
deveréo ser do sistema Clareza ao
executadas Nocobes basicas especificar as
de informatica Analise de atividades
Passar as processos
orientagbes Administrativo
para os
respectivos
interessados
Analise de atividades | Verificar se as Nocdes basicas Digitacéo Propor solugdes
atividades estdo | de informatica
sendo Manipulacéo Urbanidade
executadas da Manual de do sistema
melhor maneira | Operagdes Demonstrar
Gerais Analise de atencéao
processos

Processo

Elaboragdo do orcamento

Objetivos

Estabelecimento dos montantes disponiveis para a atividade de empréstimo durante um

determinado periodo.

Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Definicdo de Especificar o Apostila de Digitagao Urbanidade
orcamento valor disponivel | Operacdes de
para cada Crédito Manipulacéo
modalidade de do sistema Clareza ao
empréstimo Nocobes basicas especificar as
de informatica Analise de atividades
Passar as processos
orientacdes Administrativo

para a geréncia

Financeiro
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Processo

Marketing

Objetivos

Organizagéao das informagdes necessarias para a divulgagdo das modalidades de empréstimo
oferecidas pela instituigao

Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Identificagédo das Verificar qual Apostila de Digitagao Urbanidade
modalidades de tipo de Operacoes de
empréstimo empréstimo é Crédito Manipulagao
mais do sistema Clareza
interessante Nocobes basicas
para a de informatica Anadlise de
organizagao processos Propor solucdes
Financeiro
Analise de
mercado
Definir campanhas Determinar Apostila de Digitacéo Urbanidade
quais as Operacgoes de
modalidades Crédito Manipulagao
que serao do sistema Clareza
melhor Nocgdes basicas
divulgadas de informatica

Financeiro

Analise de
mercado

Propor solugdes

Processo
Cadastro
Objetivos
Efetuar o cadastramento de clientes, funcionarios, parceiros e fornecedores
Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Efetuar cadastro Verificar se o Nocobes basicas Digitagao Atencao
cadastro nao de informatica
existe Manipulacéo Responsabilidade
Administrativo do sistema

Digitar os dados
para 0 novo
cadastro

110




Processo

Solicitacdo de Empréstimo

Objetivos
Definir o tipo de empréstimo mais adequado as necessidades de determinado cliente.
Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Definigao do tipo de Identificagdo da | Apostila de Fluéncia Propor solugdes
empréstimo forma de Operacoes de Verbal
constituicdo do | Crédito Urbanidade
cliente (pessoa Flexibilidade
fisica ou Manual de Demonstrar
juridica) Operacoes Capacidade de | atencao
Gerais sintese
Escolha do Oferecer feedback
emprestimo Nocodes basicas Capacidade de | com propriedade e
mais adequado | de informatica manipular respeito
calculos
Identificacéo da financeiros Autonomia
documentacdo | Nogdes basicas basicos
necessaria ao de Matematica comprometimento
crédito financeira e Compreensao
contabilidade de problemas
Verificagao do de forma agil
cadastro do Técnicas de
cliente venda Tomada de
deciséo
Verificacao da Apostila de
capacidade de Politicas de
pagamento do Crédito
cliente
Avaliacao preliminar | Consulta aos Nocobes basicas Digitagao Dar retorno ao
orgaos de de informatica cliente
protecdo ao Manipular o
crédito Apostila de sistema
Operacoes de
Analise da Crédito
movimentagao
da Conta
corrente
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Processo

Definigdo do limite de Crédito

Objetivos

Definir o valor que o banco pode operar com o cliente de acordo com suas capacidades, bem
como em consonancia as normas do banco.

Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Renovacgéo do Identificagcéo Apostila de Fluéncia Urbanidade
Cadastro da Operacoes de Verbal
documentacao | Crédito Demonstrar
necessaria a Flexibilidade atencao
renovagao Manual de
Operacoes Gerais | Capacidade de | Oferecer feedback
Efetivacao da sintese com propriedade e
sua Nocdes basicas respeito
atualizagdo no | de informatica Compreensao
sistema de problemas
de forma agil
Identificacdo do valor | Verificagdo do | Nogdes basicas Digitagao
de operacao valor maximo a | de informatica
ser contratado Manipular o
junto ao banco | Apostila de sistema
Operacgdes de
Calculo do Crédito Capacidade de
valor do manipular
contrato Nocobes basicas calculos
de Matematica financeiros
financeira e basicos
contabilidade
Lancamento da Inclusdo no Nocobes basicas Digitagao
Proposta sistema da de informatica
proposta de Manipular o
negocio(PN) Apostila de sistema
Operacoes de
Emissao do Crédito Capacidade de
parecer do sintese
proponente da
PN Capacidade de
expressao
escrita de
forma clara e
sem erros

Persuasao
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Processo

Avaliacdo do Crédito

Objetivos

Analisar a situagao do cliente quanto a sua capacidade de pagamento e grau de endividamento,
bem como o enquadramento da operagao junto as normas especificadas pela instituicdo e pelo

BACEN.
Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Andlise do crédito Verificagdo do | Apostila de Flexibilidade Demonstrar
crédito quanto | Operacdes de atencao
as politicas do | Crédito Capacidade de
Banco e do BC. sintese
Nocobes basicas
Analise do de informatica Capacidade de
parecer do manipular
proponente Nocdes basicas calculos
de Matematica financeiros
Verificagdo do | financeira e basicos
cadastro contabilidade
Compreensao
Verificagdo do | Apostila de de problemas
andamento de | Politicas de de forma agil
outras Crédito
operagdes com Tomada de
0 banco decisao
Andlise do grau
de
endividamento
total
Analise do
histérico do
cliente
Emissao do parecer Inclusédo do Nocobes basicas Digitagao
parecer quanto | de informatica
ao deferimento Manipular o
do crédito no Apostila de sistema
sistema Operacgoes de
Crédito Capacidade de
expressao
escrita de
forma clara e
sem erros
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Processo

Liberagao do Crédito

Objetivos

Efetuar a confeccao do contrato de crédito acordado entre as partes, banco e cliente, e posterior
crédito do valor na conta do favorecido.

Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Cadastramento do Efetuar o Apostila de Digitagao Urbanidade
contrato cadastramento | Operacgdes de
do contrato no Crédito Manipulacao Demonstrar
sistema do sistema atencao
Nocobes basicas
Efetuar a de informatica Oferecer feedback
impressao do com propriedade e
contrato respeito
Coleta das
assinaturas
Liberagao do crédito | Efetuar a Nocdes basicas Digitacéo Demonstrar
liberagédo no de informatica atencéo
sistema do Manipular o
crédito na conta | Apostila de sistema

Operacgoes de
Crédito
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Processo

Venda de Titulo de Capitalizagao

Objetivos

Efetuar a venda de titulos de capitalizagdo aos correntistas do banco.

Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Venda do Titulo Verificagao do Titulo de Fluéncia Verbal | Propor solugdes
cadastro do Capitalizacao
cliente Flexibilidade Urbanidade
Manual de
Explanacao Operacoes Capacidade de | Demonstrar
sobre o titulo Gerais sintese atencao
Técnicas de Capacidade de | Oferecer feedback
Venda manipular com propriedade e
calculos respeito
financeiros
basicos Oferecimento de
produtos
Apelo de
vendas
Persuasao
Langamento do Titulo | Preenchimento Nocgdes basicas | Digitacao Demonstrar
da proposta de informatica atencéao
Manipular o
Cadastramento | Manual de sistema
no sistema Operacoes
Gerais
Débito da

primeira parcela
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Processo

Venda de Seguros de vida

Objetivos
Efetuar a venda de seguros de vida aos correntistas do banco.
Sub-processos Atividades Conhecimentos | Habilidades Atitudes
Venda do Titulo Verificagao do Formas de Fluéncia Verbal | Propor solucdes
cadastro do Seguro
cliente Flexibilidade Urbanidade
Manual de
Identificacdo do | Operacdes Capacidade de | Demonstrar
tipo de seguro Gerais sintese atencao
Explanacao Técnicas de Capacidade de | Oferecer feedback
sobre o seguro venda manipular com propriedade e
calculos respeito
financeiros
basicos Oferecimento de
produtos
Apelo de
vendas
Persuaséo
Langcamento do Preenchimento | Lingua Demonstrar
Seguro da proposta Portuguesa atencao
Envio da Manual de
documentacao a | Operacdes
seguradora Gerais
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Apéndice 2

Artigo

Plano de Sistemas de Informac¢ao: Alinhamento entre a Tecnologia da

Informacao e a Gestao de Pessoas no Sistema Bancario
Autor: Luciano Bierhals
Email: bierhals@gmail.com.br

Resumo

O presente trabalho teve como objetivo alinhar a tecnologia da informagao a gestdo
de pessoas no sistema bancédrio. Para tal foi estudado trés éreas: planejamento
estratégico, planejamento de sistemas de informacdo e o sistema bancério. Dentro das
metodologias de planejamento de sistemas de informagdo revistas, foi adotada a
metodologia BSP, criada pela IBM na década de 80 e adaptada por Amaral & Varajao
em 2000. Além disso, foi estabelecido quatro objetivos estratégicos que fardo parte da

aplicagdo da referida metodologia.

Palavras-chave: Planejamento, estratégico, sistemas de informagdo, setor bancdrio
organizagdo, tecnologia, vantagens competitivas, sistemas, alinhamento, metodologia,

tecnologia da informagdo, BSP.

Introducao

Com o rapido avango tecnologico das ultimas décadas do século XX as empresas
iniciaram o processo de revisdo dos conceitos relacionados a forma de administrar tanto
os recursos tecnoldgicos quanto humanos. Com a globalizagdo dos mercados ¢ a
crescente competitividade empresarial, o nivel de exceléncia exigido pelos clientes, para
os produtos ou servigos também aumenta.

Em muitas organizagdes a Tecnologia da Informagdo (TI) ja é considerada um
fator muito importante, tendo influéncia no nivel operacional, tatico e estratégico. A TI
se tornou componente essencial do estilo competitivo das empresas. Diante dos desafios
impostos pelo mercado competitivo a caminhada rumo aos objetivos esta cada vez mais

dependente da estratégia adotada pela organizacao.
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O planejamento ¢ um aspecto fundamental da gestdo. O Planejamento de Sistemas
de Informagao (PSI) ¢ a atividade da organizacdo onde se define o futuro desejado para
o seu SL.

Além da tecnologia, outro fator preponderante para determinar o sucesso ou
fracasso da organizagdo ¢ a falta de politicas de reconhecimento do material humano
existente. Segundo Kaplan e Norton (1997) o reconhecimento do elemento humano
dentro da organizagdo como o verdadeiro capital intelectual tem diferenciado as
empresas cada vez mais.

Um grande aliado na implantagdo de politicas de Gestdo de Pessoas ¢ a
Tecnologia da Informacdo. Sendo assim, ¢ importante que a TI esteja em sintonia com

estas mudancas que sdo cada vez maiores e acontecem mais rapidamente.

Objetivos

O objetivo principal do estudo ¢ elaborar um planejamento de sistema de
informacao para o setor bancario que alinhe as areas de Tecnologia da Informacao (TT)
e gestdo de pessoas com énfase em gestdo por competéncia. Além disso, propor um
modelo sistema de informacdo que auxilie na gestdo de pessoas no setor de empréstimo

bancario.

Sistema Bancario no Brasil

A TI pode ser considerada fundamental para o setor bancéario. A automagao
bancaria brasileira comegou a ganhar forga a partir da década de 60, quando os servigos
administrativos do interior das agéncias comecaram a ser informatizados.

Na década de 70 os investimentos nacionais no setor de automacgdo bancaria
ganharam outro impulso. Uma resolucdo do Banco Central restringia a importagcdo de
equipamentos de informatica. Isso proporcionou, em 1974, o surgimento da Cobra, que
foi a primeira empresa estatal de computadores do Brasil. A empresa recebeu apoio
acionarios dos representantes de bancos, que eram na €poca os principais usuarios dos
computadores produzidos pela empresa (HELENA,1984). Foi nesta década também que
ocorreram as primeiras experiéncias de instalacdo de agéncias on-line. No entanto, no

final desta década, impulsionada pelo crescimento da demanda por automagao bancaria,
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alguns bancos resolveram investir na criagao de suas proprias empresas. A década de 80
marcou o inicio do auto-atendimento bancdrio com os terminais de caixa on-line e
terminais de clientes oferecendo saldos e extratos de conta corrente, todas feitas em
tempo real. Instituia-se ai o conceito de cliente do banco em lugar do cliente de uma
agéncia.

Durante a década de 90 consolidaram-se trés tipos de automagdo bancaria: auto-
atendimento (ATM), automacdo de agéncias (terminais de caixa) e home-banking
(sucedido pela Internet). O objetivo era racionalizar os processos, aumentar a
produtividade, ampliar a oferta de servigos ao cliente e a reduzir os custos. A partir da
segunda metade dos anos 90, os bancos passaram a ser os maiores usuarios de
microcomputadores, servidores de rede e de tecnologia de informagdo do pais (INFO
EXAME, 10 maio. 1996, p. 52).

Na tabela abaixo pode ser observado o crescimento do nimero de agéncias e postos

eletronicos e tradicionais entre os anos 2000 e 2005:

Variacio (%)

2005 2004 2003 2002 2001 2000 2005/2004
Numero de agéncias 17.515 17.260 16.829 17.049 16.841 16.396 1,5
Postos tradicionais 9.527 9.837 10.045 10.140 10.241 9.495 =32
Postos eletronicos 27.405 25.595 24.367 22428 16.748 14.453 7,1
Correspondentes 69.546 46.035 36.474 35.511 18.653 13.731 56,1
Total de dependéncias 123.993 98.727 87.715 82.128 62.483 54.075 25,6

Fonte: Febraban (2005)

Atualmente uma das grandes preocupagdes das empresas do setor bancéario ¢ a
questdo da seguranga. Ao mesmo tempo em que se busca oferecer novos servigos e
facilidades, os bancos precisam se proteger do uso indevido do sistema.

Em 2004 os bancos investiram mais de 4,2 bilhdes de reais em TI. Na tabela
abaixo pode-se observar o crescimento dos investimentos ao longo dos anos de 2000 até

2004.

Investimentos em R$ milhdes Variacéo

2000 2001 2002 2003 2004 2004/2003
Hardware 1.331 1.476 1.610 1.843 2.010 9%
Equipamentos / Linhas de comunicagdes 431 301 193 581 384 -34%
Softwares adquiridos de terceiros 517 509 699 779 850 9%
softwares desenvolvidos no proprio banco 613 838 1.035 997 967 -3%
Total 2.892 3.124 3.537 4.200 4211 0%

Fonte: Febraban (2004)
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As despesas dos bancos com TI em 2005 chegaram proximo dos 13 bilhdes de
reais ¢ em 2006 existe uma previsdo de crescimento de 11% sobre esse valor. Para
suportar o crescimento do setor, houve uma expansdo na ordem de 20% em 2005, na
capacidade de processamento, de armazenagem e dos equipamentos de informatica nas
centrais e departamentos dos bancos, como mostra a tabela abaixo. Isso € conseqiiéncia
do crescimento no volumes de transagdes, das novas aplicagcdes desenvolvidas, da
necessidade de sofisticacdo dos controles e do aprimoramento dos instrumentos de

gestao dos bancos.

Variacgio
Tipo de Equipamento Unidade de medida 2003 2004 2005 2005/2004
Mainframes Qte. de equipamentos 164.608 228.701 272.442 19%
Servidores UNIX / LINUX Qte. de equipamentos 1.835 2.241 2.347 5%
Servidores Windows Qte. de equipamentos 12.428 11.863 10.302 -13%
Estagdes de trabalho / PC's / Notebooks Qte. de equipamentos 158.686 162.813 197.672 21%
Fitotecas robotizadas Qte. de equipamentos 135 139 143 3%
Discos Terabytes 2.074 2.154 2.628 22%
PPA's / Blackberry's / Assemelhados Qte. de equipamentos 1.902

Recursos computacionais instalados em Centrais e em Departamentos

Fonte: Febraban (2005)

Apesar de toda a automagdo percebida ao longo dos anos e da grande oferta de
alternativas para a realiza¢do dos servigos bancarios em casa ou no escritorio, a agéncia

bancaria foi e ainda ¢ um importante local de atendimento ao cliente.

Planejamento Estratégico

Com o advento da globalizacdo e a acirrada competi¢do entre as empresas, fica
cada vez mais clara a necessidade das organizagdes se adaptarem rapidamente a nova
realidade e aos novos desafios propostos pelo mercado. As constantes mudangas exigem
muito mais dos administradores. Mais do que identificar habilidades, € preciso cultivar e
explorar as competéncias que auxiliam e possibilitam o crescimento. Para isso, quebrar
velhos paradigmas e repensar alguns conceitos até entdo tidos como verdades, faz o

administrador repensar até mesmo o conceito de corporagao.

Segundo Oliveira (1995), na administragdo das organizag¢des se distinguem trés

niveis, que tem caracteristicas distintas: estratégico, tatico ¢ operacional.
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Decisdes Planejamento
NIVEL ESTRATEGICO estratégicas estratégico
NIVEL TATICO Decisdes Planejamento
taticas tatico
NIVEL OPERACIONAL Decisdes Planejamento
operacionais operacional

Niveis de decisdo da organizagao

Fonte: Oliveira (1995)

Para se elaborar um Planejamento de Sistemas de Informagdo trabalha-se muito
préoximo com o nivel estratégico. Por Planejamento Estratégico entende-se o processo
que consiste na analise sistematica dos pontos fortes e fracos da empresa, e das
oportunidades e ameagas do meio ambiente com o intuito de estabelecer objetivos,
estratégias e agdes que possibilitam um aumento da competitividade da empresa.
Planejamento Estratégico consiste também no desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagdo viavel de avaliar as
implicacdes futuras de decisdes presentes em funcdo de objetivos empresariais que
facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e
eficaz (OLIVEIRA, 2001).

O planejamento estratégico nada mais ¢ do que definir agdes para que seja
possivel atingir os objetivos almejados pela organizagdo. Para tanto, ¢ extremamente
fundamental que a alta geréncia esteja muito bem consciente de tais objetivos e das
acgoes que serdo necessarias para alcanga-los.

Os modelos existentes de planejamento estratégico foram e ainda sdo
constantemente adaptados pelos autores. O aprimoramento destes modelos ¢ devido as
constantes mudangas no mundo dos negécios, cada vez mais inquieto e imprevisivel. As
novas abordagens trazem consigo as novas variaveis que aparecem no mercado. No
geral as metodologias existentes concordam que planejamento estratégico ¢ a analise de
varios fatores que permitem compreender a situacdo atual da empresa e com base nisso

planejar o futuro.
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E importante deixar claro que o sucesso de implementacdo de estratégias ndo
provém dos modelos. A forma como eles sdo aplicados, as abordagens utilizadas e as

adequadas ferramentas de analise é que irdo garantir o sucesso da implantacao.

Planejamento de Sistemas de Informacao

Sistema de Informacdo ¢ um sistema que reune, guarda, processa e faculta
informagdo relevante para a organizacdo, de modo que a informagao € acessivel e 1til
para aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionarios e clientes
(AMARAL; VARAJAO apud BUCKINGHAM, 1987).

SI nada mais ¢ que uma mistura de procedimentos, informacao, TI e pessoas. A
organizacdo desses elementos sempre resulta na busca de algum objetivo para uma
empresa. Como qualquer outro sistema da organizacdo, os SI devem ser geridos, para
que funcionem de acordo com a missdo da organizagao.

Para melhor compreender os beneficios que o planejamento traz para a
organizagao, torna-se evidente a necessidade de contextualiza-lo dentro da
Gestdo de Sistemas de Informagdo (GSI). Na figura 3 pode-se observar
claramente que a GSI provém da interagdo do Planejamento de Sistemas de
Informagao (PSI), Desenvolvimento de Sistemas de Informagdo (DSI) e a

Exploragao de Sistemas de Informagao (ESI).
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Figura 3: Componentes da Gestdo de Sistemas de Informagao (GSI)
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Como o PSI busca alinhar a tecnologia da informag¢do ao planejamento
estratégico, sua importancia fica mais evidente quando observamos o movimento atual
das empresas na busca cada vez maior por sistemas de gestdo do conhecimento. Neles, a
maior preocupagdo ¢ preservar e valorizar os fatores como conhecimento e as
competéncias na realizacao das tarefas, que diferenciam os colaboradores.

O PSI ¢ a atividade onde se define o futuro desejado para seu SI.
Conseqiientemente, também ¢ levado em consideracdo o modo como a TI ird dar
suporte para o SI. Essa atividade tem associado aos seus resultados a incerteza, pois em
seu processo existe a necessidade de se fazer previsoes.

Trés aspectos sdo considerados como centrais na atividade de PSI. A utilizacio,
que se refere ao papel do SI nas atividades da organizagéo, os recursos, basicamente TI
e o seu suporte ao SI e por fim arquitetura, que se referem aos aspectos estruturais
tecnoldgicos e funcionais do SI.

Uma das dificuldades desse processo ¢ o alinhamento de PSI com a estratégia e
objetivos da organizacdo quando estes ndo sdo claramente expostos. Muitas vezes as
organizagdes ndo definem de forma clara quais sdo seus objetivos e estratégias. Isso
dificulta o trabalho de PSI, pois ndo se pode definir, por exemplo, a prioridade de
implementa¢do de um determinado sistema.

Um dos objetivos que normalmente se espera como resultado da aplicacdo de um
PSI ¢ a definicdo de uma arquitetura geral para a informacdo da organizacdo. Essa
arquitetura deve garantir a consisténcia da informac¢do em todos os sistemas e em sua
defini¢do deve-se aproveitar para reavaliar e redefinir todos os processos.

Inevitavelmente, uma atividade organizacional como o PSI vai acarretar em

algumas mudancas na organizacao, frutos do proprio processo de planejamento.

BSP — Business Systems Planning

A metodologia Business Systems Planning (BSP) foi criada pela IBM no final da
década de 1960 e aperfeicoado nos anos subseqiientes. A metodologia evoluiu, com a
contribuicao de diversos autores, para adaptar-se ao novo cenario tecnologico.

Inicialmente foi projetada para ambientes centralizados, tendo em vista que os
principais produtos da IBM durante esse periodo eram voltados para os computadores

de grande porte, ndo dispunha de suporte para organizagdes que nao contemplasse esse
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modelo (SANTOS e CONTADOR, 2002). O BSP ¢ uma metodologia de planejamento
estruturada, voltada ao negdcio da organizacdo uma vez que ¢ baseada nos processos e
dados do negécio. E uma abordagem formal cujo planejamento é top-down, mas sua
implementagdo é bottom-up.

Um dos principais objetivo dos BSP ¢ explorar as relacdes que existem entre os
diversos negocios da empresa e fornecer um plano de sistemas de informagdo que
suporte as necessidades de informacdo da organizacdo, tanto a curto como a longo
prazo.

Em sua adaptacdo fortemente inspirada no BPS, Amaral e Varajao (2000)
defendem que o método vai ao encontro dos fatores chaves no sucesso do planejamento,
desenvolvimento e implementagcdo de uma arquitetura de informagdo que efetivamente
suporte os objetivos da organizacdo. Na metodologia proposta por Amaral e Varajdo

(2000), sdo observados 13 passos, conforme ilustrado na figura abaixo:

ETAPAS

| 1. Atividades Preliminares |
|_E_. Preparagao do u51l.‘udu |
[3.nicio forma 4o estudo ]
| 4. Definigao dos processos da organizagéo |
| 5. Identificagio dos 'uqq.nﬁtn: de dados |
| 6. Definicao da l:l'ql.l:lhtl.l‘l"-l de Informacao |

|T. Andlise apolo atual dos 5l aos processos |

| 8. Realizagao das entrevistas |

- 1= T
| &, Sistematizasio da informag 5o & conclustes |
|

| 10. Definig o das prioridades de implementagia |
1
| 11. Andlize da gestao da informagéo |

| 12. Desenvolvimento & recomendagdes |

| 13. Documentag o & comunicagdo de resultados |

Figura 7: Passos da metodologia BSP
Fonte: Amaral e Varajdo (2000)
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Aplicacao do PSI no setor Bancario

Dentro do atual cenario socio-economico € possivel estabelecer alguns objetivos
estratégicos como sendo de censo comum no setor bancario. Para este estudo foram
definidos quatro objetivos estratégicos. Sdo eles: desenvolvimento e adequacdo de
pessoal, revigoramento de atuagdo em negocio, revigoramento tecnologico e
recuperagdo de créditos vencidos.

Para a constru¢do do modelo a que se propde este trabalho,foi necessario o
levantamento dos processos do setor de empréstimo, que é o escopo desde PSI.
Processos nada mais sdo do que grupos de decisdes que se relacionam de forma logica.
Sdo as atividades necessarias para gerir os recursos da organizacio (AMARAL;
VARAJAO, 2000). Foram levantados também, de acordo com a metodologia, as classes
de dados. Uma categoria de informagdo sobre uma entidade, representa uma classe de
dados.

Feito o levantamento das classes de dados, pode-se construir a matriz com as
relagdes entre essas classes de dados e os processos. No eixo vertical serdo listados os
processos e no eixo horizontal serdo listadas as classes de dados. A matriz € preenchida
colocando ‘U’ (usa) ou ‘C’ (cria) na intersec¢do de cada processo com a respectiva

classe de dados. Desta forma, para o contexto analisado, obtém-se a seguinte matriz:

= =
= = |
2 2l |2 5|5
£ = ﬁ o (=2 =N
E gl 2l3|a = = § s =
FE AR S| EflE|E = | .n T
Processos/Classe de Dados | % Zl2|2|E ol T|E| 2| TlE|l | 2|5
o= i t = o= =]
Sl2|212|5|o|B|al2|2|E| 2|32 4|8
v (W 2|la|lw|E|E|= SRzl S| m @ | =
wlo| (T35 = 2ol el =|o
sl |2l |T|l2 2lg|les|5|le|>|T|al |2
glo|Elp|e|e|lE|E|T|a|2|E|s|c]|8 =R
Elc|E|E|2(2|2|2|Z|2|2|E|s(3| 5 &S
c|lZ|2c|e|E|c|2|8|ls|m|la|la2|s2|a| BB
oo |ofld/alu|lalo|dloja|lo|TJ|lE|v| o|T
Estabelecimenta de Politicas clu 1 1 1 Uju 1
Elaboracio do Plano de atividades] U | C I I I Ujufujuy
Elaboragdo do Orcamento hjujc
Marketing gljujufc
Cadastro L U L
Solicitacdo de empréstimo Uy Jjcj|c Uy
Definicdo de limite de crédito Ll jujufclic|c L
Avaliagdo do crédito Uy I jujc Uy
Liberacdo do crédito Uy I Ujci|c
“endas de titulo de capitalizaggo | U [ U Uiy I & I
“enda de seguro Uy Uy 1 C 1

Matriz Processos x Classes de uso
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Em seguida foram identificados os grupos de processos que utilizam praticamente
os mesmos dados. Cada grupo abrange todas as classes de dados criadas pelos
processos. Alem disso, foi definido o fluxo de dados entre os grupos de processos. Com

isso obteve-se a seguinte matriz:

= =
E T | m
3 e 5|5
= o b= o ol o
E Sla . =R oy g ; it g 2
HEIEIELE: ElE|E| & |Z2|A Tl
Processos/Classe de Dados | 3 =22 |E |22l = 2lE| | L=
o l.= o 2 = 5= =
Slz|2|2|5||Cla|2| 2|28 |2|B|2|E|E
v (wB[l2|la|lw|E|E|= sl 2 Ol p | @ |2
o I C|= (=] = = ] o oy - zg o - = a
o3 =T T T Bl B = - I S O = () [ Ry I
2|l g E]wm]| @ |a = Rl e e =|=|2|E
Elc|Elz|s|2| 2|2zl |e|lE|e|l3|3SlT
c|l=2(2c|z|E|lc|2|(E8|l=|lm|c|la|=s|a|D|.E
oo (ol |aolujala|dfo|a|le|T|E[w|o|T
Estabelecimento de Politicas clu U U U Uy U
Elaboracdo do Plano de atividades| U | © + L L e AR R
Elaboracdo do Orcamento iU
Mlarketing R e
Cadastro L Ul L
Solicitagdo de empréstimo uu Jujc|c N Uy
Definigdo de limite de crédito L Julululele]e Uiy
Awaliacdo do crédito U L Ujuje + Uy
Liberagdo do crédito L U " U] C|C
“endas de titulo de capitalizagdo J U [ U Ul & U
“enda de segur L BRI L " [ L

Matriz Processos x Classes de uso com grupos de processos e fluxo de dados

Para melhorar a apresentacdo da matriz, foi feita uma simplificagdo. Foram
retirados os “C” e “U” e movidos os grupos para que ficassem dispostos de maneira que

facilitasse a compreensdo. Essa simplificagdo pode ser observada na matriz abaixo:
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Processos/Classe de Dados

Politicas e procedimentos
Plano de atividade
Orgamento periddico

Andlise de Mercado

Dados dos clientes
Ernpréstimo

Documentagao

Propasta de negdcio

Grau de endividarmento
Parecer proponente

Parecer sobre empréstima
Contrato

Liberagio do crédita em conta
Titulo de capitalizagio
Sequro de vida

Orgdos de Protegdo ao crédito
Histarico hancario do cliente

Estabelecimento de Politicas
Elaboragdo do Plano de atividades|
Elaboragio do Orgamento
Marketing

Cadastro

Solicitagdo de empréstimo
Definigio de limite de crédito ¥
Avaliagdo do crédito

Liberacdo do crédito

“endas de titulo de capitalizagio
Yenda de sequro

Administragdo

S
Y
o
=
[
=
=
uw
Qi
o

——n——| Financeiro

Comercia

Matriz simplificada dos grupos de processos

Essa identificacdo do esquema completo da arquitetura tem grande importancia,
pois servira como ferramenta para a identificagdo das prioridades de implementagao.
Além disso, mostra os dados controlados por cada aplicagdo e o fluxo de informagdes
entre essas aplicacoes.

Na construgdo de um novo SI, é fundamental, inicialmente, ter um sistema que
guarde as informagdes de funciondrios e clientes. Além disso, ¢ preciso antes de iniciar
as atividades, deixar claro para cada colaborador, quais as atividades que cada um ira
desenvolver. Por isso, como primeiro sistema a ser desenvolvido, devera ser o sistema
administrativo, que compreende desde o plano de atividades até o cadastro de clientes ¢
funcionarios.

Esse sistema sera importante para o cumprimento do primeiro objetivo estratégico,
que ¢ a readequacao e treinamento do pessoal. O esclarecimento das responsabilidades e
atividades de cada funcionario facilita a identificacdo das necessidades de treinamento e
as possibilidades de adequacgao da equipe.

Como segunda prioridade de implementacdo pode ser recomendado o grupo de
processos denominado producdo. Estes processos trabalham com informagdes
estratégicas para a atividade em questdo. Dentro do setor de empréstimos, estes
processos sdo de extrema importancia para o sucesso da atividade.

Na seqiiéncia, pode-se sugerir o desenvolvimento do SI que atenda as

necessidades do grupo de processos denominado financeiro. Este grupo, além de ser o
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responsavel por dar o parecer sobre o empréstimo, faz a liberacdo do valor na conta do
cliente.

E importante levar em consideragio o segundo objetivo estratégico para a
recomendacdo da segunda e da terceira prioridade de implementacdo. O revigoramento
da atuacdo no negocio esta ligado diretamente a uma boa analise de crédito, que por sua
vez, precisa de informagdes consistentes e precisas para atingir bons resultados.

Também pode-se levar em consideracdo o quarto objetivo estratégico para a
definicao da ordem de implementagdo do segundo e terceiro SI. Quando se coloca como
objetivo recuperar créditos vencidos, ndo se pode deixar de buscar uma melhoria no
processo de andlise de crédito. Sendo assim, ¢ importante ter um SI de producdo que
forneca as informacgdes necessarias para que o financeiro possa avaliar melhor a
viabilidade de fornecer o empréstimo. Desta forma, dentro de um longo prazo, espera-
se que o indice de inadimpléncia seja menor, alcancando assim o objetivo de diminuir
as perdas com os maus pagadores.

Por ultimo, recomenda-se a implementagdo do SI denominado comercial. Ele ¢
responsavel pela venda de seguros de vida e de titulos de capitalizacdo. Sua importancia
estratégica esta atrelada ao fato de que em caso de falecimento do correntista que
efetuou o empréstimo, os valores da divida poderdo ser recuperados com o seguro feito
pelo mesmo.

E importante lembrar que o terceiro objetivo estratégico, também esta sendo
contemplado neste estudo. O fato de se fazer um planejamento do SI, pode ser
considerado como importante forma de revitalizacdo tecnoldgica. Dependendo da
situagdo, sera preciso também investimentos em equipamentos de TI, pois esta area

evolui muito rapidamente, assim como a necessidade de informacgdes rapidas e precisas.

Consideracoes Finais

E possivel observar com este estudo, que a necessidade de um SI que atenda as
necessidades da organizagdo, precisa ser analisada com bastante atengao. Neste setor,
onde as informagdes sdo estrategicamente sigilosas, existe uma grande preocupacio
com seguranca. Além disso, existe a necessidade de alto desempenho e disponibilidade

de informag@o, o que em muitos casos significa mais investimentos em TI.
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Diante do constante crescimento da TI no setor bancario ¢ importante que o SI
acompanhe esse crescimento. Para isso, ¢ preciso aumentar os esfor¢os no sentido de
disponibilizar um SI que atenda essa crescente necessidade de informagdes. E também
importante otimizar o desempenho dos sistemas de maneira que justifique os
investimentos.

Outro aspecto que merece atengdo € a forma com que as informagdes sdo geridas
dentro do SI. A capacitagdo dos profissionais que trabalham na gestdo da informacao,
além de estratégico, ¢ taticamente interessante. Essa qualificacdo deve ser constante,
pois as atualizacOes tanto de software quanto de hardware também acontecem com

freqiiéncia.

Recomendacgées e Trabalhos Futuros

Recomenda-se que metodologia BSP seja aplicada em uma empresa real, para
possibilitar a verificagdo com maior profundidade das dificuldades encontradas para a
realizagdo de um PSI. Essas dificuldades além de proporcionarem um aprimoramento na
aplicagdo da metodologia, possibilitam aos que a executam um maior conhecimento
sobre as rotinas envolvidas na atividade.

Os objetivos estratégicos também devem ser tracados de acordo com as
expectativas e necessidades da empresa. Apesar de ser possivel que uma empresa adote
exatamente os mesmos objetivos estratégicos, normalmente cada organizacdo estipula
seus proprios objetivos. Desta forma, ndo seria tdo genérico como os que foram
adotados neste estudo.

O escopo do planejamento também pode ser ampliado. Isso proporcionaria uma
compreensdo maior da interatividade entre os diversos setores. Além disso, os
resultados poderiam dar informagdes mais precisas sobre os possiveis investimentos
necessarios em TI. Essa ampliacdo do escopo exigirda também um aumento no nimero
de pessoas envolvidas na realizagdo do PSI. Quanto maior o escopo maior serdo as
atividades a serem desenvolvidas e, conseqlientemente, maior o volume de trabalho.

Como a metodologia ndo estd restrita apenas ao setor bancario, também se

recomenda a aplicacdo da mesma em outros setores.
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