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RESUMO

Para atingir os objetivos propostos nesta dissertacao, sao
revistos os conceitos béasicos de Dado, Informacdo, Sistema, e
Sistema de Informacgdes, como subsidio a analise apresentada do
problema de planejamento de sistemas de informacdes para o
gerenciamento de obras de grande porte. S3o comparadas diversas

metodologias de planejamento de sistemas reportadas na
literatura especializada, e ¢é formulada uma proposta de
metodologia, adaptada as condigdes de uma organizacao
pesquisada.

A metodologia proposta, constituida de quatro etapas, resulta
na elaboracdo de trés documentos, o Plano Estratégico de
Informéitica, o Plano Diretor e o Plano de Acao, e no
estabelecimento de um processo de Acompanhamento e Controle da
implementacao dos planos, o gqual fornece a realimentagao
necesséria. '

E apresentada a evolucao das praticas de planejamento de
_ sistemas em uma organizacao durante o periodo de 1971 a 1981, e
sao analisadas as divergéncias em relacdo a mpetodologia
proposta. Finalmente, sao analisadas as dificuldades potenciais
a serem superadas para a implantacdo da metodologia, e
apresentadas recomendagées quanto ad estratégia para .maior
probabilidade de sucesso do planejamento de Informdtica nos

moldes propostos.
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ABSTRACT

In order to conmnply with the objectives of this dissertation,
the basic concepts of Data, Information, System and Information
Systens were reviewed, and the systems planning process for
major construction project management was analysed. Several
system planning methodologies reported in the literature were
analysed, resulting in a proposal for an information systenms
planning methodology which would be well suited for the type of
organization involved in major constructiom projects.

The proposed methodclogy consists of four stages, namely the
Information Systems Strategic Plan, the Systems Tactical Plan,
-and the Action Plan, as well as the enforcement of a Follow-up
Process, for the necessary managemeat feedback.

The evolution of the systems planning practices in a typical
organization from 1971 to 1981 is presented, to show the dif-
ferences in relation to the proposed methodology.

Finally, the likely difficulties for the practical implementa-
tion of the proposed methodology are discussed, and some sug-
gestions are mnade towards a strateqy for @ the successful
ibmplementation of Information Systems Planning according to the
proposed methodology.
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"A esséncia do planejamento de longo
prazo é a identificacao sistematica
de oportunidades e riscos futuros,
0Ss quais , em combinacao com outros
dados relevantes, fornecem as bases
para a tomada de decisdes correntes
em uma empresa , para explorar as
oportunidades e evitar os riscos."

( GEORGE A. STEINER )
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CAPITULO I

1 - INTRODUGAO

A procura de nmetodologias para o pianejamento e controlie de
sistemas de informac¢des vem sendo registrada na literatura conm
frequéncia crescente, a partir de 1969. Em muitos casos as
metodologias propostas foram efetivamente implementadas em um
ambiente enmnpresarial, permitindo a avalia¢do priatica de sua
eficacia. Entretanto, nenm sempre os casos reportados
apresentaram tempo de vigéncia suficiente para possibilitar
avaliacdées conclusivas, tendo em vista serem experiéncias
recentes. Adicionalmente, existem diferencas substanciais entre
as diversas metodologias encontradas, indicando qgue o assunto.
ainda merece um esfor¢o de pesquisa para identificar os fatores
relevantes a sua eficécia.

O planejamento e o controle de sistemas de informac¢dées sofrem
influéncias marcantes da cultura organizacional relativa ao
planejamento e controle empresarial, assim como os préprios
sistemas de informacées s3o moldados em funcao dos processos
decisoérios aos quais subsidiam. Consequentenente, una
metodologia eficaz de planejamento e controle dos sistemas de
informacées deve ser baseada em uma andlise ambiental da
orqanizacao, em suas praticas administrativas, na
.disponibilidade de recursos humanos e nateriais, além da
evolucdo dos sistemas de informac¢des existentes.

E fato inconteste gue o processo decisério nas organizacdes
modernas ¢é dependente das informag¢dées disponiveis sobre as
alternativas a selecionar. Ndo menos verdadeiro é o fato gque os
processos has empresas de médio e grande portes tém sofrido
impactos devido a rapidez das mudancas internas e externas,
diminuindo cada vez mais o tempo disponivel para a tomada de
decisdes. Consequentemente, impden-se reguisitos
proqressivamente mais rigidos aos sistemas que devem fornecer
as informac¢oes necessarias. En passado ndo muito remoto, tais
sistemas eram pouco dindmicos, permnitindo aos seus responsaveis
manterem metodologias de trabalho praticamente inalteradas
durante VvArios anaos. Frequentemente tais sistemas eran
informais e desestruturados, notadamente aqueles voltados para
subsidiar as decisdes de nivel estratégico, e da alta direcgao



das organizacdoes. Quando havia formaliza¢do, gquase sempre
estava acompanhada de perda de flexibilidade, tornando.dificil
e lenta a adaptacao dos sistemas de informacées a evolugao dos
processos decisé6rios.

Com. a demanda .crescente de informacgées, oOs sistemas foranm
tornando-se mais complexos, principalmente com.a introducgéao de
processamento eletrdonico de dados. Paralelamente, 0S recursos
necessarios a operacao . L desses sistemas . . cresceran
geometricamente, constituindo-se en um investimento
consider4dvel em muitas organizac¢dées. Além disto, as atividades
fins das organizacgdes frequentemente tornaram~se mais
dependentes dos sistenmas de informacées  Dbaseados en
computadores. Exempliificando, a orgamnizac¢ao necessiaria para o
gerenciamento de um grande empreendimento de construcio é
baseada, ' usualmente, em equipes atuando em diversas 4reas, e
envolve recursos humanos, materiais e financeiros
consider4dveis, gerando fluxos de informacées substanciais para
permitir a coordenacdo adequada daquelas atividades. Como os
processos envolvidos em obras de grande porte sio dinamicos,
exiqgqem rapidez nas comunica¢dées dos fatos relevantes a tomada
de decisdées, em seus diversos niveis hierarquicos. Essas
necessidades vém . progressivamente induzindo ao desenvolvimento
e utilizacao de sistemas de informacées mecanizados,
utilizando-se dos recentes avangos da tecnologia de
informé4tica. Desta forma, um planejamento e controle eficazes
do desenvolvimento e operacao daqgueles sistemas tem sido fator
relevante no sucesso de muitos empreendimentos.

O objetivo principal desse trabalho é propor uma metodologia
para planejamento de sistemas de informacées para apoio a
realizacdo de obras de grande porte. Como objetivo marginal,
ser4 apresentada uma metodologia sistemitica, estruturada e
disciplinada para a elaboracao do planejamento de sistemas de
uma organizacao, e o0 controle de sua implementacdo, de forma
conceitual. Visando apresentar um embasamento mais amplo para a
proposicdo formulada, optou-se R por analisar em detalhe os
tépicos mais relievantes para o entendimento do assunto,
incluindo a descrigcdo dos componentes principais e das fases
tipicas do ciclo de vida de sistemas de informacgédes

mecanizadose.
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CAPITULO II

2 ~ SISTEMAS DE INFORMACOES E A GERENCIA DE OBRAS

2+1---Sistenas:-de-Informacées-

2.1.1- Conceituacao de dado e informacao:

Observa-se frequentemente, mesmo na literatura especializada, a
utilizacadao dos termos dado e informag¢io de forma indistinta,
induzindo una nogao ambigua de duas entidades  com
caracteristicas préprias, e dificultaado ao leitor o
entendinento de conceitos fundamentais ao assunto em questio.

Burch & Strater? apresentam uma definig¢ao abrangeate,
caracterizando dados como fatos isolados que, ao seren
processados em um contexto sigrnificativo, possibilitam a
realizacao de inferéncias relacionadas com a identificacao e
mensurac¢ao de eventos, pessoas e objetos. Informagao, por outro
lado, representa o aumento de conhecimento obtido ao combinar
dados apropriados, as variiveis de um problema, em um processo

gue resulta em mensagem inteligivel ao receptor. Destas
defini¢oées, ¢é importante ressaltar dois aspectos: o objetivo
basico do registro e processambento de dados é a produgao de
informacédes; e o significado ou valor da informacao ¢é
dependente do receptor, podendo a mesma informag¢ao, isto é, o
estado de wuma situacao, ser percebida de forma diferente por

dois receptores.

Exempiificando, gquatro anos, um estudante, e 100 pidginas sao,
respectivanente, representacao de dados de eventos, pessoas e
objetos; a informacgao um estudante levou quatro anos para
escrever 100 p&gimas pode significar mensagens difereantes para
uma datilégrafa e para o orientador de uma dissertacao de

1 BURCH, John G. & STEKATEkK, Feiix B. -_Information Systems:
Theory and_ Practice. Santa Barbara-CA. Hamiltomn Publishing
CO., 197“, pp.23-2“




mestrado, dependendo do conhecimento prévio, percepgao, e dos
preconceitos de cada um. :

Uma definicdo mais formal da conceituacido de dado e informacao
é apresentada por Langefors2, que caracteriza informac¢ao como
sendo uma mensagem, e dado como um meio de representar
informacées, ou ainda, um conjunto de simbolos gue representan
parte de uma mensagem. Essa caracterizacao conflita com a nogao
também frequente de.que dado é a entrada e informacdo a saida
de um processo; como.defini¢cao para.utilizacdo em sistemas de
informacées, essa Gltima nao é pratica, uma vez .dque
frequentemente as saidas de um processo sao as entradas de
outro, tornando inécua a distincao. '

Para elaborar sua anadlise teérica de sistemas de inforﬁacées,
Langefors adotou a seguinte definicdo formal:

Informacdo ¢ gqualquer tipo de conhecimento ou mensagem
gque pode ser utilizada para melhorar ou viabilizar uma
decisdo ou acdo. Dado é a representacido de um termo de
uma nmensagem, por meio de um conjunto finito de simbolos

diferentes.3

Com esta definicdo, langefors se harmoniza com Burch & Strater
quando afirma que o significado da . informacdo depende do
receptor, uma vez que a interpretacao requer decisdes, as quais
dependen do conhecimento do receptor, isto &, de
mensagens (informacées) recebidas = anteriormente. Além das
definicdes anteriormente mencionadas, informacdo também pode
ser "uma eatidade tangivel ou intangivel que reduz a incerteza
sobre um estado ou evento futuro."4¢

Para fins desta dissertacdo, ¢é importamte o entendimento da
distincdao entre os conceitos de dado e informacao, uma vez que
o planejamento de sistemas ndo deve se restringir 3 questao do
processamernto de dados e equipamentos associados; deve
sobretudo envolver a anilise dos processos declisérios da
organizacao, e das suas necessidades e usos de informagodes.

2.1.2~-Conceituac¢do de sistemas:

A utiliizacdo cologuial de termos vinculados a uma &area da
ciéncia bem definida, nem sempre traduz os conceitos
estabelecidos pela teoria, como foi abordado anteriormente para
a definicdo de dado e imnformacdo, Nesse caso encontra-se o
termo sistena, gue pode apresentar diversos sentidos,
dependendo do contexto em que é utilizado.

Dias & Gazzaneo abordam este problema e defimnem sistema como
"um conjunto de partes coordenadas, 4Jue concorrem para a

2 LANGEFORS, Borje -_ Theoretical Analysis_of Information
" Systems. Philadelphia-PA. Auerbach Publishers, 1973, p.242

3 Ibid,p.319 _
4 AUERBACH PUBLISHERS - befining an Information System. Data
Processing_ Management, 1976, portfolio 3-10-01, p.3




realizacdo de um conjunto de objetivos."S  Afirmam gque oOs
sistemas reais podem ser estruturados em hierarquias, de modo a
possibilitar a decomposicdo em sistemas menores denominados
subsistemas; analogamente, qualguer  sistena pode. ser
considerado como integrante de um sistema maior, do gual seria
subsistena. Exemplificando, o ser humano pode ser considerado
umn sistema composto de uma série de subsistemas (sistema
nervoso,sistema sanguineo,sistema digestivo, etc.); por outro
lado, ele préprio seria iuntegrante de sistemas maiores, como a
familia ou a sociedade. Para caracterizar um determinado
sistema, devem ser considerados, no minimo, cihco aspectos
basicos: os objetivos do sistema, o ambiente, os recursos, os
componentes e a administracao do sistena.

Os diferentes tipos de estudo de sistema sido analisados por
Langeforsé, que ressalta os diferentes graus de formalizac¢ao da
teoria, dependendo do campo de apiicacao dos sistemas. As
teorias de engenharia de sistemas e controle, de sistemas
estruturais, e de sistemas de légica matemdtica, por exemplo,
estao consolidadas formalmente, enguanto que teorias
genericamente mencionadas como andlise de sistemas ainda contém
uma parcela intuitiva, como é o caso dos sistemas econémicos,

biolégicos e sociais.

Como definicao formal, JLangefors propdée: "0Om sistema & uma
colecao de objetos, denominados partes, que sio correlacionados
de alguma maneira."? Esta definicdo, propositadamente genérica,
objetiva abranger o que é comum ad totalidade dos sistemas,. con
a vantagem de ser breve e permitir a formacao de uma teoria
geral para os mais diferentes tipos de sistemnas. (o]
estabelecimento de uma 1linhka geral para caracterizacao de um
sistema é feito através de quatro etapas: defini¢io do sistena
como um conjunto de partes; definicdo da estrutura; definicgéo
de <cada componente ou grupo de partes similares; determinacio
das propriedades do sistema.®

Na an4lise de um sistema ¢é fundamental, em adicdo 3 sua
caracterizacao, o estabelecimento das fronteiras externas que o
tornariam subsistema de outro maior, definindo a A4rea de
interesse e o escopo da andlise. De forma andloga, as
fronteiras internas estabeleceriam os coanjuntos de elementos
gue seriam considerados partes, e as fronteiras intermediarias
delimitariam a forma de correlacionar as partes agrupando-as en

subsistemas.®

Burch & Strater apresentam um critério de classificaciao para
sistemas, proposto originalmente por Stafford Beer, segundo o
nivel de previsibilidade e o nivel de complexidade. 0 nivel de

5 DIAS, Donaldo de Souza & GAZZANEO, Giosafatte - Projeto_de
Sistemas. de-Processamento de Dados, Rio de Janeiro, Livros
Técnicos e Cientificos Ed., 1976, pp.3-4 . oL
LANGEFOkKS, Borije. Op. cit., pp.21-34

Ibid., p.35

Ibid.,p.51

Ibid.,p.56

N O



previsibilidade pode ser deterministico ou probabilistico, o
primeiro referindo-se ao caso enh que é sempre possivel prever a
reacao do sistema para determinada situac¢dao, o segundo quando
essa previsao apresenta um dgréu de incerteza. O nivel de
complexidade pode ser simples, complexo, ou muito complexo,
este Gltimo nivel s6 é aplic4dvel ao cdaso de sistemas
.probabilisticos.19 Neste critério, por exemplo, a roleta seria
um sistema probabilistico simples, uma empresa seria sistemna
probabilistico complexo, a economia do pais seria um sistena
probabilistico muito complexo, enquanto que um sistema de folha
de paqamento seria um sistema deterministico simples e um
computador seria deterministico complexo.

Outra abordagem interessante é proposta pbr Hopemant1 , que
apresenta um apanhado de definig¢oes de autores diversos,

conforme se seque:

Optner:

Sistema é um conjunto de objetos com um determinado
conjunto de . relacées entre os objetos e seus
atributost12

Tilles:

A nocao béasica de sistema consiste em que ele é un
conjunto de partes interrelacionadasi3 .

Hall:

Sistema ¢é um conjunto de objetos com relag¢des entre
objetos e seus atributosi¢

Timms:

Sistema é um conjunto de elementos tao relacionados e
inteqrados que o todo apresenta atributos GnicO0S...1S

10 BURCH, John G. & STRATEkK, Felix R. - Op. cCit., pp.46-41

11  HOPEMAN, EKichard J. - An4lise de Sistemas e Geréncia de
Operacées. Petrépolis-RJ, Ed. Vozes, 1977, pp.25-26

12 (OPINER, Stafford L., Systems Analysis for Business and

" Industrial- . -Problen _Solviug. Englewood Cliffs—-NJd,

Prentice-Hall, 1965, p.26

13 TILLES, Seymour - The Manager's Job - A Systems Approach.
Boston-MA. Harvard Business_ Review, Jan.-Feb.,1963, p.74

14 HALL, Arthur D. - A Methodology for Systems Engineering.
Princeton-NJ, D.Van Nostramd Co.,Inc., 1962, p.60
1S TIMMS, Howard L. - The Production Punction in Business .

Homevood~-IL. Richard D. Irwing, 1966, p.101



Johnson et alii:

' sistema & uma lista de componentes projetados .para
realizar determinado objeto de acordo com um planolé

McDonough et al:

Sistema 6 um meio de realizar um propésito ou
conjunto de propésitos...1t? .

McMillan et al:

Sistema ¢é um conjunto de objetos junto com relagdes
entre os objetos e entre seus atributosls®

Chin:

O modelo amnalitico de um sistema exige que tratemos
dos fendmenos e dos conceitos utilizados para
organizar os fendémenos Ccomo se existissen
organizag¢ao, interacdo, interdependéncia e integracgao
de partes e elementos...19

Ellis et al:

Sistema ¢é um dispositivo, método ou esquema, que se
comporta de acordo conm algquma descricdo, sendo sua
funcao operar com informacdo e/ou energia e/ou
matéria, em uma relagcido de tempo, para produzir
informa¢do e/ou energia e/ou matériazo9

Neuschel:

Sistema é uma rede de métodos relacionados,
desenvolvidos de acordo com um esquema integrado,

16

17

18

19

20

JOHNSON, Richard A. et alii. - The Theory and Management of
Systems. New York. McGraw-Hill. 1967, p.113 )
McDONOUGH, Adriamn M. & GARRET, Leonard J. - Management Sys-
tems:- - Working Concepts and Practices. Homewood-IL. Richard
D. Irwin, 1965, p.2

McHILLAN, Claude & GONZALEZ, kichard F. - Systems Analysis
-.-A--Computer Approach -to Decision Models. Homewood-IL,
Richard D. Irwin, 1965, p.1

CHIN, Robert - The Utility of Systems Models and Develop-
mental Models for Practicioners. Separata de SCHODERBECK,
Mapagement Systems: A Book of Readings, New York, John

Wiley & Somns, 1567, p.17
ELLIS, David O. & LUDWIG,.Fred J. - Systems Philosophy .
Enqlewood Cliffs-NJ, Prentice-Hall, 1962, p.3




para realizar uma atividade importante nos negécios21

Boulding:

Un sistema é uma grande caixa preta, cujos fechos nao
podemos abrir, e tudo o que podemos descobrir
reduz-se ao gque entra e ao que sai. As vezes, a
percepcao de pares de entrada-saida, relacionados por
parametros, permite-nos relacionar uma entrada, uma
sajda e uma situacdo; mas, se nos faltar isto- gue.os
céus nao o permitam!- seremos obrigados a forcar a

tampal22

1 vista das diversas definic¢des propostas, Hopeman duvida da
viapilidade de uma Gnica definig¢do valida para todas as
disciplinas onde se aplica o conceito de sistema. Entretanto,
ressalta os aspectos conmuns a elas, que resume em objetos,
atributos, e relacédes,23 e apoia a defimnicao formal proposta

por Optner para estes termos:

Os objetos sio os parametros dos sistemas; os parametros
sdo a entrada, o processamento, a saida, o controle por
realimentagcao e uma restricdao. Cada paridmetro de unm
sistema pode receber uma variedade de valores para
descrever o estado do sistena.

Os atributos s&io as propriedades dos pardmetros de um
objeto. Uma propriedade é a manifestacdo externa do modo
pelo qual um objeto é conhecido, observado ou introduzido
em um processo. Cs atributos caracterizam os paridmetros
dos sistemas, tornando possiveis a indicag¢do de um valor
e uma descri¢do dimensional. Os atributos dos objetos
podem ser alterados como um resultado da operacgao do

sistemna.

As relag¢des siao os vinculos que unem objetos e atributos
no processamento do sistema. As relacdes sido exigidas
entre todos os elementos de um sistema, entre sistemas e
subsistenas, e entre dois ou npais subsistemas. As
relacées podem ser consideradas de primeira ordem, quando
sao funcionalmente necessdrias entre si. A simbiose, unm
exenplo de primeira ordem, é a relacdo necessaria entre
orqgqanismos diferentes; por exemplo, uma planta e un
parasita. As relacoes podem ser consideradas de sequnda
ordem: ---.relagdées sinergéticas ... em gque a acgao
cooperativa de agentes independentes reunidos produz
efeitos totais maiores que a soma de seus efeitos tomados
independentemente. As relacdes podem ser consideradas de

21 NEUSCHEL, Richard F. - Hanagement by Systems. New York.
McGraw Hill Book Co., 1960, p.10

22 BOULDING, Kenneth - em MESAKOVIC, M. D. - Views on General
Systems- Theory. New York, John Wiley & Somns, 1964, p.38

23 HOPEMAN, hkichard J. - Op. cit., p.27




terceira ordem, quando sdo redundantes ou contraditérias.
A redundancia descreve um estado em que o sistema conténm
objetos supérfluos. Existe uma condig¢ao contraditéria
quando o sistema contém dois objetos tais que, se um ¢
verdadeiro, o outro por definigdo é falso.24

Hopeman?2s propde sua conceituacio, apresentando uma
generalizacdo de sistema como um modelo de fluxo, onde as
entradas passan por um processo de transformagao para
converterem-se em saidas. Adicionalmente, introduz as nogodes
de estado e de dinamica de um sistema, caracterizando a
distincdo entre os estados estidticos e dinamicos, entre o
equilibrio e o desequilibrio do sistema, além das propriedades
sinqulares com o correr do tempo, tais como a transig¢ao, a
oscilacdo e a exploséao.?26

Ludwig von Bertalanffy, o fundador da Teoria Geral de Sistemas,
apresenta uma visdao abrangente do conceito, aplicado as mais
diferentes disciplinas, tais como cibernética, teoria da
informacdo, teoria dos jogos, teoria da decisdo, topologia e
anilise fatorial. Em sua proposic¢ao, defimindo sistema como "um
conjunto de elementos colocados em interrelacionamento®™2?7 , o
conceito basico de sistema é o mesmo, independente da aplicaciao
e da forma de representé-lo.

Considerando as mGltiplas formas que o conceito de sistemas
pode tomar, nesta dissertacao ser4 adotada a proposicgido de
Langefors, complementada pelo modelo sugerido por Hopeman,
resultando na sequinte definicio:

~correlacionadas de tal forma dque sua operac¢ao produz
sajdas a partir da transformacdo dos atributos das

entradas.

Um sistema & uma colec¢io de objetos, denominados partes, (y§/

Em se tratando de sistemas de informag¢ées, o enfoque adotado
visa englobar agqueles caracterizados como determimisticos
complexos, sequndo a classificac¢ao proposta por Burch &
Strater, o gque implica na necessidade do estabelecimento das
fronteiras com o sistema da organizacao onde estara inserido,
haja visto a natureza probabilistica desta. Essa consideracao é
de grande importancia para a proposta de metodoiogia de
planejamento e controle de sistemas de informacdes, uma vez que
0s sistemas serao conpostos por hierarquias de subsistemas
interrelacionados.

24 (OPTNEB, Stafford L. - Op. cit., pp.26~-27

25 HOPEMAN, Eichard J. - Op. cit., p.31

26 71bid. p.38

27 BEBRTALANFFY, Ludwig von - Gemneral Systems Theory - Pounda-
tions- Development Applications. London. Allen lLane the
Penquin Press. 1971. p.37,p.55




2.1.3- Conceituacgio de sistemas de informagdes:

Combinando 0os "conceitos = apresentados anteriormente,
encontram-se hna literatura diversos textos abordamndo o uso de
informacoes de forma sisteméatica, como suporte aos processos de
tomada .de decisdées. Como consequéncia, sdo estabelecidas
definicoes  para caracterizar o conceito de sistema de
-informacdées, a mais usual sendo "um conjunto de procedimentos
organizados que, gquando executados adequadamente, produzen

informagdes"28e

Richter propée uma versao mais genérica, sendo . ‘'"qualguer
sistema onde se realiza troca de informac¢des conforme regras
definidas e conhecidas...!"29 , e exemplifica com o sistema de
arquivamento em uma organizac¢do, os relatérios de uma empresa,
um sistema militar de comunicacg¢ées, um banco de dados sendo
utilizado por uma pessoa através de um terminal de video, ou
ainda, o sistema do fluxo de sinais em um minicomputador. En
sua conceituacao, Richter adota um modelo composto de dois
tipos de unidades funcionais ( estagdao e canal) com duas
relacées entre eles (entrada e saida). Um exemplo desse modelo
& a comunicacdo entre duas pessoas, através do telerfone; cada
pessoa pode ser modelada como uma estacadao, e o telefome como um
canal; guando uma pessoa fala, estabelece uma relacao de saida
com o canal, enquanto gque para a outra pessoa(estac¢do), a
relacao é de entrada.30 o

Langefors define sistema de informac¢des como um "sistema de
conjuntos de informacoées necessirias para a tomada de decisdes
e direcdes em um sistema maior (do qual é subsistema) contendo
subsistemas para obtencao, armazenamento, processamento e
distribuicdo de conjuntos de informagdesi3ir Ressalta a
interrelacdo existente entre o sistema de informacdées e o
sistema decisério, afirmando ser esse Gltimo um subsistema do
primeiro, uma vez que um conjunto de processos decisérios deve
interaqgqir mutuamente para formar um sistema, e a interacao é
implementada através de conjuntos de informacdées."Portanto,
decisdes formam unm sistena apenas gquando consideradas
juntamente com o sistema de informacées.!32

A associacao de sistemas de informag¢dées com processos
decisérios tambem é identificada por Burch & Strater33, que
propéem um rodelo conceitual composto por quatro elementos:
operacdées de processamento de dados, andlise de sistenas,
métodos de processamento de dados e técnicas de modelagem. Sob
a perspectiva orgamnizacional, definem sistemas de informacédes
como "uma montagem formal e sistemidtica de componentes que
executam operacdoes de processamento de dados para (a) atender

28 AUERBACH PUBLISHERS. Op. cit., p.1

29 PRICHTER, Gernot - © sentido e o Valor do Banco de Dados.
Dados-e-Idéias.. Sao Paulo-SP. jun.-jul./4977, p.4

30 Ipid, p.5

31 LANGEFO&S, Borje - Op. cit., p.195

32 1Id.

- 33 BURCH, John G. & STRATER, Felix R. - Op. cit., p.61
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requisitos legais e transacionais..., (b) fornecer informagdes
a geréncia para apoio ao planejamento, controle e tomada de
decisdes, e (c) formecer uma variedade de relatérios, coanforme
requerido, para entidades externas."w34

Hopeman caracteriza o sistema de informa¢dées como "um sistena
artificial que, através da manipulacdo de simbolos, reflete o
"mundo real, nio sendo ele préprio o nundo real."3S Em um
sistema orgamnizacional, o subsistema de informacdées tem o papel
de elemento integrador dos demais subsistemas, de forma andloga
a0 sistema nervoso em um ser vivo. '

Llevellyn enfatiza alguns pontos gue considera fundamentais ao
entendimento de sistemas de informac¢des. Entre eles, destaca-se
a afirmacao de gque "s6 existe um Gnico fluxo de dados em unma
organizacao industrial, comercial ou governameantal."36é ]}
defini¢cdo que propdée para um sistema de informac¢des (uma
entidade para manusear informac¢des) foi a mais simplista
encontrada, e é complementada com a afirmativa de que compde-se
de pessoas e equipanmentos, gque podem aceitar instrucdes en
diversas formas, de diferentes fontes, converté-las em dados,
processé-los, armazen&-los e recuperé-los sob as mais variadas
circunstincias.3? Esse enfoque ¢é particularmente adegquado ao
caso de sistemas de informacdées baseados em computadores
eletronicos digitais, imseridos no contexto de um sistena
maior: a organizacao. '

Brandon apresenta uma introdugcdo ao processamento de dados,
desde os conceitos bésicos de processamento de informagées até
as precaugées a serem tomadas na implementacao de sistemas
baseados enm - computador. Um enfoque particularmente
interessante & sua classificacdo dos sistemas de informacodes em
quatro tipos:3s

0 sistema humano:

O mais simples dos sistemas de processamento de
informacdées - essencialmente uma pessoa trabalhando,
usualmente com 1l4&pis e papel, para processar as
informacdes necessirias.

O sistema humano auxiliado por mAquina:

O sequndo nivel de complexidade, em que o homen
utiliza m&quinas (calculadora,datilografia,etc.) para
aumentar sua capacidade de processamento, embora o
processo ainda seja limitado pela velocidade humana.

34 71bid, p.71

35 HOPEMAN, kichard J. - Op. cit., p.177

36 LLEWELLYN, Robert R. - Ipnformation_ Systems. Englewood
Cliffs~NJ, Prentice-BHall, 1976, p.7 '

37 Ibid., pp.12-13

38 BRANDON, Dick H. - Marnagement Planning for Data Processing.
Princeton-NY. Brandon/Systems Press, 1970, pp.5-6.
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O sistema mecanizado auxiliado pelo homen:

E um nivel substancialmente mais complexo, onde o
processo opera a velocidade da maquina, exceto gquando
requer intervencdo humana para tarefas ou decisdbes
além da capacidade da maquina.

O sistema totalmente mecanizado:

E o mais complexo, capaz de executar automaticamente
o processamento das informacdes,desde a emntrada até a
sajda, incluindo armazenamento, cadlculo e 1légica.

Nas organizacgdes nodernas, a velocidade das transformacdes
exigem decisdes com rapidez, induzindo 3 utilizacao cada vez
nis frequente de sistemas de informacoes totalmente
mecanizados. No caso especifico de Sistemas de Informagdes para
Obras de Grande Porte, cuja complexidade de processos e volunme
de recursos humanos e npateriais envolvidos s&o bastante
significativos, as solucdées mais eficazes para o0 prokblema da
alimentacao do. processo decisério com informagdoes mais
precisas, confi4veis e oportunas, tém resultado em sistemas de
informac¢dées baseados em computador.

12



2s2-—-Planejarento-e Conggole;de-Obras de Grande Porte

A e e .

2.2.1c Ciclo de vida de obras de grande porte:

O0s recursos envolvidos em obras de grande porte, assim como os
requisitos de prazos para o empreendimento como um todo, e a
‘interdependéncia de suas diversas fases durante longos periodos
no tempo, ressaltam a importancia da fungao de planejamento e
controle. Diversos autores analisam o problema do
gerenciamento de obras, usualmente apresentando uma proposta
quanto 3 forma de dividi-lo em fases. '

Barrie & Paulson propéem a divisao de um empreendimento tipico
enm seis fases, conforme se segue:39

o Concebcéo e Estudos de Viabilidade.

L Engenharia e Projeto.

o licitacao.

K Construcéio.

° Comissionamento.

o Operacgaoe.

Outra proposicao é apresentada pela ASCE - American Society of
Civil Engineers, Coanstruction Division, que pode ser resunida
nas sequintes cinco fases:49

] Concepcéao.

e ' Planejamento.

e  Projeto.

. Construcgao.

o Comissionamento e Inicio dae Operacéao.

39 PBARRIE, Donaid S. & PAULSON, Boyd C. - Professiomal Con-
struction- Management. New York. McGraw-Hill Book Conmpany,
1978, p.18

40 SUBCOMMITTEE ON CONSTRUCTION MANAGEMENT ORGANIZATION AND

‘ EVALUATION - Prcfessional Construction Management Services.
Commi ttee on Professional Construction Management - Con-
struction Division - American Society of Civil Engineers -
ASCE. Journal -of the Construction Divisiomn. June 1879,

p. 139
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Essa proposicao niao difere substancialmente daguela apresentada
por Tatum et alii, gque estabelece cinco fases tipicas em
empreendimentos de construcao:¢? . . . S A

. Concepcgéo.

K Planejamento.
° Projeto.

° Congfrucéo.

° Inicio de Operacéac.

Bhandari - apresenta uma versio desses conceitos, dividindo o
emnpreendimento em quatro fases:42

] Concepcgéoe.
e  Projeto..
] licitacéo.

L] construcgéao.

Das quatro naneiras referidas de apresentar as fases de
evolucao de um enpreenaimento de <constru¢ao, uma Versao
abrangente conterd as sequintes fases, as gquais poderao se
superpor parcialmente: }

Concepcao. Usualmente esta fase se inicia com o reconhecimento
da necessidade do empreendimento. A seguir, sao
realizadas andlises conceituais, estudos de
viabilidade técmica e econdmica, assim como do
impacto no meio ambiente, resultando, em linhas
gerais, no tamanho, custo e cronograma preliminar do
enpreendinento.43

Planejamento. Esta fase consiste usualmente no estabelecimento
da estratégia de implantacio do empreendimento, na
identificacdo dos problemas potenciais no projeto e
construcgao, definigao dos recursos necessarios,

anidlise das condigdées do 1local da obra quanto &
disponibilidade de matérias primas, recursos humanos
e infraestrutura de servigos, elaboracgao de

orcamentos e cronogramas de desembolso, além do

41 TATUM, Clyde B. et alii - Professional CM : The
Architect-Engineer's Viewpoint. em Journal of the Con-
struction-Division - ASCE-June 1980, pp.l143-146

42 BHANDAKI, Narindar - Interaction of Information Flow with
CM Systems. em Journal of the Construction Division - ASCE
.September 1978, fp.265

43 BARRIE, Domnald S. & PAULSON, Boyd C. - Op. cit., p.19

14



.Projeto.

Licitacido.

estabelecimento dos parametros para derenciamento e
controle. ¢4

Usualmente consiste em duas etapas: projeto bidsico e
projeto executivo. No projeto bidsico sdo avaliadas en
profundidade as alternativas de engenharia e de
tecnologia  identificadas na fase de Concepgao,
resultando em decisdes guanto ao dimensionamento e
localizac¢do exata das estruturas da obra, tipo de
tecrologia  construtiva e desenhos b4sicos para
aetalhamento. No projeto executivo, .a alternativa
selecionada é subdividida em diversas partes, que sao
analisadas individualmente para projeto de seus
elementos a nivel de detalhe construtivo.4S

Nesta fase sao realizados dois grandes qrupos de
atividades: contratacdao de servigcos e contratacao de
equipamentos e materiais. No caso de eguipamentos e
materiais, incluem agueles dque serao permanentes,
necessarios para a operacao da instalacao, e aqueles
que serao necessidrios apenas durante a fase de
construcdao, sendo que esses @ltimos também podem ser
contratados juntamente com o0s servi¢gos a serenmn

.executados. 46

Construcdo. E a fase em que os projetos sdo implementados,

&

gperacao.

convertendo-se em estruturas fisicas e equipamentos
instalados. Envolve a coordenacao de todos os
recursos para o empreendimento (mao de obra,
equipamentos de <construciao, materiais temporarios e
permanentes, servig¢os, dinheiro, métodos, tecnologia
e tempo) para conclusao dentro do cromnograma, do
orcamento, e de acordo conr padrdes de qualidade e
desempenho especificados pelo projetista.+?

Comissionamento. Para assegurar que todos os componentes da

instalacao operam adequadamente como um sistema
integrado, usualmente esta fase representa o periodo
de garantia dos fornecedores e construtores, em gque
sao testadas e ajustadas as caracteristicas
operacionais dos diversos componentes, atuando em
conjunto. Usualmente as instalacdées sdo submetidas a
condig¢dées operacionais limites, de acordo com as
especificacdes, além daquelas nominais, em situacao
normal de operacao. 48

Apds o Comissionamento, tem inicio a fase de Operacao
normal, gue se estende pela vida Gtil da imnstalacgio.
Eventualmente, nessa fase pode ocorrer a necessidade

44 SUBCOMMITTEE ON CONSTRUCTION MANAGEHENT ORGANIZATION AND

EVALUATION - Op.cit., p.139
45 BARRIE, Donald S. & PAULSON, Boyd C. - Op. cit., pp.20-22

46 TIbid.,
47 JIbid.,
+e . Jd.

p.22
p.23

15



ou conveniéncia de uma. manutencdo especial, cujo
porte . e ., complexidade caracterizan um novo
empreendinmento, com repeticao das fases anteriores.4®

Para fins dessa Dissertacdao, serdo consideradas apenas as
necessidades de informacées para as fases. de Projeto,
‘Contratacdo e Construcado, as gquais usualmente concentram a
maior -~ parte dos dispéndios dlobais do empreendimento, e
requerem procedimentos especificos de geréncia e controle.

2.2.2- Gerenciamento de obras de grande porte:

Encontram-se na literatura diversos enfoques para o
gerenciamento de obras de grande porte, com as correspondeantes
estruturas organizacionais tipicas, conforme exemplificado a

sequir:

Tradicional: Neste enfoque, o proprietdrio usualmente contrata
uma empresa de projeto, que elabora as especificacgdes
e - desenhos, além de exercer algqum griu de
acompanhamento e fiscalizacido durante a construc¢iao, a
qual ¢é de responsabilidade de um Gnico empreiteiro
contratado pelo proprieté4rio.s©

Construcio pelo Proprieté&rio: Neste caso, a empresa
proprietaria do empreendimento tem recursos préprios
para projeto . e construgao do empreendimento,
contratando eventualmente alguns servigos
especializados, mas mantendo a responsabilidade pelo
gerenciamento do projeto e da construg¢iao.St

Projeto/Construcao Empreitados: Este enfoque, frequentemente
referido como “turnkey," toda a responsabilidade das
fases de rprojeto e de construcdo é atribuida a uma
Gnica organizacdo, contratada pelo proprietario.s2

Gerenciamento Profissional da Construcao: Este enfoque advoga a
' formacao de uma equipe tripartite, constituida do
proprietadric, do projetista, e do gerente profis-—

sional, em um relacionamento niao competitivo,dando
oportunidade ao proprietédrio participar efetivamente

do processo de construgcao, no nivel gque Jjulgar

conveniente.S53

Os diferentes enfogues referidos podem ter impactos na maneira
de implementar um emfreendimento, pelas diferentes divisées de
responsabilidades entre os participantes, e necessidades de
controles gerenciais e técnicos correspondentes. Cada um desses
enfoques, sequndo Barrie & Paulson, apresenta vantagens e

49 TIbid., p-24

S0 BAKEIE, Donald S. & PAULSON, Boyd C. - Op. cit. p.24§
$1  Ibid., p-28

$2 JIbid., p.29

$3 Ibid., p.30
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desvantagens, onde a melhor alternativa depende das
caracteristicas = do emnpreendimento e das organizagoes

envolvidas. 354

Dentre os enfogues apresemntados, o caso do Gerenciamento Pro-
fissional da Construcao é de particular interesse, pela forma
como explicita as atividades e func¢des em um empreendimento de

‘construcao. Nesse caso, ficam ressaltados os aspectos de

planejamento e controle associados as fases de
Projeto,Licitacdo e Comstruc¢ao.

0 "“"Subcommittee omn Construction Managenment Organization and

Evaluation® da "American Society of Civil Engineers" propde uma
sistematica de controle que inclui os seguintes servigos:Ss

. orcamentécéo

o cronogramés

o« cdhtrbié de éustos.de projeto e coﬁétrucéo
° avaliacao da disponibilidade de recursos

e .avaliacdo de impactos. causados por alteracdes das
especificacédes : .

e cont:oie doAéndamento das licitacdoes e suprimentos
e .controle do andamento de desenhos e especificacgodes
° controle do andamento da comstrucgsao ‘
) controle da realizaciao de testes e ensaios

Barrie & Paulson enfatizam a necessidade dos sequintes

elenentos para controle do empreendimento: orcamento;
cronogramas c¢om as necessidades de mio—-de-obra, equipamentos e
materiais; . desenhos e especificacoes; e um sistema de

acompanhamento das atividades.56

0 sistema de accmpanhamento propostosS? contém cinco
componentes: '

Estimativas: Totais, até a data, ou para o periodo, gque sirvan
de referéncia para comparagio com o realizado.

Realizado: O efetivamente executado no periodo comnsiderado.

Previsdes: Baseada nas informac¢ées disponiveis, a evolucao
prevista fpara o empreendimento.

'$4 Ibid., p.32

55 SUBCOMMITTEE ON CONSTEKUCTION MANAGEHENT ORGANIZATION AND
EVALUATION - ASCE . Op. cit., p.142

s$6 BAKRIE, Donald S. & PAULSON, Boyd C. - Op. cit., p.160

$7 1bid., p.166
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© . VYariacdes: An4alise  .das diferencas entre as previsées, as
realizac¢ées e as estimativas.

Justificativas: Explicacao das causas das diferencas.

Para .a .implementacddé dessa sistemitica de acompanhamento,
Barrie & Paulson recomendam a adogd3o de critérios de
seletividade por niveis de detalhamento, o0 <c4lculo das
variacées tanto em termos absolutos quanto percentuais, a
utilizacao de relatérios de excecdao, aiém da utilizacido de
métodos guantitativos para a realizacido de projecoes do
andamento do empreendimento.58 )

2.2.3- A necessidade de sistemas de informacées para obras:

A .. necessidade . e. importéancia. de sistemas de informacées
eficientes é ressaltada por BhandariS9, que afirma que a razao
principal da falémcia, a cada ano, de mais de 10% das empresas
nos Estados Unidos, & a falta de informa¢des adequadas para a
geréncia, causada por inefic4dcia na selecao e comunicacao das
informacées necessarias ao processo decisério. Ressalta que a
guantidade de informacées produzidas nos mais diversos
empreendimentos tem aumentado vertiginosamente, constituindo um
dos poucos recursos envolvidos gue ndo correm risco de seren
exauridos. Por. outro 1lado, o aumento mna guaatidade de
informagées nao representa, necessariamente, um fator positivo
en ul enpreendimento; para que sejam efetivamente utilizadas,
torna-se necessaria uma forma de acumular, organizar,
armazehar, recuperar e transmitir as informacdes necessarias,
devidamente selecionadas para o processo decisério.

Como a geréncia de obras de grande porte emnvolve processos
altamente variaveis, exigindo o tratamento de grandes volunmes
de informacdes, Bhandari afirma ser fundamental a utilizacao de
um sistema de informag¢ées baseado em computador para o
acompanhamento e controle.69 Esse sistema deve ser projetado e
implementado para produzir informagdoes Gteis; para tanto, deve
ser revisto periodicamente (a cada um ou dois anos), para
assequrar que -ainda atende ds necessidades de informagdes da
organizacdo, e evitar o risco de emitir relatérios, as vezes
volumosos, que nao contém informacdoes Gteis aos gerentes que 0s -
recebem. Como diretriz para atendimento das necessidades dos
qerentes, os . sistemas de informacdées deveriam enfatizar os
relatérios de excecdo e produzir informagcées na forma de
graficos, preferemcialmente.6t '

Bhandari sumaria sua andlise de sistemas de informag¢des para
obras, 1lembrando dgque o processo decisério é constituido por
conhecimento, informacgao, inteligéncia e dados, onde a
informacao representa a 1ligacdo essencial entre o fim e os
meios. Conclui gque a indastria de counstrucao reconheceu a

58 Ibid., p.167
59 BHANDARI, Narindar - Op. cit., p.261
59  Ibid., P.262
%1 .Ibid., p.263
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necessidade da informacao, onde o computador é a chave para a
capacidade de processamento, e o enfoque sistémico o meio de

melhor utilizi-la.®2

Barrie & Paulson reconhecem que o desenvolivimento de um sistenma
pratico para controle do progresso e custos de um
enpreendimento est4 entre as mais importantes contribuig¢des do
gerente profissional de construcao. Ressaltam a necessidade de
um sSistema gque produza relatérios para controle, contendo o
trabalho realizado, previsdes de realizacao em termos de custos
e cronogramas, e comparacdes entre previsto e realizado.63

Tatumé4, em sua pesquisa sobre as ' prédticas gerenciais na
construcao de usinas nucleares, aponta algumas deficiéncias e
necessidades de melhorias em alquns aspectos dos casos
analisados, notadamente nas funcées de avaliacao e revisao do
desempenho da construcgido. Ressalta a necessidade de informagdes
estruturadas para possibilitar a identificacdao de problemas e
tomada de acb6es corretivas. Sugere a ado¢do de sistemas de
planejamento e contrcle gue liberem os gerentes de algumas das
atividades rotineiras, para poderem se concentrar nas tarefas
essenciais de fornecer informacdées, ferramentas, materiais e
lideranca para o desempenho eficiente das egquipes de
construcao. .

2.2.4~- Sistemas de informacées para obras:

Para atender as Dnecessidades do gerenciamento de obras de
grande porte, Barrie @& "PaulsonéS propdéem um sistema de
informacées estruturado em trés médulos: Geremcial, Controle de
Custos e Programacido e Acompanhamento. Afirmam que se aplicanm
0Ss mesmos requisitos b4asicos para sistemas de informagdes em
empreendimeatos variando desde um até mais de cem milhdes de
dé6lares. Da mesma forma, esses requisitos sio relativamente
independentes da sofisticacao - das técnicas de medigdo para
acompanhamento e controle do andamento da obra.. .

0 mé6dulo Gerencial deve conter informacées do tipo
exempiificado a sequir:66

Resumo - da Situacao do Empreendimento: Contém uma breve
descricdao da situacao de cada fase, com informagédes .
.o guantitativas tais = como. percentagens realizadas
comparadas com as previsbées, além de comparacgdes

entre o orcamento e a estimativa dos custos reais.

62 TIbid., p.267

63 BARRIE, Donald S. & PAULSON,Boyd C. - Op. cit., p.124

64 TATUM,. Clyde B. Managing Nuclear Coanstruction - An Experi-
ence Survey. em Journal of the Construction Division -
ASCE, - December, 1578, p.500

6S BARRIE, Donald S. & PAULSON, Boyd C. - Op. cit., p. 124

66 Ibid., pP.125
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Situacdo - das Licitacgdes: Contém informa¢gdées sobre os contratos
. . firmados. .e 1licitacoes em andamento, apresentando
comparacées entre o planejado e o realizado.

Situacdo da Constrycao: Contém iuma descricdo do avanco no
periodo, previsao do avanc¢o para o periodo seguinte,
anilise dos principais problemas encontrados, e
proposic¢ao de alternativas de soliucao, de -forna
quantitativa. . . .

Situacdao do Cronograma: Deve conter um resumo dos cronogramas
‘ por contrato e por componente principal do
empreendimento. Nos casos de atrasos, - deve ser
apresentada uma breve explicacdo das causas e das
alternativas de solucao, ou medidas sendo tomadas

- para resolver o problema.

Resumo de Custos: Deve conter um resumo dos custos ja
realizados, dispéndios comprometidos, e estimativas
de custos totais até o término da obra. Deve
apresentar comparacboes entre o orcado e o custo
estimado, com explicacdées sobre as divergéncias e
variacgédes en relacao ao relatério do periodo

anterior.

0 mnédulo de Controle de Custos deve conter as informagdes
apresentadas a sequir:67 :

Estimativas Preliminares: S3ao estimativas. elaboradas antes do
projeto. detalha¢b, de modo a permitir uma primeira
comparacdo com O orcamento, e promover -as alterac¢des
que forem convenientes.

Estimativas 'para 1lLicitacdo: Sao elaboradas apés o projeto
detalhado, usualmente para incluir como referéncia
nos documentos de licitacao, e servir como elemento
de comparacdo na escolha da proposta vencedora.

Estimativas Finais: S3ao elaboradas apés a adjudicacao dos
contratos, para uma determinada parcela do
enpreendimento, gquando as condicoes de custo de
construcao . para 2 essa parcela estao suficientemente

definidas.

BResumo dos Custos: Contém a situacdo e a previsao atualizada
dos custos do empreendimento. Em alguns casos, inclui
previsdes do fluxo de <caixa até o fimal do
emnpreendimento, e conmparac¢dées entre o realizado, o
comnpromissado e o orc¢ado.

Estudos e Situacio da Engenharia de Avaliacao (*Value'): Deve
conter uma anilise das alternativas de tecnologia e
construcao de diversos componentes do empreendimento,
demonstrando a reducao de custos até o periodo pela

67 JIbid., pp.126-134
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adocéao de solucées mais econdmicas do gque as
originalmente projetadas.

Controle de Custos no Canteiro de Obras: Deve conter una
andlise das variacdes de custos causadas por
alteracdées no projeto, realizadas no canteiro de
obras. Deve conter as informacdes pertinentes para
eventual discussdao de reivindicag¢dées por parte dos

empreiteiros.

0 terceiro médulo do sistema proposto por Barrie & Paulson ¢
relativo d@ Programa¢io e Acompanhamento da construgdo, com 0s

itens relacionados a sequir:68

Programacéo de Atividades por CPM: O "Método do Caminho
" - Critico"® ¢é a  base da programacdo de atividades. Us
relatérios geralmente aparecem na forma de uma rede
de precedéncia, d&s vezes combinada com graficos de

barras e com curvas de progresso cunmnulativo.

Medicdo do  Progresso Fisico: Deve conter uma avaliag¢ado da
guantidade fisica realizada em cada componente
importante. do . .empreendimento, com a respectiva
percentagem em relacao ao total estimado, o0s recursos
consumidos, e o célculo da produtividade obtida.

Programacdo Detalhada e Controle do Andamento: Deve inciuir

- maior nivel de detalhamento do que a Programacido de

Atividades por CPM, e refletir as condi¢dées reais no

canteiro de obras, com planejamento a curto prazo,

para permitir controle do dia a dia do
empreendimento. o

Barrie & Paulson ressaltam que, para atingir maior eficécia, os
m6dulos de Controle de Custos e de Programacao e Acompanhamento
deven ser . inteqrados através de uma base de dados enm
computador, especialmente em empreendimentos de grande porte.6®
A Fiqura 1 na p&gina 22 apresenta uma visualizacao gréfica de
un . exemplo de sistema para Planejamento e Controle de um
empreendimento, conpreendendo as operagdes, fluxo de
informacées, processos decisérios e a realimentacado para

controle.?79

Os comnponentes do sistema sao um plano (bioco 1), por onde o
proijeto se inicia, gerando as operac¢dées (bloco 2), alénm de
servir de referéncia para controle (bloco 5). Fatores externos
(bloco 3) influenciam  as operacées, de onde se obténm
indicadores de progresso (bloco 4) que sio dados para o sistemna
de informacdes (bloco 6) gue apoia o processo decisério (bloco
9). As informac¢cdes sdo analisadas e disseminadas (bloco 7),
alénm de servirem para referéncia futura (bloco 8). Os
integrantes do processo decisério (bloco 9) combinam as

68 Thpid., pPp.135-140
69 .Ibid.., p.135
70 Ibid., p.162
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Figura 1. Modelo de Paulson para o Planejamento e Controle
de Obras

informacées produzidas pelo sistema, com sua experiéncia,
conhecimento prévio, politicas e outras referéncias (bloco 10),
e produzem novos planos para prosseguinento das operacdes do
empreendimento.

Bhandari propdée um enfoque que utiliza diversos sistemas de
informacgdes gerenciais baseados en computadores, para
planejamento e controle de obras de gramde porte. A partir da
hip6tese de que a geréncia de um emfpreendimento de construgao é
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baseada em um sistema de informacées alimentado por diversos
6rgaos da organizacio, Bhandari propoe um modelo com as
seqguintes caracteristicas:71

o Capacidade efetiva de organizar, medir, obter, verificar e
quantificar dados refletindo o progresso e a situacédo con
relacdo_  ao cronograma, gquantidades, custos,. recursos,

licitacées e qualidade.

L] Mecanismos e procedimentos onde a situa¢do e o progresso

sao medidos ou comparados com padrées e critérios

- estabelecidos . inicialnmente, tais como  redes CPHN,

orcamentos, croncgramas de licitacao, especificag¢des para
controle de qualidade e desenhos de construcgio.

o Meios. eficientes, organizados e precisos para converter os
dados das operacdes em informacédes.

. Umn sistema de informacdées para disseminar as informacdes
essenciais em tempo habil, de forma adequada para ser
melhor interpretada pela dgeréncia, e em nivel de detalhe
conveniente ao uso pelos gerentes e supervisores de modo a,
se necessario, permitir a tomada de ag¢dées corretivas.

. Relatérios de excecgéao que identificam e isolam as
informagodes mais importantes e criticas para una
determinada situacao, encaminhando-os a pessoa mais
indicada tao breve quanto possivel para sua consideracao,

decisao e acéao.

] Capacidade para definir e estabelecer as funcdées na
organizacdo e as atividades gerenciais que podem dirigir ou
redirecionar os esforcos para manter os resultados dentro
de tolerdancias aceitAveis enm relacio ao planejado.

. Capacidade de separar o essencial do nido essencial sen
sacrificar o controle.

o Apresentar uma forte integracao entre os diversos aspectos
do enpreendimento, i.e., concepcao, projeto, licitacao e
construc¢ao, para obter melhores resultados.

A Fiqura 2 na p4gina 24 apresenta uma visualizacado gr4fica do
modelo proposto por Bhandari.?72

Sequndo esse modelo, o guai nio difere substancialmente dagquele
proposto por Paulson, o0 empreendimento inicia de acordo com um
plano, rIecursos e orcamento (bloco 2), provocando as operacédes
correntes (bloco 5) e servindo de referéncia para controle
(bloco 3). As operacgoées sao afetadas por fatores externos
(bloco 6), apresentando eventuais variacées em relacado ao
plane-jado, sendo medidas e quantificadas (bloco 7) para
alimentar o sistema de informagcées (bloco 8), o qual faz

71 BHANDARI, Narindar — Op. cit. pp.264-265
72 Jbid., p-266 :
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Figura 2. HModelo de Bhandari para o Planejamento e
Controle de Obras

referéncia aos elementos planejados para produzir informacées
quanto aos desvios, variamncias, tendéncias e previsoes. Estas
sdao colocados na forma de relatérios de andlise (bloco 9),
armazenadas para referéncia futura‘ (bloco 10), e para uso dos
gerentes e supervisores (bloco 11). Comparadas com as
experiéncias préprias dos gerentes e supervisores, comb as
politicas e com eventual consultoria externa (bloco 12) para

produzir novos planos.
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2.3---Metodologias de- Planejamento-de Sistemas

2.3.1-.0 ciclo de vida de siste;as de informacgdes:

Como um dos elementos dinamicos em uma organizac¢déo, Os sistemas
de informacdées tém um ciclo de vida, caracterizado por suas
fases de planejamento, desenvolvimento,?3 operacao e
desativacao. Uma visdo usual da evolugcdo de sistemas de
informacées em uma organizacao de grande porte é apresentada na

Pigura 3.7¢

—pe

PLANEJAMENTO Concepgao
| BRequisitos Preliminares
| - Estudo de Vviabilidade
I An4dlise de Custo/Beneficio

: v

DESENVOLVIMENTO Especificacg¢does Funcionais
| : Especificac¢dées do Sistenma
| Desenho Detalhado do Sistema
v

IMPLANTACAO Teste e Conversdo do Sistenma

Instalacdo e Operacdo do Sistena
Revisdo do Sistena

Fiqura 3. Ciclo de vida de Sistemas de Informagédes.

- -—

Burch & Strater apresentam o ciclo de vida de sistemas de
informacdées como ubma maneira de visualizar a natureza dos
sistemas, sua dinadmica ao longqo do tempo, assim como a
metodologia de desenvolvimento. Propdéem a divisdo do ciclo en
trés grandes fases (anilise do sistena, desenho e
implementacdo), cujas principais atividades estao representadas
na Fiqura 4 na péagina 26.7S

73 Nesta secao, o termo "desenho" & utilizado como traducao do
ingiés ‘"“design" com o0 significado de "projetar" , para
diferenciar da traducido de "project" .

74 LUERBACH PUBLISHBERS - The Systems Development Process — en
System- - Developrent Manaqgement, 1976, portfolio 31-01-01,

p.3
BURCH, John G. & STRATER, Felix R. - Op.cit., p.12

W
(1]
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Fiqura 4. As principais atividades do ciclo de vida de
sistemas.

No caso especifico de sistemas de informag¢des baseados enm
computador, Putnam &8 Fitzsimmons?6é pesquisaram detalhadamente a
evolucdo de diversos projetos de médio e grande portes,
encontrando um padrado para a alocacgao de recursos humanos ao

76 PUINAM, Lavwrence H. & FITZSIMHONS, Ann - Estimating Soft-
ware Costs. DATAMATION, New York. Sept. 1979, pp.189-198
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longo das fases da vida dos sistemas. Nessa pesgquisa,
verificaram a adequacdo da curva de Rayleigh, exemplificada na
Figqura 5 na pé&gina 27, para representar estatisticamente o
relacionamento entre o tempo de desenvoivimento, 0S recursos
humanos necessarios e sua distribuiciao ao 1longo do tempo.
Adicionalmeate, identificaram o seguinte ciclo de vida para
sistemas:

° .Definic3do do Sistena.
e Desenho Funcional.
® Especificacéao.

° Opera¢ao e Manutenc¢ao.

Y RECURSOS MUMANOS . 2
v ’ 71/6Ta2

. K
Y /Qdait.e

ONDE : K = TOTAL DE RECURSOS HUMANOS

Tqg = TEMPO DE DESENVOLVIMENTO

-de eNow

t = TEMPO

Y = RECURSOS HUMANOS NO
‘INSTANTE L.

A

TEMPO

Fiqura 5. Curva de Rayleigh.

Com os valores tipicos?? de k e Td encontrados nos casos
pesquisados, verificaram que aproximadamente 60% dos recursos
humanos sao investidos nos sistemas apés sua implantag¢do, isto

77 Ibid., p.194.
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é, na fase de operacao e manutencao,. para iﬁplementar
modificacdées e melhorias.

Myers, em suas pesguisas sobre estimacdo de recursos para
desenvolvimento de sistemas computacionais de grande porte,
também utiliza a curva de Bayleigh para relacionar o temfpo e
recursos humanos ao longo do ciclo de vida dos sistemas.78 As
fases consideradas foram adaptadas de um projeto genérico de
pesquisa e desenvolvimento: o planejamento, desenho, construcéo
do protétipo, conclusao da documentacio do desenho, e apoio ao
produto. Embora teoricamente a superposicao parcial das
diversas curvas para cada fase nao implique necessariamente na
obtencao de uma curva de Rayleigh, as similaridades e
dependéncias praticas levaram os resultados obtidos a
obedecerem aquela equacado. Como resultado dessas observacées,
verifica-se que o tempo necessirio para o projeto de um sistema
nao pode ser muito redugzido, mesmo que aumentem-se
consideravelmente o0s recursos enpregados.?9 Outra observacéao
interessante ¢é a consisténcia encontrada estatisticanmente na
divisao dos recursos alocados para desenvolvimento e para
manutengao, respectivamente 40% e 60%, aproximadamente, assin
como a relacao entre o tempo de desenvolvimento e o periodo en
que sao realizadas alteracoes e melhorias, apés a operagao ini-
cial do sistema.89

Collins dedica mais atencdo as fases iniciais do ciclo de vida
dos sistemas de informacdes caracterizando o desenvolvimento da
sequinte forma:81 Investigagcao > Anadlise > Desenho >
Programac¢ao > Implementacao

Caracteriza a investigacdao como a determinacdao do que é a
situacdo; a andlise resulta na determinaciao do que pode ser e o
desenho resulta na determinagdao do gque ser4d e como sera.?8?2
Embora nao de forma explicita, indica que, 3 implementacgao,
seque-se a investigqgacado da situacdo e demais fases, repetindo o
ciclo em nova versido do sistena.

2.3.2 Planejamento de sistemas de informac¢des:

0 planeijamento de sistemas de informacées tem sido objeto de
discussdao pa literatura especializada, principalmeate a partir
de 1974, gquando foi realizada na UCLA - Universidade da
California, Los Angeles, uma conferéncia patrocinada pela
McKinsey & Co., Inc., sob a coordenacao de Hclean e Soden.83

78 MYERS, Ware - A Statistical Approach to Scheduling Software
Develorment. JEEE COMPUTEE, New York. Dec. 1978, p.25
79 JIbid., PpP.26

80 Tbid., p.29
81 COLLINS, J. H. - The Application of the Systems Approach to

the Design of Computer Based Data Processinyg Systems. Jour-
nal- -of--Systems Engineering. Lancaster-England. & (2):132,
1976

82 Tbhid., p.142
83 jicLFAN, Ephraim R. & SGDEN, Jobhn V. - Strategic Planning

for #11S. New York. John Wiley & Soms, 1977, p.5
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o obijetivo da conferéncia foi discutir a situac¢ao -do
planejamento de sistemas de informagdées, e <contou com a
participacdao de executivos da 4rea de informatica de vinte
grandes - organizacdes, representando os setores de transportes
aéreos, das indastrias aeroespacial, gquimica, de equipamentos
de .escritério, de produtos de consumo e de petrbdleo, além de
servicos médicos, seguros, servigos pablicos e educagao.

Considerando gue a guestao de plamejamento pode ser analisada
sob dois conjuntos de parametros, o horizonte no tempo (curto,
médio e 1longo prazo) e o enfogue (estratégico, tatico e
operacional), os debates na conferéncia McKinsey-UCLA se
concentraram nos aspectos estratégicos de longo prazo, coanforme
a definigdo dada por Anthony:

Planejamento Estratégico é o processo de decidir sobre os
objetivos da organizacao, sobre alteracdes nesses
objetivos, sobre os recursos para atingi-los, e as
politicas que devem orientar a aquisig¢iao, uso, e
disposicao desses recursos. Planejamento Estratégico... é
um processo associado a formulacdo de planos de longo
prazo, ou planos estratéqgicos, e de politicas que
determinam -ou alteram o cardter ou a orientacio da
organizacao.84

Os principais resultados da conferdncia McKinsey-UCLA podem ser
resumidos nos seguintes:8S

] Existe uma necessidade crescente de planejamento de longo
prazo formalizado, para sistemas de informa¢des, na medida
em que esses se tornam mais complexos, requerem maior tempo
para desenvolvimento, utilizam bases de dados conuns,
envolvam maltiplas fungdées e usuirios, custam mais e causanm
‘maior impacto na organizacao. .

. Os beneficios do planejamento de longo prazo- melhoria no
processo decisério de curto prazo, nas comunicagédées e na
atilizacdo de recursos- geralmente suplantam o0s custos
incorridos no processo de planejamento.

. Os enfogues formais de planejamento variam desde t4dticas de
reacéoes controladas até a anidlise hierarquizada das
oportunidades de aplicac¢dées com grande potenc1al dentro do
planejamento global da organizacao.

. A selecao de um determinado enfogue para o planejamento de
sistemas de informacgées, depende. de uma avaliacgdo
criteriosa de fatores tais como o papel da 4rea de
informadtica na organizacao, seu dgriu de maturidade, e a
sofisticacao dos executivos envolvidos.

84 ANTHONY, LEobert N. - Planning and Control Systems: A Frame-
work--for- Analysis. Bostou—-MA, Graduate School of Business
Administration, Harvard University, 1965, p.24 ,

85 McLEAN, Ephraim R. & SODEN, John V. - Op.Cit., PpPp.6-7
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Em
de

0 sucesso do planejamento de sistemas de informagédes
depende de trés fatores: credibilidade da 4rea de
informadtica em relacdo ao desenvolvimento de novos projetos
e 3d geréncia do processamento de dados; maturidade dos
processos dgerenciais da organizacido; e escolha do enfoque
adequado para o planejamento, de acordo com as restrigdes

da orgamizacao..

Nas organizacdes mais avancadas, os planejadores de
sistemas de informacées fazem parte da equipe gerencial, e
o planejamento de sistemas estd integrado ao plaanejamento

global da orgamnizacgao.

0] planejamento  formalizado, independentemente de sua
qualidade, nio substitui a sensibilidade politica, a
iniciativa, a contribuicao conceitual e a lideranca
requeridas do executivo da area de informitica.

un enfoque menos restrito, Blumenthal define o planejamento
sistemas da sequinte forma: v

. O plano de sistemas condiciona a atuacédo da 4rea da
organizacao encarregada de projetar e implementar os
sistemas de informacédes.

o 0 planejamento de sistemas é uma forma de
planejamento ~estratégico onde sao formulados
objetivos em termos de sistemas autorizados para
desenvolvinmento, recursos alocados para projetos
autorizados, e politicas formuladas para orientar a
utilizacdo desses recursos.

. Deve ser feita a selecdao entre propostas de sistemas
competindo para o uso de recursos limitados.

o Un plano .de sistemas nao é apenas o enunciado de unm
conjunto de metas operacionais em termos de sistenas,
mas contém uma descricao de como 0s objetivos deven
ser atingidos, por meio de uma série de projetos e
subprojetos devidamente escalonados.

] Existe um relacionamento entre fatores de um plano de
sistemas, emnbora este nem semnpre esteja explicito; é
resultado de regras empiricas.

. Um planejamento de sistemas é uma referéncia, embora
flexivel, mais frequentemente desrespeitada do gue
sequida a risca. Poucos planos de sistemas mantém-se
inalterados por longo tempo. 86

86

BLUMENTHAL, Sherman C. Management Information Systems: A
Framework-_ _for Planning - and Development. Englewood

Cliffs-NJd, Prentice Hall, 1969, p.10
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A partit dessa definigao, Blumenthal .propée uma série de
objetivos para o planejamento de sistemas:

) Evitar a superposicdao no desenvolvimento de partes
substanciais de sistemas 9que se aplicam a diversas
dreas diferentes da organizacao, quando ndao houveren
razoes técnicas ou funcionais para a duplicacao.

. Auxiliar na obtencdao de uma base uniforme para
determinar a sequéncia de desenvolvimento em termos
do potencial de retorno do investimento, precedéncia
natural, e probabilidade de sucesso.

o Minimizar o custo de integracdo de sistenas
correlatos.

] Reduzir o ntmero de pequenos sistemas a seren
desenvolvidos, mantidos e operados.

) Possibilitar a adaptacao dos sistemas is mudancas na
organizacao, através de manutengées periddicas
planejadas.

] Prover uma base para desenvolvimento de sistemas
consistentes, abrangentes para toda a organizacao,
além de sistenas de informagdes
inter-organizacionais.

. Prover diretrizes ©para os estudos e projetos de
sistemas.87

Blumenthal identifica os seqguintes métodos de classificar e
planeijar sistemas: distribuicdo segundo organograma funcional;
aqreqgacao de dados; hierarquia gerencial ("top-down"); banco de
dados; integraciao "a posteriori"; e integracio 'a priori"
(enfoque sistémico total). Enfatiza especificamente qgue a meta
do planejamento de sistemas nao deve ser necessariamente a
implantacao de sistemas de informac¢des totalmente integrados.
As prioridades devem ser determinadas por quatro fatores
principais: precedéncia técnica, retorno do investimento,
disponibilidade de tecnologia e objetivos gerenciais.

Mclean & Soden, apés anilise abrangente dos diversos enfoques
de planejamento abordados na conferéncia #AcKinsey-UCLA, apontam
um modelo para o planejamento de sistemas, apresentado na
Fiqura 6 na pagina 33. Nesse modelo, enfatizam as diferencas
- entre os diversos tipos de planejamento, conforme se seque:

Planejamento Estratégico de Sistemas: Adaptando a
definicdo de Anthony, é o processo de decidir
os objetivos da orgamnizacao de inform4tica, as
mudancas nesses objetivos, os recursos

87 JIpid., p.13
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necessarios para atingi-los, e as politicas
para aquisicao, uso e alocacao dos recursos.

Planejanento de Longo Prazo: E o processo de identificar
as necessidades futuras de sistemas de
informacédes para a organizacdo, de forma
conceitual. Nao aborda projetos especificos, ou
mesmo dgrupos de projetos, mas sim os tipos de-
necessidades dos usu4drios, e o0s servigos de
inform4tica para atendé-los.

Planejamento de Médio Prazo: E o planejamento neces-
sario para prover sistemas de informag¢oées
visando atender ads necessidades presentes da
organizag¢io, projetadas de dois a cinco anos no
futuro. Comnsiste, usualmente, em uma relacao de
prioridades para desenvolvimento de sistemas,
comn uma estimativa dos recursos necesséirios.

Planejamento de Curto Prazo: Usualmente abrange o periodo
de um ano, envolvendo o orcamento detalhado de
cada projeto, cronogramas de desenvolvimento, e
objetivos operaciomnais da organizacao de
informé4tica.8®

A inmplementacdo do modelo proposto por #Hclean & Soden,®?
conforme pode ser okservado na Filgura 6 na piagina 33, implica
na execuycido das sequintes etapas: estabelecimento das metas e
atribuicées da 4rea de informitica; avaliacdao do ambiente
orqanizacional; determinaci&o dos objetivos da inform&tica na
organizac¢ao; determinacao das politicas de informatica;
elaboracadao de planocs conceituais de longo prazo; elaboracéao de
planos gerenciais de médio prazo; elaboracao de planos
operacionais de curto prazo; e a avaliacdo da implementacdo dos
planos. 99

Mclean & Soden Treproduzem um exemplo de metodologia de
planejamento aplicada na GENESCO, originalmente descrita por

Brandt Allen e Nilliam Rotch, da Universidade de Virginia,
consistindo formalrente en vinte e cinco etapas, conforme se

seque:®1
o Planejamento inicial do estudo.

) Revisao do flano e das técnicas com o Comité de
Planejamento.

° kevisdao do planejamento com o Executivo principél.

o BRevisao dos objetivos com os demais Executivos envolvidos.

88 McLEAN, Ephraim R. & SODEN, Johm V. - Op. cit. p.23, p.26
89 Ibid., pp.2i4-25
96 JIbid., pp.26-27
91 Ibidoa pp¢18-19
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AMBIENTE .
EXTERNO

OBJETIVOS, ESTRATEGIAS, POLITICAS E PLANOS DA ORGANIZACAO COMO UM TODO

INFORMATICA A INFORMATICA!

ES TABELECI avatiag ko ESTABELECI- DESENVOLVI- oeFini¢ Ao oas] | |pLanesamento LANEJAMENTO] | [PLANEJAMENTO
MENTO DA FORMAL DO MENTO DOS MENTO OF €S- | |PoLITICAS OE OE LONGO DE MEDIO DE CURTO
mSSAO DA F] AMBIENTE OBJETIVQS DA [JTRATEGIAS PARA[ | INFORMAYICA [F]PRAZO PRAZO PRAZO -

INFORMATICA | (CONCEITUAL ) GERENCIAL) {OPERACIONAL)

AVAUA mPLEMENTACKO
00 00s
W PLANOS

SISTEMAS OE. INFORMACGES E SERVICOS EXISTENTES

AMBIENTE
EXTERNO

isjura . 6. _Modelo de DMclean & Soden Para Planéjamento de
Sistemas

- Ay <

° %eviséo do planejamento, diretrizes e guestionéfios;
e CEatrevistas com Executivos das 4reas usuarias.

L Sintese dos.objetivos e estratégias da orgamizagao.
° Sintese dos principais aspectos ambientais.

° Elaboracao do plano de entrevistas técnicas e cromogramas.
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° Entrevistas técnicas com pessoal usuario em posic¢des chave.

° Definicao das atividades e operacées criticas da’
organizacao.

. Ap4lise dos sistemas de informac¢des existentes.
. Anilise da situacdo da 4rea de inform4itica.
. Determinacao do custo atual das atividades de informatica.

] Sintese das oportunidades de utilizacido de sistemas de
informacédes.

. Documentécéo das oportunidades, por est4gio de implantacéao.

. Revisdo das oportunidades com os usuarios, estabelecendo
prioridades :

] Coordenaééo das priotidades para desenvolvimgnto.

° Eiaboracéo do plano de pessoal da 4rea de informatica.

. ELaboiacéo do plano de desenvolvimento de sistémas.

] Elaborag¢ao do orcamento para desenvolvimenﬁo de sistenas.

] Elaboracao do Programa de Acgao.
o Revisdo dos planos com o Comité de Planejamento.

° Aprésentacéo dos planos para aprovacao do Executivo princi-
pal. . .

° Submisséao dos planos. para revisao do Comité de
Planejamento.

Schwartze®2 apresenta uma proposta de metodologia para
planejamento de sistemas, sugerindo que se deve partir de. uma
situacao comnsiderada *"ideal" , com as doze etapas apresentadas
a sequir, e adapti-la para o caso particular da organizagao:

] Em conjunto con a geréncia e pessoal envolvido,
identificam-se as metas da 4rea de informitica e os
objetivos especificos que atenderao a elas.

. Mapeamento da estrutura dos sistemas externos gue afetam ou
sao afetados rela organizacgiao, e dos sistemas internos,
presentes ou potenciais, que integram a organizaciao.

. Delineamento, t&ao abrangente guanto possivel, dos sistemas,
seus propésitos, conteGdo e interrelacionameato,
distinguindo o¢s presentes dos potenciais.

92 SCHWARTZ, M. B. - HIS Planning. DATAMATION. New York.
Sept. 1970, pp.30-31

34



° Identificacgao - dos sistemas existentes operando
razoavelmente ben.

® Identificacdao dos sistemas existentes carentes de revisao
em cariter prioritario.

° Identificacdo dos sistemas potenciais que sdao considerados
prioritérios, independentemente de maiores estudos.

o Anilise das diversas alternativas para desenvolvimento de
sistemas potenciais e revisao dos existentes.

. Anilise das prioridades dos demais sistemas potenciais,
incluindo a andlise dos processos e do mérito das
alternativas.

. Elaboracao de uma proposta de plano de sistemas para cinco
anos, incluindo recursos para projeto, para operac¢ao e para
administracao. :

o Submissdo do Plano de Sistemas a aprovacao da direcao, de
acordo com as metas e objetivos da organizacao.

o Revisao rotineira das metas, objetivos e prioridades.

. Repeticdo anual do processo, eh reiaciao ao mapeamento da
estrutura dos sistemas, identificacdo de oportunidades e de
servicos desejaveis, elaboracido de amnilise de prioridades,
extencao do horizonte de planejamento para mais um ano, e
nova submissdo do Plano a aprovacgao.

A IBM Corporation, através da sua Data Processing Division,
propde uma metodologia, denominada BSP ("Business Systems
Planning"), para a elaboracao do plano de desenvolvinmento de
sistemas, de maneira estruturada, que satisfaca ds necessidades
de curto e longo prazos da organizagio. Essa metodologia é
baseada nos sequintes principios:93

o Um enfoque hierarquisado de cima para baixo, para
obter o enveolvimento e compronetimento das pessoas
(iniciando pela alta administracao), e para analisar
a organizacao (a partir do nivel geral para o partic-
ular) .

o Un enfoque de baixo para cima para a implementacao do
planejamento.

o Uso de metodologias estruturadas aprovadas em
centenas de estudos.

] A traducdo dos objetivos da organizacao em requisitos
de informacodes.

93 JIBM CORPORATION.Business Systems Planning: Information Sys-
tem- -Planning Guide. 2nd. Ed., White Plains—-NY, Oct. 1978,

p.1
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0 <ciclo geral do .BSP pode ser resumido nas.quatro etapas
apresentadas a seguir: ' A

e, Definicdo dos objetivos da organizacao.
] Definicao dos processos da organizacao.
] Definicao das classes de dados.
. Definicao da arquitetura de informac¢des.94¢
As diversas atividades propostas para a execuc¢adao de um estudo

de planejamento de sistemas, segundo a metodologia BSP, estao
representadas na Figura 7 a sequir:9s

Obtenc¢do do comprometimento
Preparac¢do do estudo
Conducao da reuniao imnicial
Definicdo dos processos
Definic¢ado das classes de dados
Anidlise do relacionamento processo/sistemas
Posicionamento da alta administracao
Avaliacdo dos problemas e beneficios potenciais
Definigao da arquitetura
Bevisao da geréncia de de informacgdes
sistemas de. informacgdes Determinacao das prioridades
da arquitetura.

Recomendag¢dées e plano de acao

Relatério dos resultados

Fiqura 7. Fluxograma de um estudo BSP

tax -

Jones%¢ analisa a questdao do planejamento a longo prazo sob o
enfoque gerencial, enfatizando o0s pré-requisitos que considera

94 Ibid., p.8

95 Ibid., p.19
96 JONES, Neal X. - lLong-Eange DP Planning - em Systems Man-

aqement Process. Systems Development Management. Auerbach
Publishers, Pennsauken-NJ. Portfolio 31-01-16, pp.1-6
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necessirios para um planejamento eficaz. Recomenda due se
inicie por uma ané4lise da estrutura do processo decisério da
organizacao em relagcao aos objetivos de 1longo prazo, e a
definicao de métodos e procedimentos que assegurem um fluxo
.ininterrupto, confiivel e oportuno de informac¢dées gerenciais.
Sugere o estabelecimento de uma Equipe de Planejamento,
composta por até seis elementos, reunindo experiéncia
gerencial, de pesquisa operacional e de anilise de sistenas,
além de conhecimento profundo da organizaciao, eventualmente
assessorada por especialistas das diversas 4dreas da
organizacao, para tarefas especificas.

A Equipe de Planejamento deve inicialmente estabelecer, en
conjunto com a alta administracao, os objetivos da 4rea de
informdtica ‘e o escopo do planejamento de sistemas. As tarefas
seguintes sd3o a coleta de dados, através de entrevistas com o
pessoal em posicado .relevante, a avaliacdo dos sistemas de
informacdées existentes, o projeto conceitual do fluxo de
informagdes ideal, e a  estimativa de recursos para
ipplement4-lo. 0 trabalho da Equipe de Planejamento deve ser
formalmente acompanhado pela alta administracao, através de
relatérios e reunides periédicas. O plano de longo prazo deve
abordar aspectos estratégicos, funcionais e operacionais,
incluindo opgcoes de implementacdo dos diversos sistemas
identificados, com as prioridades recomendadas e andlise dos
custos e beneficios. Como resultado, Jones recomenda a seguinte
estrutura geral para o Plano de lLongo Prazo:®7

Objetivo do Plamno.

° Itens para Desenvolvimento de Informacdes.
] Cronograma de Prioridades.

. Becursos Necessé4rios.

Head adverte que "sem um enfogue de planejamento mais
disciplinado, os gerentes de sistemas estarao impossibilitados
de se adaptarem as mudancas que vém pelo futuro"9® em funcgao da
complexidade dos atuais sistemas de informacées. Sugere que os
planejadores de sistemas procurem resposta para as seguintes
trés perguntas, antes de elaborar o pliano de sistemas:?9

. Como evoluir4 a teénologia no horizonte de planejamento?

. Que mnudancas ocorrerao no ambiente onde a orgamizacao
opera?

) Quais sao as metas de longo prazo para a organizac¢ao?

97 Ibid., p.9
98 HEAD, Robert V. - Strategic Planning for Information Sys-

tems. INFOSYSTEMS. Wheaton-IL, 25:46, Oct. 1978
99 Ibid., p.d47
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Enfatiza gque "a auséncia de um planejamento de longo prazo a
nivel empresarial ndo deve inibir o inicio do planejamento
estratégico de .sistemas de informagdées. Existem maneiras de
compensar essa  deficiéncia"190 ,Uma das maneiras tradicionais
de superar esse problema é o estabelecimento de um Comité de
Sistenmas de Informacgdes, composto por representantes da alta
administracdo. Outra forma . é o estabelecimento de hipéteses
sobre o futuro da organizacado, em relagdo as suas operacgées
principais (enfoque "“bottoms up")}. Em  alguns casos, tenm
acontecido gue c planejamento de sistemas é o fGanico
planejamento estratégico da orgamnizagao, resultando gque as
hipéteses formuladas acabam se tornando "de facto" a estratégia
.da organizacéao.

Quanto ao enfoque para implantar o planejamento estratégico,
Head aponta os trés mais utilizados: estabelecimento de um
grupo de trabalho; utilizacdo de consultoria externa; e
utilizacdo de assessores internos. ‘

Como exemplo de estrutura de Plano Estratégico, Head apresenta
a sequinte:101

° O Processo de Plamnejamento.
e Histérico do Desenvolvimento de Sistemas.
. Metas do Planejamento Estratégico.
Informacdées gerenciais
Geréncia das instalacdes de processamento de dados
Métodos e técnicas gerenciais
Desenvolvimento de aplicacédes
Comunicacdo de dados
‘Seguranca e privacidade
'brqanizacao e pessoal
. Utilizacdo de Recursos
. Plano das Areas Especificas
Oorganizacgao
Objetivos do planejamento
Equipamentos contratados e planejados

Projecdes dos recursos humanos por grupo de sistemas

100 Tbhid., p.50
101 Tpid., p.52
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Orcamento por grupo de sistemas

Os problemas de planejamento de sistemas de informacées foran
analisados extensamente por McFarlan, o gqual afirma que as
organizacdes que tém umna metodologia formalizada de
planejamento, dJeralmente tém sistemas mais eficazes.102 Essa
afirmativa ¢é baseada em pesquisas realizadas em 36 empresas
pela McKinsey & Company em 1968, e pelo préprio McFarlam, que
analisou 15 empresas com reputacao de terem bons processos de
planejamento de sistemas de informacodes.

McFarlan enfatiza os sequintes pontos para propor um modelc de
planejamento de sistemas:103

o A necessidade de um processo de planejamento
periédico formal como O mecanismo que assequrara a

evolucgao dos sistemas de informa¢des como uma
entidade viéavel. '

. A importancia de avaliar o ambiente tecmolégico para
assegurar dJue sao identificados e assimilados novos
conceitos, quando necess4rio.

U] A distincdo clara entre o planejamento e a
administracdo dos sistemas de informagées.

0 modelo proposto por McFarlan para o Plano de Sistema de
Informacoes esti apresentado a seqguir:104¢

L Introducao:

- Resumo das nmetas principais, em consisténcia com as
metas da organizacdo, assim como uma apreciac¢do da
situacao atual do planejamento

- Eesumo dos custos agregados e projecdes econdmicas

- Resumo dos requisitos de pessoal

- Principais desafios e problemas

- Critérios para atribuicgdo de prioridades dos projetos

o Identificacao de Projetos
—. Projetos de manutencao e de desenvolvimento

- Estimativas de cronogramas

- kequisitos de pessoal, por periodio e por categoria

102 McFARLAN, PF. Warren - Problems in Planning the Information
System. Harvard Business heview. Bostoa-MA. Mar.-Apr. 1971,
. P.15 ‘
103 1bid., p.82
10e Ig.
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- Capacidade de.computacao para teste e implementagao dos
sistemas

- Justificativa econdmica por. projeto - <custos de
desenvolvimento, de implementacao, . de operacao,
econonia de gastos e vantagens intangiveis

- Ferramentas de controle de projétos

- Interliqgacdao com outros sistemas e planos

o Projecdées de Equipamentos (derivados dos projetos)

- Aplicacodes correntes - carga de processamento,
compilacdes e requisitos de teste

- Novas aplicacées - carga de - processamento e
reprocessamento

- Pesquisa de novos eqguipamentos, com énfase na
flexibilidade que permitirda a organizacao tirar
proveito de novos desenvolvimentos em  "hardware" e
software®

- Estratégia de aguisicdes

- Bequisitos de equipamentos, materiais e espac¢o, atuais
e projetados

® Proﬁecées de Recursos Humanos (derivados dos projetos)

- Mao de obra necessadria mensalmente por categoria -
geral, desenvolvimento e operacional

- Niveis  salariais, necessidade ' de treinameanto e
rotatividade estimada

. Projecbées Financeiras por Periodo de Tempo

- Aluguel de eguipamentos, depreciagao, manutencao,
instalacoes fisicas, ar coadicionado e energia

.- Pessoal - treinamento e beneficios indiretos

- Misceldnea - aluguel d prédio, servigos externos,
telecomunicacdes .

Uma experiéncia pratica de planejamento de sistemas é descrita
por Canning195,relativa ao caso da Pacific Mutual Life Insur-
ance Company, uma das maiores sequradoras americanas, sediada
en Newport Beach-Ca. O Plano de Sistemas ¢é composto dos
sequintes cinco elementos:

105 CANNING, Richard G., Editor - Do We Have The BRight
BResourses? EDP ANALYZER, Vista-CA. 13 (7):2, July 1975
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Plano Estratégico: Descreve as caracteristicas dos sistemas a
serem instalados em um horizonte de dez anos.

Plano de Desenvolvimento: Descreve projetos especificos a serem
implementados em um periodo de dois anos.

Plano Organizacional: Descreve a capacitacao planejada'para os
recursos humanos e as politicas de aguisicao e
desenvolvimento de sistemas de aplicacado especificos.

Plano de Dispéndios: E uma projecao dos gastos estimados para
um periodo de cinco anos.

Projetos Potenciais: Sao todos os projetos que o0s usudrios e a
drea de informAatica identificaram para um periodo de

. cinco anos.

Para complementar esse Plano de Sistemas, sio utilizados outros
elementos, tais como padrées de sistemas e de programas,
sistema de planejamento e controle de projetos e plano de
desenvolvimento de carreira.

2.3,3- Anilise das metodologias de planejamento:

As pnove mnmetodologias de planejamento de sistemas analisadas e
resumidas brevemente no 4item anterior, embora representen
enfoques diferentes para o problema, apresentam algumas
similaridades gue provavelmente s3o decorrentes da prépria
natureza do processo. Estas similaridades, entretanto, nao sao
suficientes para compor um modelo dgeneralizado de metodologia
de planejamento de sistemas, por nao cobrirem todos os aspectos
importantes do processo.

0O Gnico ponto comum a todas as metodologias analisadas é a
afirmativa da necessidade de formaiizacdo do planejamento, como
meio de disciplinar o processo. Outro ponto enfatizado em guase
a totalidade daquelas metodologias é a necessidade do
envolvimento da alta administracao, para assegurar a
compatibilizacdo entre as diretrizes da Informdtica e aguelas

da orgamnizacao.

Da mesma forma, a grande maioria daquelas metodologias inclui a
elaboracao de um Plano Estratégico, de um Plano de Longo Prazo
e de um Plano de Curto Prazo, comh pequenas variacdes nas
abrangéncias propostas para eles. Nestes casos, tanmbém, 6
recomendada a elaboracgdo de uma relacdo de sistemas potenciais,
com respectivas prioridades de desenvolvimento.

Nen todas as metodologias abordam a questio de atribuic¢des para
a elaboracao do planejamento de sistemas; eD CLOCO Casos,
entretanto, é admitida a existémncia de uma equipe de
planejamento, para elaborar as propostas dos planos a seren
aprovados em nivel hierdrquico superior.

Adicionalnmente, quase todas as metodologias inciuem a
elaboracao de uma anilise de custos, tanto dos sistemas a seren
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desenvolvidos gquanto para operac¢ao dos sistemas implantados,
consubstanciada no orcamento para a 4rea de Informatica.

Um aspecto de particular interesse a ressaltar é a ocorrénancia
de apenas uma metodologia onde se estabelece como pré-requisito
a existéncia de um Flano Empresarial formalizado, como comdicéo
para a elaboracio.do Plano Estratégico de Sistemas. Nas outras
metodologias, tal reguisito é menos restrito, embora todas se
adaptem 3 _eventual inteqgrac¢dao com o processo de planejamemnto
enpresarial formalizado. "

Como estrutura bé4sica para representar aproximadamente a
maioria dos casos analisados, pode-se adotar a sequinte:

PLANO ESTRATEGICO PLANO DE LONGO PRAZO PLAﬁO DE CURTO PRAZO

- —— — - ———— —— —— — > i —— - — —— ———— — —— - —— - ——— —— Y ——— —

Objetivos, metas Relacgao de sistemas Relacao de projetos

e politicas de potenciais, com res- autorizados, com res-

Informatica. pectivas prioridades pectivos cronogramas,
e estimativas de re- recursos alocados e
CULSOS. ’ orgcamento.

Como consequéncia dos. diferentes enfoques propostos, cada um
certamente adeguado a determinadas situag¢des, torma-se aparente
a dificuldade do estabelecimento de uma metodologia abrangente,
dificuldade essa gue aumenta na medida do detalhamento
pretendido.Desta forma, .conclui-se ser importante estabelecer
as prenissas b4sicas relativas a@ situacidao onde se propée
aplicar a metodologia de planejamento de sistemas, a qual, para
maior eficacia, deve ser concebida considerando as
caracteristicas da prépria situacao.
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CAPITULO II1I

3 - PROPOSTA PABA PLANEJAMENTO B CONTROLE DE SISTEMAS

3.1---Abrangéncia-

3.1.1- Premissas béasicas:

As diversas propostas de metodologia de planejamento e controle
de sistemas de informac¢des apresentadas no capitulo anterior,
sugerem a complexidade e atestam a subjetividade que envolve o
assunto. Neste <contexto, torna-se 1importante estabelecer as
condicdées ‘e ©0 ambiente para os dquais a metodologia aqui
apresentada foi concebida.

Admitiu-se como hipétese a situagcido em que as atividades de
informitica na organizacao, incluindo planejamento,
desenvolvimento, operacdo, e manutencio de sistemas, sio da
responsabilidade de um Gnico 6rgao, em mesmo nivel hieradrquico
que a naioria dos érgaos usuarios dos sistemas de informagdes.
Qutra hipébétese significativa é relativa a estrutura
organizacional e aos procedimentos gerenciais predominantes,
onde se admitiu a situacdo de uma empresa departamentalizada,
conm 6rgaos fim e 6rgaos meio, esses Tresponsiveis pelas
atividades de apoio, incluindo a inform4itica. . )

Foi adotada a premissa da inexisténcia de um planejamento
estratéqico formalizado, a nivel empresarial, para balizar o
planejamento de sistemas de informag¢des. Dessa forma, o 6rgao
de Informatica tem de formular algumas hipéteses quanto as
diretrizes estratégicas da organizacao, para suprir a
necessidade de uma referéncia de longo prazo para O processo de
planeijamento de sistemas de informacgdes.

A validacao e orientacgdao quanto ds prioridades da organizacao
foi pressuposta atribuicdo de um Comité de Sistemas, composto
por representantes da alta administracido, dos é6rgaos usu4rios,
e do 6rgio de Informatica. Nesse Comité, devem ser discutidos e
apreciados oS planos propostos, e devem ser formuladas
recomendd¢cdoes para sua implementacido, antes de serem submetidos
a aprovacgao final do mais elevado nivel executivo Dna

organizacao.
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Un modelo simplificado da estrutura organizacional utilizado
como referéncia est4 apresentado na Figura 8.
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O0rgaos em Nivel Opéracional

Figura 8. Modelo Simplificado de Estrutura Organizacional.

No modelo apresentado, encontram-se 0s seguintes elementos:

Direcao Superior : Representa o mais alto nivel executivo na
organizacgaéao.

Comité de Sistemas : Entidade composta por representantes da
Direcao Superior, usuéarios e do é6rgao de Informéatica,
onde sao debatidas as propostas de planos de
sistemas, e elaboradas recomenda¢ées quanto 3 sua
implementaciéo.

Informdtica : Representa o 6rgao responsaivel pela prestacgiao de
servicos de processamento de dados, e pelo estudo,
desenvolvimento, implantacdo, operac¢do e manutencéao
de sistemas computacionais. '

Usuario : Represénta 0s 6rgaos afins dentro da organizaciao,
usuirios de sistemas de informac¢des baseados en

computador.

Planejamento : Representa a equipe responsavel pela coordenacao
das atividades necessdrias a elaboracao das propostas
de planos de sistenas, e acompanhamento da

implementacio.
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Orgqédos en Nivel Operacional : Representan 0os . 6rgébs
responsaveis pela execucdo das atividades fins e de

apoio, a nivel operacional.

O objetivo do modelo proposto é estabelecer o ambiente para o
qual .a. metodologia foi concebida, de modo a possibilitar uma
facil identificacdo do nivel decisério das diversas funcgoes
envolvidas. Cumpre ressaltar trés aspectos principais:

® 0 posicionamento do Conité de Sistemas como uma assessoria
ao mais alto nivel executivo da organizag¢iao, para atribuir
maior importancia 3as suas recomendacées, além de tornis-1lo
menos susceptivel a pressées derivadas de conflitos de
interesses dentro da organizac¢ao..

] O posicionamento do é6rgao de Informdtica em mesmo nivel que
os Usu4rios, facilitando a comunicacdo e favorecendo a
dinamica do planejamento e inmplementacao de sistenas
baseados em computador.

e O posicionamento da Egquipe de'Planejamento como assessoria
ao 6érgao de Informética, para maior flexibilidade e para
facilitar o envolvimento e colaboracao dos diversos é6rgaos

a nivel operacional.

A estrutura anteriormente. apresentada, .para fins dessa
dissertacdo, foi comcebida em funcao das seguintes metas para o
é6rqao de Inform4tica:

] Coordenar os estudos e os projetos relativos ao sistema de
informa¢ées para planejamento. e controle dgerencial da
organizacao, segqgundo diretrizes emanadas da Direcao Superi-

OL.

] Planejar, desenvolver, implantar, adquirir, operar e dar
manutencao aos sistenmas computacionais, visando sua
racionalizacdo, integracao e eficiéncia, utilizando as
técnicas e equipamentos mais avangados, compativeis com o
estigio de maturac¢ao da organizacéo. .

. Estabelecer padrdes adeguados para o 'desenvolvimento,
docunenta¢do e uso de sistemas baseados em computador.

] Estabelecer os procedimentos de 'criacéo, ~alteracado e
recuperacao das tases de dados da organizacaio.

o Prover os servicos de processamento de dados necessarios
ao apoio das atividades da organizacao, de maneira
econémica e eficiente.

o Avaliar as pecessidades . futuras de eguipamentos de
computacdo e seus periféricos, para implementacdo dos
sistemas em desenvolvimento e em fase de planejamento.

o Avaliar os equipamentos e sistemnas computacionais

disponiveis no mercado, assim como agueies instalados na
orqanizacao, e propor adigdées e/ou substituigdes nesses,
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para asseqgurar uma relacio custo/beneficio favoravel,
dentro dos niveis de confiabilidade regueridos pelas

aplicacédes.

e Manter uma equipe qualificada e dimensionada adegquadamente
para as tarefas reqgueridas para o planejamento,
desenvolvimento, implantacdo, manutencao e operacao dos
sistemas computacionais. '

3.1.2- Escopo da metodoiogia:

A metodologia proposta, concebida para o ambiente descrito no
item 3.1.1 anterior, engloba as fases de planejamento de
longo, médio e curto prazos dos sistemas de informacées a serem
desenvolvidos e implantados na organizag¢ao, CON Trecursos
préprios. Quanto ao enfoque, tanto os aspectos estratégicos
quanto taticos e operacionais sao analisados, sendo
consubstanciados nos processos propostos para elaboracao dos
Planos. Sao levados em consideracao 0os aspectos de
equipamentos, de pessoal e de técnicas de planejamento e
controle de projetos, assim como de controle de operacédes.

Procurou-se estruturar a metodologia de forma a minimizar as
restricoes das premissas bisicas adotadas, visando um alto grau
de generalidade e possibilidade de aplicacdo pr4tica com poucas
adaptacdes. Foi dada énfase aos processos para elaboracao dos
Planos, com descric¢do dos objetivos das atividades propostas,
- seu contetdo, responsiveis e resultados esperados.

Como resultado da tentativa de generalizacdo da metodologia,
procurou-se estabelecer "o que fazer," isto é, que resultados
devem ser almejados, abordando apenas superficialmente o "como
fazer" que ¢é mais dependente das pecuiiaridades de cada

situacao.

Nio sao analisadas as diversas alternativas de técnicas de
desenvolvimento de programas de computador, definicées de
arquivos, de entradas e saidas, de selecido de equipamentos e de
documentacao, certamente importantes para o0 sucesso dos
proijetos de desenvolvimento de sistemas computacionais, porém
fora do escopo dessa dissertacao. Também foi omitida a
definicao da estrutura interna do 6rgado de Informatica,
admitindo-se a hipétese de gque esta nao serd incompativel com a
estrutura geral apresentada no item anterior, tormnando
irrelevante a caracterizacao dos responsaveis pelas diversas
funcoes executadas durante o ciclo de vida dos sistemas.

3.1.3- Estrutura do prqcesso de planejamento:

Quanto a dimensido "tempo" a metodologia proposta est4 dividida
em quatro processos, OS 4gquais se superpdéem parcialmente, e
interaqen periodicamente. Constitue-se do Planejamento
Estratégico, do Plarejamento Diretor, do Planejameanto de A¢ado e
do Acompanhamento e Controle.

No horizonte de tempo mais amplo, sio definidas as metas e
politicas de longo prazo, as gquais sdo consubstanciadas no
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Plano Estratégico, servem de referéncia para o desenvolvimento
das demais etapas do processo de planejamento, e mantém a
ccaréncia desse com as diretrizes da organizacdo como um todo.

0. processo seguinte é consubstanciado no Plano Diretor, o gual
reflete as perspectivas dos sistemas de informacdes, assim como
os recursos demandados para sua implementacidao. A contribuicao
principal desse processo ¢é a identificacdo dos projetos
potenciais de desenvolvimento de . sistemas, e sua ordenacao
preliminar segundo um critério formal de prioridades, coerente
com. as diretrizes do Plano Estratégico.

A nivel operacional, o processo de planejamento é formalizado
no Plano de Acao, com o estabelecimento dos recursos para as
diversas atividades de informética,  assim como 0S sistemas
autorizados para desenvolvimento. Esse processo constitui o
principal elemento de controle gerencial, pois estabelece os
parametros bésicos para avaliacdo do desempenho das atividades
de informé4tica. :

A implementacao dos planos ¢é integrada ao processo de
Acompanhamento e Controle, o ~gqual fornece informacdées para
realimentar os processos anteriores, resultando em agdes de
controle para correcido de desvios do planejado.

A PFiqura 9 na pagina 48 apresemnta uma visualizacéo do processo
acima resumido. ‘ :
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3,2---Plano-Estratégico-

3.2.1- Objetivos do planejamento estratégico:

O objetivo principal do Planejamento Estratégico de sistemas é .
o estabelecimento das politicas para orientar a selecao,
dimensionamento, e utilizac¢ido dos recursos de informatica,
assequrando a coeréncia com as metas e diretrizes da
orqanizacéo. ' -

Adicionalmente, o0 processo de Planejamento Estratégico tem os
seqguintes objetivos:

o Estabelecimento dos objetivos do 6rgao de Informatica, enm
funcao de suas atribuicdes, dos objetivos gerais da
organizacao, e da anilise dos ambientes externo,
operacional e interno.1906

° Estabelecimento dos regdisitos para o atingimento dos
objetivos propostos.

° Estabelecimento de uma estratégia para a geréncia de
sistenas. :

o Definicao de diretrizes para elaboracdao dos demais planos
(Diretor e Operacional).

° Avaliacao periédica da estrutura do processo de
planejamento.

Convém ressaltar gue os objetivos do Planejamento Estratégico,
embora abrangendo horizonte de tempo relativamente amplo, nao
incluem a determinacdao das decisdes a serem tomadas no futuro,
muito menos previsdes quanto aos resultados de operacdes
correntes ou futuras. A esséncia do Planejamento Estratégico é
a criacao de condicoes mais favordveis para a tomada de
decisdes coerentes, através da formalizacdo dos fatores
relevantes ao atingimento dos objetivos almejados.

3.2.2- Eguipe para o planejamento estratégico:

Em funcdo da natureza do processo de Planejamento Estratégico,
0 gqual implica usualmente em um questionamento das diretrizes
de 1lonqo prazo da organizacido, além de consideracdes sobre a
evolucao da tecnologia e do ambiente onde a organizac¢ido opera,
o perfil da equipe ideal para sua elaborac¢ido inclui reguisitos
diversificados, os guais tornam dificil a selecido dos elemeatos
que a comporao.

106 Majores detalhes sobre esse tépico podem ser encontrados no
artigo de VASCONCELLOS FILHO, Paulo. : Anadlise Ambiental
para o Plapnejamento Estratégico. Revista de
Administracao-_de. Empresas-. Rio de Janeiro—-RJ. abr./jun.
1979, pp.115-127
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Como a elaboracdao do Plano Estratégico nao deve .ficar
condicionada a datas fixas, e sim 3 evolucdo das variaveis
ambientais, a eguipe responsivel pela elaboracao da proposta de
Plano Estratégico deve ter constituicdao flexivel, de acordo com
as necessidades. O tamanho da equipe depende da complexidade e
da maturidade da organizacao, além da dinamica dos ambientes
externo, operacional. e interno. Para sua constituig¢do, deven
ser considerados gquatro tipos de funcées diferentes: uma
permanente, de coordenacdo, e trés tempordrias, de especialista
em Informatica, de representantes da Direcao e outras 4reas da

orqanizacao.

Justifica-se essa composicdo com O argumento de gue a
coordenacgao é . essencial para garantir a continuidade e
coeréncia do esfor¢o de planejamento, enquanto gque as demais
funcdes ' refletem a necessidade de conjugar conhecimentos
especificos das diversas A4reas atingidas, além do. aval

explicito da Direcao Superior.-
Os requisitos prdpostos encontram-se a seguir:

Coordenador : Experiéncia em ‘desenvolvimento de sistemas de
informa¢dées baseados em computador, e conhecimento
abrangente da tecnologia pertinente; conasecimento das
técnicas de planejamento; ‘excelente relacionamento
com os 6rqaos usuirios; facil acesso a Direcao Supe-
rior; conhecimento abrangente dos processos da
-organizacao; conhecimento dos recursos de informatica

disponiveis na orgamnizacao;

Representante da Direcao Suyperior : Profundo conhecimento das
metas e objetivos da organizacao; 1livre traapsito
entre os integrantes da Direcao Superior;
conhecimento dos processos de planejamento e do
contetdo dos planos da orgamnizacgao.

BRepresentantes de Orgaos de Planejamento da
Organizac¢do: Profundo conhecimento dos processos de
planejamento; profundo conhecimento dos planos da
organizagao; familiaridade conm 0os recursos de
inform4itica. :

Especialistas en Informética ¢ Profundo conhecimento da
tecnologia de informatica; conhecimento abrangente
dos sistemas de informacgdes da organizac¢ao;
conhecimento abrangente dos equipamentos de
computacdo disponiveis no mercado e na organizac¢ao;
conhecimento  abrangente das 4reas de aplicagao
computacional da organizacao.

A equipe resultante da proposicdo acima, durante a elaboracao
da proposta de Plano Estratégico, seri composta de no minimo
quatro elementos, um para cada funcdo. Essa equipe pode ser
aumentada, com a inclusido de diversos representantes dos 6érgaos
de Planejamento e de especialistas em Informatica, para
assequrar a equipe o conhecimento abrangente necessirio. O
ntmero madximo serd ditado pela <capacidade gerencial do
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Coordenador, e pela diversidade dos t6picos a serem analisados
no processo de planejamento.

A definicdo da eguipe 6tima seréd, portanto, o eguilibrio entre
dois principios conflitantes: quanto maior, mais abrangeate,
porém com aumento mna dificuldade de comunicacdo e conseguente
reflexo no dinamismo dos trabalhos.

3.2.3- Boteiro de elaboracado do plano estratégico:

0 processo de Planejamento Estratégico, em funcao de sua
natureza abrangente e de seu horizonte de longo prazo, nio deve
ser uma atividade rotimeira, pela necessidade do envolvimento
de elementos do mais alto nivel decisério da organizacao. A
principio, deve ser iniciado sempre gque forem percebidas
mudancas . significativas nas variaveis anmbientais, e nas
premissas utilizadas no Plano Estratégico vigente. Por outro
lado, para assequrar atualidade guanto a oriemntag¢do geral da
-organizag¢ao,. o Plano Estratégico deve ser revisto a cada dois .
ou trés anos, dependendo do gré&u de maturidade do 6rgao de
Informitica {guanto mais recente, provavelmente serao
requeridas atualizac¢dées mais frequentes), e da evolua o da

tecnologia. .

A proposicdo para a elaboragao de novo Piano Estratégico deve
partir do o6érqao de Informatica, .ao gual, por hip6tese, sao
reportados todos os assuntos relativos a sistenas
computacionais. Est&4 apresentada, a seguir, um resumo das
tarefas para.a elaboracido do Plano Estratégico de Sistenmas:

Tarefas para o Planejamento Estratégico ’ Respons.
Definicido do escopo do Planejamento Estratégico Direcao
Designacao da Egquipe Direcaéo
Elaboracao da proposta de metodologia de trabalho Equipe
Anilise da proposta de metodologia de trabalho Comité
Aprovacao da metodologia de trabalho Direcao
Elaboracdo da anilise ambiental na organizag¢iao Equipe
Anédlise dos planos da organizacao Equipe
Avaliacdo da situacdo da 4rea de informatica Equipe
Identificacdo das 4reas criticas da organizacao Equipe

Avaliacao da adequacgdo do Plamo Estratégico anterior Equipe
Anilise das tendéncias da tecnologia de informatica Equipe

Anilise dos beneficios potenciais da informitica Eguipe
Formalizagao das metas do 6rgao de InformAatica Equipe
BRevisdao do trabalho realizado até este ponto Comité
Definicao da politica de desenvolvimento de sistemas Equipe
Definicdo da politica de agquisicao de recursos ' Equipe
Definicao da politica de capacitacao de pessocal Equipe
Elabora¢io da proposta de Plano Estratégico Equipe
Revisao da proposta de Plano Estratégico Comité
Aprovacgao do Plano Estratégico A Direcao
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3.2.0-.Estrﬁturatdo‘piano estratégico:

‘Para a apresentag¢do do Plano Estratégico de Informatica,
conforme a.metodologia resumida no item anterior, é sugerlda a

sequinte estrutura:

Introducdao : Definigcdo do escopo do Plano EStraiégico, seus
' objetivos e premissas basicas adotadas. .

An4lise Ambiental : Mapeamento, anilise e classificacido das
variaveis dos ambientes externo, operacional e
interno da organizacao, gue influenciam a necessidade
de sistemas computacionais.

Planos de Referéncia : Identificacao e avaliacao dos impactos
~dos planos globais da organizacdo, em relaciao as
‘"implicacdes nos requisitos de informitica.

Ciclo de Planejamento de Sistemas : Descrigido e avaliacao dos
processos de planejamento de sistemas, suas etapas,
periodos,. responsiveis e documentos resultantes.

Andlise da Evolucdo da Tecnologia : Avaliacao da tecnologia
disponivel, e das tendéncias observadas, em relacio
ao impacto no desenvolvimento e operacdao de sistemas.

Metas e Objetivos da Informética : Definigdo formal das metas e
objetivos de longo prazo para o 6rgao de Informatica,
coerentes com agqueles da organizacéio.

Politica de Desenvolvimento de Sistemas : Descricdo das
diretrizes a serem observadas para o desenvolvimento
de sistenas. Deve incluir a delimitacao de
responsabilidades, a definicdo de critérios para
atribuicdo de ©prioridades, assim como a metodologia
de desenvolvimento recomendada.

Politica de Aguisicdo de Equipamentos e Servicos : Descricgao
' dos critérios a serem observados na selegido e
contratacdo de equipamentos (incliuindo "software") e

servicos. Este t6pico deve incluir os procedimentos

e responsabilidades para assegurar 0 correto
dimensionamento desses recursos 4as hecessidades da

organizacio.

Politica de Processamento de Dados : Estabelecimento das
diretrizes para os servigos de processamento de dados
a serem utilizados pela organizacgao.

Politica de BRecursos Humanos : Defini¢do da politica para
composicdo das equipes de desenvolvimento, operacado e
manutencdo dos sistemas computacionais. Deve incluir
0s critérios de selecido, treinameunto, aperfeicgoamento
e de avaliacdao de desempenho, além das diretrizes
para o planejamento de carreirae.
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3---Plano-Diretor-

3.3.1- Objetivos do plano diretor:

Os objetivos do Planejamento Diretor siao essencialmente ditados
pela necessidade.de decidir quais sistemas sao requeridos pela
organizacao,em gque sequéncia de prioridades, e com que recursos
devem ser desenvolvidos e operados. De forma mais detalhada,
siao destacados 0s sequintes objetivos:

. Estabelecer uma referéncia formal para determinar a
sequéncia 1légica de desenvolvimento de sistemas, em termos
de precedéncia técnica, potencial de retorno do
investimento e probabiiidade de sucesso.

e, Evitar a superposicdo. de partes substanciais de sistemas
" 'que se aplicam a diversas 4reas da organizac¢io, gquando .nao
: _houverem razdes técnicas.ou. funcionais para a duplicacgao.

. Identificar e . mapear a estrutura dos processos da
organizacao, com a vinculacdo .dos sistemas existentes e

potenciais.

] Assequrar a continua adequacdo dos sistemas ds nudancas
ambientais da organizac¢dao, em coeréncia com o estabelecido

no Plano Estratégico.

e Avaliar .a evolucgao da utilizacdo dos sistemas, e projetar
as necessidades. de .. recursos humanos e materiais
correspondentes.

] Orientar a aquisi¢cdo e geréncia dos recursos necessarios
para o desenvolvimento e operacdo dos sistemas.

3.3.2- Equipe para o planejamento diretor:

A equipe responsivel pela  elaboragcdo da proposta de Plano
Diretor nao precisa, necessariamente, ser a mesma designada
para a elaboracdo do Flano Estratégico. Entretanto, algumas das
funcées exigem capacitacdo semelhante em ampas as egulpes, o
que favorece a de51gnacao do mesmo elemento.

Como o processo de elaboracao do Plano Diretor deve ser
periédico, para incorporar a realimentacdo do processo de
Acompanhamento e Controle e sistematizar a avaliac¢ao das
prioridades .de desenvolvimento de sistemas e de obten¢io de
recursos, deve haver maior participacao dos especialistas en
Informéatica, envolvidos na implementaciao . dos planos.
Adicionalmente, visando facilitar o acesso as informag¢ées dos
processos executados nos diversos 6rgaos usuiarios, assim como
angariar suporte para o Plano Diretor, devem ser incluidos na
equipe representantes dos principais usudrios. Encontra-se a
sequir o perfil recomendado para a equipe:

Coordenador .. : Experiépcia. em ., desemvolvimento de sistemas, e
conhecimento abrangente da tecnologia pertinente;
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conhecimento das técnicas de planejamento; excelente
relacionamento nos 6rgaos usuarios; f4cil acesso a
Direcdo . Superior; conhecimento dos processos da
organizacao; . conhecimento | dos Lecursos . de
inform4tica.

Especialistas em Sistemas : Profundo conhecimento das técnicas
de desenvolvimento - de sistemas;  conhecimento
abrangente . dos sistenmas de informagdes da
organizacao; profundo conhecinmento - das 4reas de
aplicacdao da organizacao; conhecimento abrangente da
capacitacdo das equipes de deseavolvimento.

Especialistas en Equipamentos Computacionais ¢ Profundo
conhecimentc da tecnologia disponivel no mercado;
conhecimento abrangente dos equipamentos instalados
na organizacdo; conhecimento das caracteristicas
operacionais dos sistemas implantados.

Representantes dos Principais Usudrios : Profundo conhecimento
dos processos e planos dos respectivos 6rgaos;
conhecimento dos sistemas implantados nas respectivas
4reas; familiaridade com os recursos de sistemas
computacionais. :

3.3.3- Boteiro para elaboracdao do plano diretor:

A elaboracao da proposta de Piano Diretor, embora seja
atividade periédica, deve ser gerenciada como um projeto,
utilizando as técnicas de planejamento e controle pertinentes.
1 equipe designada sob a forma de um grupo de trabalho, sao
atribuidas responsabilidades especificas, para produzir uma
proposta de Plano Diretor em prazo determinado, segundo
metodologia previamente aprovada pelo 6rgao de Informética.

A periodicidade de elaboracao do Plano Diretor, assim como de
suas atualizacgdes, deve ser proposta pelo 6rgao de Imnformatica,
para .aprovacao da Direcao Superior. Encontra-se, a seguir, um
resumo das tarefas sugeridas para a elaboracdao da proposta de
Plano Diretor : 4
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Tarefas do Planejamento Diretor . Resp.

Definicdao do escopo do Planejamento Diretor Informe.
Designacao da equipe béasica ' Inform.
Elaboracdo da proposta de metodologia de trabalhio Egquipe
Revisdo da proposta de metodologia de trabalho Comité
Aprovacao da metodologia de trabalho Infornm.
Anilise das diretrizes do Plano Estratégico Eguipe
-An4dlise do Plano Diretor anterior (se houver) Eguipe
Identificacdo dos processos da organizacgao Equipe
Apn4dlise da estrutura dos processos Egquipe
Definicao do fluxo de informacoes desejavel Equipe
Avaliacdo dos sistemas existentes _ Eguipe
Identificacdo de manutencoes de vulto Egquipe
Identificacao de oportunidades de desenvolvimento Equipe
Identificacao de precedéncias entre os sistenas Equipe
‘Estimativa preliminar dos recursos necessarios Eguipe
Anadlise dos recursos disponiveis Equipe
Proposta de Plano de Sistemas Equipe
Proposta de Plano de Recursos’ Eguipe
Elaboracao da proposta de Plano Diretor Equipe
Revisao da proposta de Plano Diretor Comité
Aprovacdo do Plano Diretor . Direcao

3.3.4- Estrutura do plano diretor:

Para apresentacdo do Plano Diretor, conforme a metodolcgia
resumida no item anterior, é sugerida a seguinte estrutura:

Introducéo' s Definicdo do escopo do Plano Diretor,' seus
objetivos, premissas b4asicas adotadas, e relacao con
o Plano .Estratégico.

Plano de Sistemas :

Estrutura dos Processos da Organizacdo : Definicao
das estruturas dos processos de forma a
possibilitar a identificacdao das estruturas
construtivas dos subsistemas envolvidos.

Fluxo de Informacdées Desejadvel : A partir das
estruturas construtivas dos subsistenas,
identificacao do fliuxo de informacdes
desejivel, e da correspondente estrutura
viidvel . de subsistemas, explicitando os
existentes e os planejados.

Manutencoes de VYulto em Sistemas : Relagadao das
alteracdes a seren realizadas em sistemas
existentes, para atender necessidades
identificadas nos processos da.organizac¢iao.
Deve incluir uma estimativa de recursos e
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prazos necess4drios, assim como uma relacao
dos beneficios tangiveis e intangiveis.

Sequéncia de Desenvolvimento BRecomendada : Relacéo

das precedéncias técnicas e conveniéncias

.de implementacdo, - resultando . em  uma

seguéncia de desenvolvimento léglca, com
cronogramas associados.

Plano de Recursos :

Projecdao dos BRecursos para Operacao : Estimativa da
evolucdo da utilizacido de recursos humanos
e materiais para operacao dos sistemas
existentes.

" Projecdo .dos BRecursos para Desenvolvimemnto: Esti-
mativa da utilizacio de recursos humanos e
materiais para. desenvolv1mento dos sistemas

identificados.
Proijecao dos - Becursos para Novos
‘ Sisteamas: - Estimativa da utilizacao de
recursos humanos e . materiais para

igplantacdao e operacao dos novos sistenas.

Programa de . Aguisicdo de Becursos
Materiais: Estimativa dos equipamentos e
tsoftware® - a seren adquiridos, para
atendimento das necessidades apresentadas
nos itens anteriores.

Programa de Recursos Humanos : Estimativa de
contratacoes, treinamento e capacitacgéao
técnica das equipes necessérias ao
desenvolvimento e operacdao dos sistemas.

Orcamento Preliminar s Comsolidacao dos recursos

econdmico-financeiros necessirios, e cronograma de
dispéndios associado.
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3.4---Plano-de-Acéao-

3.4.1- Objetivos do plano de acéo:

O objetivo mais importante do Plano de Acdo é definir os
recursos a serem dispendidos no futuro imediato (cobrindo o
horizonte de planejamento adotado) e sua alocagcido segundo
prioridades estabelecidas de acordo com o0 Piano Diretor. Além
desses, podem ser identificados os seguintes objetivos:

.. Selecionar o0s projetos a serem desenvolvidos e estabelecer
estimativas atualizadas de custos e prazos. .

. Definir os critérios para producdo de servicos de
informdtica para c¢ periodo.

® Dimensionar as eguipes e atualizar o programa de
treinamento e aperfeicgoamento. ‘

o Estabelecer as fprovidéncias mais importantes no futuro
imediato, para atendimento ‘das diretrizes e netas do Plano

Diretor.

° Servir de referéncia para o processo de Acompanhamento e
Controle.

3.4.2~- Eqguipe para o planejamento-de acgéo:

como atividade rotineira,estreitamente relacionada com . as

operacdées e projetos desenvolvidos no 6rgio de Informatica, a

equipe sugerida para a elaboracao da proposta de Plano de Acéao

deve ser composta por elementos daquele 6rgao. E recomendado o

sequinte perfil para esta equipe:

Coordenador : Experiéncia em desenvolvimento de sistemas, e
conhecimento das técnicas pertinentes; conhecimento
abrangente dos processos da organizacao; conhecimento
das técnicas de planejamento e controle; conhecimento
dos - rLecursos de informitica  disponiveis na
organizacao; conhecimento detalhado dos Planos
Estratégico e Diretor.

Especialistas em Sistemas : Profundo conhecimento das técnicas
de . - desenvolvinmento de sistemas; <conhecimento
abrangente - dos sistenas de informag¢des  da
organizacg¢ao; profundo conhecimento das 4reas de
aplicacdao da orgamnizacido; conhecimento abrangente da
capacitacao das equipes de desenvolvimento.

Gerentes Operacionais do O0rgao de Informatica : Profundo
conhecimento e responsabilidade de supervisao sobre
operacao dos equipamentos de processamento de dados;
sobre o desenvolvimento e manutencao de
sistemas;sobre administracao de banco de dados;:;scbre
teleprocessamento; sobre controle de processos; sobre
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entrada de dados; sobre "software® b651co e de apoio;
e sobre infra-estrutura de servigos.

3.4.3- Botelro para. elaboracéo do plano de acdo:

A proposta de Plano de Acao " deve ser elaborada en épocas
pré-fixadas, dentro do ciclo de planejamento operacional da
orqganizacao. Er decorréncia dos procedimentos usuais de
orcamentacao e contabilizagcdo serem anuais, o Plano de Acéo
deve ser elaborado anualmente e, no caso de organizagédes
dinamicas, deve ser revisto semestralmente. Embora a eguipe
recomendada seja exclusivamente composta por elementos do 6rgao
de informAtica, conforme apresentado no item anterior, ¢é
importante a participacédo do Comité de Sistemas, como elemento
orientador guanto as prioridades atualizadas da organizacao,
conforme .pode ser visto no resumo de tarefas que se segque:

Tarefas para o Planejamento de Agao " Resp.
Definicao do escopo do Plano de Agdo . o Inform. .
Designacdao da egquipe de planejamento Inform.
Elaboracdo da proposta de metodologia . Equipe
Aprovacdo da metodologia de trabalho Inform.

An4lise dos objetivos e metas do Plano Diretor Equipe
Avaliacdo do Plano de Acao anterior (se houver) Equipe

Revisao das relacées de precedéncia técnica Equipe
Reavaliacido das prioridades de sistenas. Comitéd
Anilise de viabilidade dos sistemas prlorltérlos Equi pe
Elaboracao do cromnograma preliminar _ . Equipe
Definicao dos recursos humanos e materlals ~ Equipe
Elaborac¢ao do orcamento preliminar Equipe
Elaboracao da proposta de Plano de Acao Equipe
Bevisao da proposta de Plano de Aicgéao ) Infornm.
Anilise e parecer sobre a proposta apresentada Comité.
Aprovacao do Plano de Acao Direcao

—— ————————— . ——— ———— T — Y —— —— — - - —— i — - ——— A — D i - P - ——— -

3.4.4- Estrutura do plano de acéao:

Para 'apresentacéo do Plano de Acao, elaborado conforme a
metodologia proposta no item anterior, é sugerida a seguinte

estrutura:

Introducao : Definicdo do escopo do Plano de Acao, seus
objetivos, premissas basicas adotadas e

relacionamento com o0 Plano Diretor.
Plano de Desenvolvimento e Manutencéao :
‘Descricao dos Projetos ¢ Relagcao dos projetos
autorizados, seus objetivos,

caracteristicas,  beneficios, requisitos
técnicos e de pessoal.

58



Descricao das Manutencdes de Vulto : Descricao das
manutencdées autorizadas, seus objetivos,

beneficios, . ~ impactos nos sistemas
existentes, requisitos técnicos e de
. pessoal..

Recursos Humanos : Definicao do perfil das equipes,
qualificacdées e alocagcao por projeto.

Metodologia : Definic¢déo das metodologias recomendadas
para desenvolvimento e para manutencao,
técnicas e padrées . adequados, . e
procedimentos de controle.

Cronograma : Relacdo dos prazos e cronogramas dos
marcos  principais, por projeto e por
manutencao.

Plano de Producédo :

Recursos Humanos e Tecmolégicos : Relacao das equipes
autorizadasy assim como do perfil
necessario, e analise da = situacédo
existente. Definigao do programa de
treinamento e aperfeicoamento necessario
para as atividades planejadas.

Aquisicdo de Equipameatos e Sistemas : Definicdo da
evolucao da confiquracio dos equipamentos e
sistenas de processamento de dados,
indicando as = novas aquisigdes e
substituicédes, conm seu reflexo na
capacidade de processamento.

Pfojecées de Uso de Sistenmas : Definicdo da éaiga de
processamento projetada por sistema ou
agplicacao.

Cronograma de Produgao s Definicdo dos  marcos
principais de processamento dos sistemas
sujeitos a cronogramas pré- estabelecidos,
ccm detalhamento das datas 1limites para
realizacao das diversas tarefas emvolvidas.

Orcamento Detalhado

Orcamento de Pessoal : Discriminacio dos dispéndios
.autorizados com pessoal, por categoria pro-
fissional, por tipo de servico e por
periodo.

Orcamento de Equi pamentos ¢ Discriminacao dos
dispéndios autorizados com eguipamentos de
processamento de dados, por tipo de
equipamento, por aplicacao e por periodo.
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Orcamento de Servicos ¢ .Discriminacdao dos dispéndios
: autorizados por tipo de servico, por
aplicacao e por periodo.

.Orcamento de. Software: Discriminacéo dos diépéndios
autorizados .por tipo de “software" , por
aplicacdo e por periodo.

Outras Despesas : Discriminagcdo de outros itens
orcamentarios tais como alugueis, materiais
de escritério, correspondéncia,

documentacio, telecomunicacées, etc.
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3.5.-~--Acompanhaméento-e Controle-

3.5.1- Objetivos do acompanhamento e comtrole:

O objetivo basico dessa etapa, dentro da metodologia proposta,
é atingir o minimo desvio possivel na implementacao do Plano de
Acao, através da canalizacao para a geréncia, de informacédes
sobre o andamento das diversas atividades planejadas. Como o
controle a ser exercido ser4 tanto mais eficaz quanto mais
antecipada for a dispomnibilidade de informa¢des selecionadas
para os diversos niveis (erenciais, sao identificados os
sequintes objetivos adicionais:

° Analisar as tendéncias do andamento das diversas atividades.
planejadas, comparando-as con os objetivos e nmetas
pré-estabelecidas, e apontar os potenciais desvios antes
dos mesmos ocorrerem,se possivel.

. Avaliar os resultados das atividades concluidas,
comparando-as com os padrées de desempenho planejados, e
registr4d-los. para referéncias futuras en  novo ciclo de
planejamento.

° Facilitar a identificacdo e correcao de deficiéncias no
processo de planejamento e -implementacdo de sistemas
computacionais.

° Possibilitar adaptacées imediatas no Plano de A¢ao, para
refletir necessidades decorrentes de variacdes nos
paradmetros usados como referéncia, tais como objetivos,

prioridades, disponibilidades de recursos humanos,
financeiros e @materiais, tecnologia, demanda de servicos,
etc.

3.5.2- Eguipe para acompanhamento € controle:

Dependendo do nivel desejado de acompanhamento e comntrole, este
pode ser exercido por uma ou mais equipes. I medida em gque se
exigqe maior detalhamento, mais especializada deve ser a eguipe
e, consequentemente, em malor nGmero para cobrir as diversas
4reas do Plano de Acdo. Como principio geral, admite-se gue o
maior nivel de detalhamento no acompanhamento e controle deve
ser exercido pelas geréncias de linha, nas atividades de suas
respectivas 4reas de supervisado direta.

Ao nivel do érgao de Inform4tica, o .acompanhamento e controle
requer uma eqguipe que centralize as informacdes mais relevantes
para a tomada de decisdées gerencials, visando assegurar a
coeréncia do desempenho das diversas Areas englobadas no Plano
de Acao. Essa equipe, a principio, nado necessita ter dedicaciao
exclusiva, a menos gue .o porte da organizacao e o namero de
sistemas en desenvolvimento e operacao seja suficientemente
grande para exigir atenc¢ao continua.

Propde-se a.utilizacéé de quatro funcées basicas na equipe, conm
o perfil indicado a sequir:’

61



Cobédénador : As mesmas qualificacdes do Coordenador da equipe
' responsavel pelo Plano de Acdo. Considerando ser esse
a referéncia para o Acompanhamento e Controle, ¢é
conveniente estas funcdées serem exercidas pelo mesmo

elemento.

Supervisor de Desemvolvimento e Manutencdo : Conhecimento
detalhado do Plano de Sistemas; experiéncia nas
técnicas  de ‘desenvolvimento; conhecimento. das
técnicas de programacdao e controle; conhecimento dos
recursos disponiveis para desenvolvimento e
manutencdo de sistemas.

Supervisor de Producao : Conhecimento detalhado do Plano de

Producao; conhecimento da tecnologia de processamento

. do - dados; experiéncia abrangente com o0s sistemas

implantados; conhecimento das técnicas de programacéo

e controle; conhecimento dos recursos de equipamentos
disponiveis.

Supervisor de Custgs : Conaecimento detalhado do Orcamento;
conhecimento dos projetos em andamento; conhecimento
dos sistemas em producgdo; conhecimento detalbhado dos
recursos disponiveis; experiéncia em apropriacg¢ao e
analise de custos. '

3.5.3- Controle de projetos:

A  metodologia prorosta para acompanhamento e coatrole de
proijetos ¢é baseada na técnica PERT ("Project Evaluation and
BReview Technigue"). com a divisao do projeto em etapas e
atividades 1logicamente encadeadas, com marcos para controle.
Embora cada projeto deva ser analisado individualmente para
estabelecer dguais as etapas, atividades e marcos a seren
utilizados, deve-se partir de um padrido abrangente, .ao gua

serdo feitas as adaptagcdoes necessarias.

0 padrao proposto para a divisdo em quatro etapas §é
‘relativamente comum, consistindo de Estudo de Viabilidade,
Andlise Funcional, Projeto Executivo e Implantacdo. A Figura 10
na p&gina 65 contem a rede PERT que representa a sequéncia de
atividades recomendada para execucdo de um projeto, as guais
deven ser acompanhadas em termos de prazos, recursos alocados e
custos realizados, para subsidiar a geréncia e o processo de
planejamento. A relagdo dessas atividades encontra-se a seguir:

Evbi'_~ Autorizacdo para alocacgdo de recursos.

BVO2A- Definicao de objetivos e abrangéncia do Estudo de
Viakilidade.

EV03 - Descricdo sum4ria da aplicacgéo.

EV04 - An4lise das alternativas viaveis.

EV0S5 - Estimativa de prazos e recursos necessirios.
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EV06 -

EV07
AFO1

AF02

AFO03

AFO4

AF05

AF06
AF07

AF08

AF0S.

AF10
AF11

AF12
AF13

PEO1

PE02 -

PE03
PEO4
PEOS

PEO6
PEO7

PEOS8
PEOS

PE10

PE11.

Proposta de projeto do sistena.

Analise e aprovacao da propqsﬁa de projeto.
Detalhamento dos objetivos do sistena.
Esbo¢o das saidas dolsistema.

Esbéco das.entradas do sistenma.

Descriqéo do sistema.

Definic¢cdo de responsabilidades paraAdesenvolvimento e
implantacé&o.

" Descricao dos procedimentos a serem implementados.

Elaboracéo da documentacdo da Anélisé‘FuncionAI.
Preparacao da épresentacéo da An4dlise Funcional.

Apresenta¢dc e revisao da .Andlise Funcional com a
equipe. '

Revisao da documentacgao 'pa:a éprovacéo da Anéalise

Funcional.

Revisdo e Aprovacao da An4slise Funcional belbférgéo
de Inform4tica.

'Aprésentacéo da Anslise Funcional para os UsuArios.

Revisao e afprovacao formal pelos Usu4rios.

Detalhamento daAdescricéo do sistenma.

'Elahoracéb‘do fluxograma geral.

Définicéo da modalidade operacional.
Descricao dos elementos de dados.
Especificacdo do, "hardware" e "software" necess4rios.

Justificativa da definicdo béasica péra o érqao de
Inform4tica. ‘

An4ilise e aprovacao da definicéo'bésica pelo é6rgao de
Inform4dtica.

Projeto'defalﬁédb das saidas e entradas.
Definicdo € descrigcao dos arguivos.
Projeto de critica e seguranca de dados.

Elaboracao do fluxograma detalhado.



PE12
PE13
PE14

PE15

PE16

IK01

In802
1563
IHOQ
IK05

IN06

In07

IM08
IM09

In10

Inl

Ini2

Projeto lé6gico da base de dados.
Projeto fisico da base de dados.

Especificacdo dos programas.

Documentagao do Projeto Executivo.

Analise e aprovacdo do projeto Executivo.

Elaboracao do Plamno de Implantacdo.
Anédlise e Arrovacdo do Piano de Implantacaéo.

Elaboracao dos programase.

' Testes dos progranas.

Simulacdo do sistena.
Ipplantacdo da base de dados.

Conversao de arquivos e dados para avaliacao
sistema.

Elaboracao do Manual do Usu4rio do sistena.
Treinamento do Usud4rio para utilizacao do sistemna.
Acompanhazento dos testes de avaliacao e‘ajustés.
Elaboracao dc Manual de Producéao.

Revisdo e aprovac¢ao da documentacdo do sistena.

do
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3.5.4~ Controle de producéo:

A metodologia proposta para controle de producdao é composta por
trés critérios: controle de sistemas de periodicidade
pré-estabelecida, controle de sistemas com periodicidade
aleatéria e controle de servicos de processamento de dados. No
primeiro caso, o0 controle deve ser efetuado através de
cronograma da seqguéncia de eventos, com indicacao dos
responsiveis por éles, assim como do padrio de gqualidade dos
respectivos resultados. No segundo caso, o0 controle deve ser
através de medidas guantitativas do volume de processamento por
periodo, por sistema, e por responsdvel (ou atividade). No
terceiro caso, o0 controle deve ser por tipo de servicgco no
periodo, por usudrio e por nivel de atendimento.

Em cada caso, 0 nivel de detalhamento para controle gerencial
- deve ser, pelo menos, agquele utilizado para discriminacgao dos
itens relativos a Producd@o no Plano de Acido.

.

3.5.5- Anslise de custos:
O «critério para acompanhamento e controie de custos deve ser o
mais aproximado possivel daquele utilizado para elaboracao do
Orcamento do Plano de Acdo. Como informacdées mais relevantes
para a andlise, destacam-se as seguintes:
] Custb dos Recursos Humanos :

— . Por categoria profissional.

- ' Por areé de atuacao.

- Por atividade-do Plano de Acgao.
. Custo de Equipamegtos e "Software"

- Por tipo de eguipamento ou "soffuare."

- Por forﬁecedor.

- Por tipo de contratacéo.

- Por 4rea de alocacgao.
. Custo de Materiais de Consumo.

- Por tipo de material.

- Por forhecedor.

- Por atividade do Plano de Acéao.

. Custo de Servigcos de Terceiros e Despesas Diversas.
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- Por tipo.
- Por atividade do Plano de Acéo.
] Custo’Global das Atividades do Plano de Acéao.
- Por sistema em desenvolvimento ou manutencéo.
-. Por sistema em produgio.

- Por usuario.

A anAilise dessas informacées, com o objetivo de subsidiar a
geréncia na avaliacdo da situacdo da produtividade e eficiéncia
das atividades de informitica, deve ser realizada sob dois
enfoques:. acompanhamento org¢amentario e acompanhamento

histérico.

0. cotejo dos eventuais desvios de custos em relagdo as
previsdes orgamentairias, e a identificag¢ao das causas provaveis
desses desvios, constituem importantes subsidios para a
avaliacdo de desempenho nao apemas das equipes envolvidas, como
também da prépria metodologia de planejamento.

A conversao dos custos para unidades monetarias constantes
(eliminando o efeito inflacionédrio) permite a comparacao de
custos realizados en diferentes periodos, o gque pode
identificar as tendéncias da produtividade e do desempenho,
além de ser informacdo usualmente muito relevante  para o
processo de elaboracao dos orcamentos futuros.
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 CAPITULO IV

4 - O PLANEJAMENTO DE SISTEMAS EN UMA ORGAHIZACKO

-

4,1 ~-Evolucdo do-Planejamento-de-Sistemas em uma_ Organizacéo

4.1.1- O esiégio da informética na organizacio:

Embora as atividades de desenvolvimento de sistemas na
organizacdo pesquisada datem de 1969, somente a partir de 1971
passaram a utilizar as técnicas e recursos de computacio. Para
a. anidlise efetuada oDpessa dissertacao, ser4 considerado o
periodo de 1971 a 1981, cuja duracao permite admitir j& ter
sido encerrado o ciclo de vida dos primeiros sistemas
implantados. A organizacdo encontra-se em um dos est4igios
tipicos de evolucdo para a maturidade no uso de sistenas
computacionais, 19?7 caracterizado pela énfase em controle, apés
um periodo de expansao acelerada. S . .

Na an4dlise da evolucdo do processo de planejamento de sistemas,
podem~-se identificar cinco fases ao 1longo dos onze anos
enfocados, onde cada fase apresenta um passo adiante na
complexidade da metodologia adotada, e nas variiveis e
restricdées consideradas.. Sequndo a situacado do planejamento de
sistemas, estas fases correspondem aos periodos de 1971,/1975,
1976,1978, 1979, 1980 e 1981, que sSao analisados
individualmente. Os documentos citados nessa andlise, em alguas
casos, tiveranm seus titulos alterados para utilizar a
terminologia mais = usual para os assuntos abordados,
modificacées essas restritas a3 forma, € ndo ao contetdo dos

originais.

107 para detalhes sobre os estagios de evolug¢ao, ver : NOLAN,
Richard 1. - Mapaging the c¢risis in data processing -
~Barvard Business Beview, Boston-MA, Mar.-Apr. 1979,
pp. 115-126.
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Para subsidiar a andlise das metodologias de planejamento de
sistemas, esse assunto foi pesquisado em uma orgamizacao de

"gqrande porte, cujas caracteristicas se enquadram nas premissas

basicas adotadas no item 3.1.1, em especial quanto a sua

estrutura organizacional e ds atribuicdes do o6érgao de

Inform4tica. Dentre as atividades da orgamizacao, encontram-se
o planejamento, projeto, construcdo, operacdo e manutencgdo de
grandes instalac¢dées na- 4&rea de energia elétrica, onde se fazen
presentes os tipos de problemas apresentados no Capitulo II..

4.1.2- Plahejamento de sistemas em 1971/1975: .

Este periodo de iniciac¢do aos sistemas de informagdes
computacionais = foi . caracterizado principalmente pela
implantacdo dos primeiros sistemas mecanizados, todos para o
nivel operacional da-organizac¢do, sendo utilizados pelos é6rgaos
do escritério .central. Como ndo se dispunha de centro de
processamento préprio, as atividades de. planejamento eran
bastante simplificadas no que se relaciomnava com equipamentos,

"concentrando-se na . parte de pessoal e

desenvolvimentp/manutencéo de sistemas ("software").

O 'processo:. de planejamento utilizado pode ser resumido no
sequinte: :

a) Orcamento: Dentro do processo orcamentiario geral da
' organizacédo, era e€elaborado usualmeate em outubro de
cada ano, valido para o ano seguinte, incluindo
pessoal, servicos de terceiros, utilizacao de bureau
de processamento de dados, materiais de consumo e
. outras despesas. Usualmente era baseado em previsdes
‘ subjetivas do crescimento das necessidades de
recursos, uma vez que geralmente precedia o Plano de
. Trabalho.- .Era aprovado preliminarmente pelo Diretor
da A4rea e posteriormente pela Direcdo, em sua forma

fipnal.

b) Plano de Trabalho: Era elaborado ao final de cada ano

| (novembro ou dezembro), baseado em solicitacgdes
formais por parte dos usuirios e na identificacgao de
necessidades futuras . por parte dos . analistas de
sistenas. Como o] Orcamento era elaborado
anteriormente, os recursos j4 estavam pré~definidos,
fazendo con gque a metodologia de planejamento adotada
se aprimorasse em determinar o gque podia ser feito
com o0S recursos disponiveis. O Plano de Trabalho era
aprovado pelo Diretor da 4rea.

4.1.3- Planejanmento de sistemas em 1976/1978:

Este periodo apresentou uma consideréivel alteracao no processo
de planejamento, principalmente em relacido a equipamentos, uma
vez que a organizacdo passou a dispor de um centro de
processamento de dados pcéprio a partir de 1977. As
modificacdes na metodologia ndo se restringiram ao planejamento
de “hardware," entretanto, devido ao crescimento da
orqanizacadao, e o namero de sistemas implantados, que nao mais
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comportava os métodos expeditos até entido utilizados con
relativo sucesso.

O processo passou a constituir-se de trés etapas, uma vez gue
somente a estimativa financeira do planejamento de "hardware"
era incluida no Orcamento, enguanto que as contratacdées dos
equipamentos eram realizadas ap6és estudos de viabilidade
especificos, aprovados pela Direcido e submetidos ao é6rgao
reqgulador governamental (CAPRE). ‘

_Foi iniciado neste periodo, também, o planejamento regular de
treinamento de pessoal do 6rgao de Informiatica, e o
levantamento dos sistemas de informacdes potenciais, en

conjunto com os usuérios.

0 processo de planejamento utilizado pode ser resumido no
sequinte:

a) Previsao de Coantratacdo de Eguipamentos para o CPD: Era
" realizada 3 medida em que a demanda de servicos de
processamento de dados aumentava, baseada em dados
estatisticos e na previsao de novos sistemas. Enmbora
nao houvesse periodicidade arbitrada, na prética
resultou. en expansdées anuais da capacidade de
processamento, .em razao da politica adotada de
crescimento  gradual e minimizacdao da capacidade

ociosa.

b) Orcamento: Andlcgo ao descrito para o periodo anterior, conm
a adicdo dos itens relativos 3 contratacao de
equipamentos e materiais para o CPD. g

c) Plano de Trabalho: Andlogo ao descrito para o periodo
anterior, com a diferenca de ter-se tentado, em 1978,
a extensao do horizonte de planejamento de sistemas
para dois .anos, com resultados modestos (apenas
alqumas 4reas).. Incluiu-se, também, a estimativa de
treinamento de pessoal do 6rgao de Informitica, para
O ano. : ‘

4.1.4- Planejamento de sistemas em 1979:

O ano de 1979 apresentou importantes alteracdes no processo de
planejamento de sistemas, com a elabora¢io da primeira versao
de um Plano Diretor de Informatica, e a implantacdo de um
sistema mecanizado para planejamento e controle de projetos de
sistemas, englcbando prazos, alocacdo de recursos e custos.
Também foi nesse periodo que se iniciou a elaboracao de
relatérios formais sobre os sistemas potenciais, para algumas
Areas da organizagdo. Estas alteragcdées representaram uma
sensivel evolucao na metodologia utilizada para as propostas de
Orcamento e de Plano de Trabalho, as gquais passaram a
considerar formalmente eventos de mais longo prazo, embora o
ciclo de planejamento continuasse essencialnmente anual.

O vprocesso de planejamento de sistemas, conseguentenente,
passou a ser constituido pelo Plano Diretor de Informatica,
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pela Previsao de Coatratacédo de Eguipamentos, pelo Orcamento e

pelo Elano de Trabalho, apoiados pelos relatérios de

Perspectivas de Sistemas Potenciais, para algumas A4reas. Esses

documentos encontram-se resumidos a seguir:

a) Plano Diretor de Ipnformatica: Esse documento, elaborado pelo
6rqao de Informitica e aprovado pela Direcdo, era de
car4dter permanente e de enfoque geral, objetivando
prover uma referéncia gquanto d@s diretrizes para as
atividades de informédtica. Por esse documento, foi
introduzido formalmente na organizacao o comceito de
Planejamento de Sistemas € Planejamento de Recursos,
além de relacionar resumidamente as estratégias
adotadas pelo 6rgao de Informdtica no desemrenho de

suas atribuigédes.

‘ Dé‘ formé Abaétanie éuméria; encontram-se a séguir os
‘tépicos mais relevantes do Plano Diretor de
Informatica: : '

. INTRODUGAO

-  Histérico
- Siiuécao Atuél
- Situacdo Prevista
'— Plano Diretor de Inform4tica (objetivos)
. ATRIBUIGOES : -
- Informatica |
—  Processamento dé Dados
o ESTRATEGIA
- Siéfemas de Infdrmaéaéé da‘éfganizaééo
- Estratégia Adotada
] DIRETRIZES ADOTADAS
— Sistemas de Informagdes
- Equipamentos
— _Programas ("sbftware")
- Pessoal
e  DOCUMENICS COMPLEMENTARES
- Planejamento de Sistemas

- Plaﬁejamento de Recursos
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- Plano de Trabalho-
- Manual de Normas
- Manual de Documentacgao

- Manual de Servigos

b) ‘Previsao de Contratacao de Equipamentos para o CPD: Analogo
ao descrito para o periodo anterior (item 4.1.3-a).

c) Orcamento: Anilogo ao descrito para o periodo anterior (Itenm
N u.1-3-b) -

d) Plano de Trabalho: Anilogo ao descrito para o periodo
- anterior (item 4.1.3-c).

e} Perspectlvas de S;stelas Potenclals. Representou a primeira
tentativa formal - de analisar todos os processos de
uma 4rea, e identificar os sistemas potenciais, sen
entrar em detalhes guanto suas estruturas internas.:
Foi uma -‘iniciativa “do 6rgao de Informatica que, en
sua primeira implementacao, teve abramngéncia parcial
e encontrou pouca receptividade em algumas 4reas
analisadas, enm decorréncia de divergéncias politicas
gquanto 3 oportunidade e conveniéncia desse enfogue.

De forma sumiria, encontram-se a sequir os tépicos
mais relevantes do documento:

e OBJETIVOS DO RELATORIO
. NECESSILADES DO LEVANTAMENTO
. _,HETODCLOGIA DE AVALIAGAO
‘—'f Quéhtoiés'Afividaaes das Areas Usuarias
- Quanto aos Sistemas Computacionais
- Quanto as lLimitagdes da Peéguisa
. APLICACOES NAS AREAS USUARIAS
; Situacdo Atual
— _ Modelo Conceitual dos Processos
- Sistemas Identificados
° CONCLUSJES
4.1.5- Planejamento de sistemas en 1980:_
Dois eventos marcaran significativamente o processo de

planejamento de sistemas em 1980, um interno e outro externo a
organizacao. Internamente, foi constitufido um Grupo Consultivo
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para Sistemas, integrado por representantes da Direcdo de cada
uma das seis qrandes 4reas da organizaciao, e secretariado pelo
chefe do ¢6rgao de Inform4tica. Esse Grupo teve a incumbéncia .
principal de analisar a proposta de Plano de Sistenmas,
elakorada’ pelo 6rgao de Informdtica em conjunto com os
usuérios, e recomendar prioridades de desenvolvinmento.
Externamente, no final de 1979 foi substituido o érgéao
responsivel pela politica governamental para a 4rea de
Informitica, sendo extinta a CAPRE e <criada a Secretaria
Especial de Informitica-SEI, com atribuicdées mais abrangentes,
vinculada ao Conselho de Seguranca Nacional da Presidéncia da
ReptGblica. Essa Secretaria passou a exercer um controle mais
abrangente e rigoroso. sobre as contratag¢does de eguipamentos
eletrdonicos digitais, fazendo com gue o érgao de InformAatica
reformulasse alguns critérios de planejamento de "“hardware,"
principalmente para abranger controle digital de processos.

O processo de planejamento, entdo, passou a ser resumidamente o
seguinte: ' : ’

a) Plano Diretor de Inform&tica: Conforme descrito no itenm
4.1.4-a. 7

b) Plano de Sistemas: Constituiu-se de uma relaciao de sistemas
: : potenciais por 4rea de aplicaciao, elaborada a partir
de estudos de processos e andlise de perspectivas de
aplicacdes computacionais, resumidas em um formul4rio
por projeto, contendo as sequintes informacdes:
o Area .
o Data
oi Projeio/Sigla
° Usuér16 Pfincipal
o Usuérios Envolvidos
N 'Ohjetiié-do Pfojeto
e . Informacgdées Béasicas
- Modo de Processamento
- Tempo de Resposta Previsto
— Nivel de Informagoées
- Prioridade do Usuéario
- Vinculacdes/Integracéoes

- Condicoes de Desenvolvimento

- Recursos Humanos (homens.dia)
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) .- .... .— Becuyrsos 2Adicionais de Hardware/Software .
c) Previsado de Contratacio de Equipamentos para o CPD: An4logo -
. _ ao descrito para o periodo 1976/1978 (item 4.1.3-a).
d) Orcamento: An&lcgo ao descrito para o periodo 1976/1978

\ (itemid.3.3-L) . . . .

e) Plano de Trabalho: Neste ano foram introduzidas algumas
alteracdes no Plano de Trabalho, o gual passou a ser
elaborado a partir das informacées do Plano de
Sistenas, com prioridades. atribuidas pelo Grupo
Consultivo. . Embora a nova sistematica tenha
contribuido para um Plano de Trabalho mais adeguado
ds necessidades da orgamizacao, implicou em um atraso

*pa sua aprovagao, pela existéncia de uma etapa
adicional (Plano de Sistemas). A forma de
apresentacdoc est4d resumida a seguir:

e INTRODUCXO
e  PROJETOS EM ANDAMENTO
e NOVOS FBFOJETOS
e QUADRO DE ALOCAGEO DE RECURSOS
e CRONOGRAMAS

f) Perspectivas de Sistemas Potenciais: Similar ao descrito
para o periodo anterior, com a adigao de um estudo
especifico de planejamento de sistemas para obras de
grande porte.

4.1.6- Plénejanento de éisteias em 1981:

Em meados de 1981 a SEI emnitiu o Ato Normativo_ ntmero 15,
estabelecendo uma padronizacdao da forma de apresentacao para o
Plano Diretor de Informiatica das organizagdées sujeitas a
supervisido daquela Secretaria, dinplicando em alteracédes no
processo de planejamento até entao adotado. A-difereaca mais
importante refere-se ao horizonte de planejamento, que foi
estendido para trés anos. Outra importante alteracdao refere-se
a inclusao, en um mesmo documento, das previsdes ' de
desenvolvimento de sistemas e de utilizacdao de equipamentos, o
qual deve também conter uma anilise da situacdo e a
justificativa para a proposta de contratacio de eguipamentos.

De forma resumida, o Plano Diretor de Inform&tica elaborado
- sequndo essa nova orientac¢cdao passou a conter o seguinte:

o INTECDUCAO
- Aprovacgido da Dirécéo

—~ . Abrangéncia
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Os

f— Histéricd, Evclucao e Tendéncias

- Resumo Gerencial

- Hetodologia de Elaborécéo

A ORGANIZAGZAO

- Qualificacao

- Histérico, Evolucéo e Tendéncias
— ° Diretrizes e Politica Empresarial
- Objetivos

SITUACAO DA ARE2 DE INFORMATICA

- Estrutura Organizacional

- Sistemas enm Operacio/Desenvolvimento

- Abiagnéstico é Avaiiacéo

BASE DE PLANEJAMENTO

— . Politicas e Diretrizes

- Objetivos

SITUACAEO PLANEJADA DA AKEA DE INFORMATICA
— Evolucao da Estrutura Organizacional
- Sistemas Projetados

— . Justificativa

SiSIEMATICA DE ACCMPANHAMENTO.

demais elementos do processo de planejamento de sistemas

sofreram pequenas alteracdes, decorrentes do novo Plano Diretor
de Informatica. O processo resultante foi o seguinte:

aj)

b)
)

d)

Perspectivas de Sistemas Potenciais: Similar ao descrito
para o periodo. anterior (item . 4.1.5-4), porén
grupados em M"Aplicac¢des™ compostas por um ou mais
sistemas. .

Plano de Sistemas: Anidlogo ao descrito para o periodo
anterior (item 4.1.5-b).

Plano Diretor de Inform4tica: Conforme descrito no inicio
" desse iten., .

Orcamentb: Andloqo ao descrito para o periodo 1976,/1978
(item 4. 1. 3’b) -
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e) Plano de Ttabalhé: Anélo‘go ao descrito para o periodo
anterior (item 4.1.5-e€)..
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4.2---Anélise-do-Plamejamento-de- Sistemas para_ Obras

4.2.1- Situacdo do planejamento de sistemas para obras:

Como mencionado no item 4.1.5-d, o processo de planejamento
incluiu em 1980, pela primeira vez, um estudo das necessidades
de sistemas de informacdées para um grande empreendimento de
construcao, antes do seu inicio efetivo. Esse estudo, elaborado
conjuntamente pelos 6rgaos de Inform&tica, de Engenharia e de
Construcdao, e aprovado pela Direcdo, serviu de base para a
selecdao e contratacédo de equipamentos de processamento de

dados, instalados no local da obra em 1981, para comunicacao de
dados com a Sede da organizacdo, distante aproximadamente 900

km.

Ao finai: de 1981, a situacdo do planejamento de sistemas,

especificamente no gue se refere aos sistemas de informagédes

para apoio a uma obra de grande porte, era a seguinte:

a) Planejamento de Sistemas de Informagdées para a Obra: Estudo
abrangente dos sistemas potenciais, incluindo os
sequintes téricos principais:

L] INTRODUGAO
- Objetivqs
- Histérico das Aplicacodes
- Situac¢ao Atual
. DEFINICAO DOS PBOCESSOS DO EHPBEENDI.HENTO
- Peculiaridade do Empreendimento
- Estrutura dos Processos
— Agdquisicéao
— Diligenciamento e Inspecao
—— Coordenag¢do Geral
— Programacao e Controle
—— Projeto Executivo
—- Testes e Ensaios
- Fluxo Geral de Informacgdes
] APLICAGOES COMPUTACIONAIS IDENTIFICADAS

- Afrlicacées na Sede

- Aéiiéacées na Obra
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- Inierligacébpéntre os SubSistemas

o ESTRATEGIA'VDE IMPLANTACAO RECOMENDADA -
‘— ' Piaﬁejamento de Sistemas;
— . Desenvolvimento de Sistemas
-  Interface com o0s Sistemas Einanceirds

— Alocacao de Recursos Humanos e Materiais

L CONCLUSAO

- As contribuicées mais importantes desse estudo foram

~“a identificacao formal dos fluxos de informagédes
entre a Sede e a Obra, = e das aplicagdes
computacionais nos seis grandes processos analisados.
.Convém okservar gque esse estudo englobou gquatro das
sete fases do ciclo de vida de obras de grande porte,
conforme descrito no item 2.2.1, as quais representan
as fases de maiores dispéndios no empreendimento.

b) Orcamento: O orcamento, elaborado conforme descrito no iten
4.1.6-4, incluiu a dotacao de recursos gque
possibilitam triplicar a capacidade de processamento
no local da Obra, assim como contratar eguipamentos
mais adequados para comunicacdo com a Sede. Quanto ao
pessoal para desenvolvimento dos sistemas, manteve-se
a mesma egquipe do periodo anterior.

c) Plaho de Sistemas: Elaborado conforme descrito no itenm
4.1.5-b, explicitando trés sistemas potenciais para

obras.

d) Plano Diretor de Imformatica: Elaborado coniorme descrito no
iten 4.1.6, onde uma das Aplicacdes refere-se
explicitamente aos sistemas para a obra no periodo
1982-1984, com respectivas previsdes de utlllzacao de
equipamentos de processamento de dados.

€} Plano de Trabalho: Em sua versao preliminar, ainda peﬁdente
de aprovacao, contemplava o desenvolvimento de dois

sistemas fara a obra.

Nesse elenco de atividades e documentos de planejamento de
sistemas, verifica-se uma preocupaciao marcante com a selegéo
adequada dos projetos a serem desenvolvidos, e com a alocacédo
dos escassos recursos disponiveis. Nao obstante esse esfor¢o,
ainda persistem dificuldades de compatibilizacdo entre os
diversos documentos de planejamento, tornando dificil a
consisténcia entre os planos de sistemas e as previsdes de
alocacdo de recursos. Tais dificuldades, em grande parte, sao
decorrentes dos diferentes enfoques de cada documento, conforme

indicado a sequir:

o Plahejamento de Sistemas de Informacgées para Obras
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Elaborado de forma livre pela equipe responsavel, visando
englobar o miaximo de elementos vinculados ao assunto, porénm
sem maior atencdo gquanto ao interrelacionamento com os

demais documentos.

] Orcamento

Elaborado conforme metodologia e orientacao da A4rea
financeira da. organizacdo, gdgue necessariamente adotou um
enfogue geral, pois se aplica a todas as atividades e nao
apenas aquelas vinculadas a Informatica. ’

e Plano de Sistemas

Elaborado  para o Grupo Consultivo para Sistemas, visando
especificanmente o estabelecimento das prioridades de
‘desenvolvimento.  N&o h4 interrelacionamento definido conm
os demais documentos, 3@ excec¢ao do Plano de Trabalho.

e Plano Diretor de Informatica

Elaborado conforme a metodologia estabelecida pela SEI.
Considerando a simultaneidade de sua elaboracio em relacao
ao Piano de. Sistemas, Orcamento e Plano de Trabaiho,
-+ - tormnou-se dificil. compatibilizar alteracdes _eventuais
ocorridas no processo de aprovac¢ao desses documentos.

° Plano de Trabalhd

Elaborado segqundo rotina do é6rgao de Informdtica, para a
definicdo da alocacdao dos recursos ao longo do anmo,
concentrando-se  na definicao de sistenas a seren
desenvolvidos, com respectivos cronogramas preliminares.
Nao engloba informacdes quanto a equipamentos ou atividades
de producao, exceto o0s cronogramas dos sistemas con
periodicidade defimida.

4.2.2- Divergéncias emntre a situacdo atual e a proposta:

Analisando a metodologia descrita no Capitulo II1I, e
comparando-a com a situacdo apresentada. no item anterior,
verificam-se trés tipos de diferencas: dguanto as equipes,
quanto a - periodicidade e . quanto ao contetdo dos . planos, . .
conforme apresentado a sequir:

a) Equipes: Na situacdo atual, as pessoas envolvidas na
elaboracao do Plano Diretor de Informdtica, do Plano
de Trabalho e do Orcamento nao sao explicitamente
designadas para constituiren ama eguipe. a
coordenacdo das atividades é feita pela chefia do
érqao de Informatica, que aciona os demais elementos
conforme as necessidades de informacoes para elaborar
0os documentos de planejamento. No caso do Plano de

" Sistemas de Informacdoes para a Obra, foi designada
formalmente uma egquipe composta por um coordenador,
um especialista em informitica, dois especialistas em
construcido, um especialista em orcamento de obras e
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um espécialista em projeto. Apenas o especialista em
informitica teve participacdo nas demais fases do
processo de planejamento de sistemas. :

Na situacdo proposta, as equipes para a elaboracao de
cada etapa.do planejamento deveriam ser constituidas
formalmente, com atribuig¢dées conforme indicado no
Capitulo IiI, e desenvolver suas atividades nos
moldes de "grupo de trabalho" com prazos e objetivos
definidos.

‘A diferenca mais importante a apoiar a proposicao é a

maior disciplina nas tarefas e menor dependéncia na

motivacdo individual dos envolvidos, obtida pela

sistematizacdo do processo, unicidade de critérios e
“ minimizacdo de redundiancia de esforcos. '

b) Periodicidade: Conforme <comentado no item 4.2.1, a
simultaneidade na 2 elaboracao € no processo de
aprovacdo de alquns dos documeantos de planejamento
causa dificuldades de compatibilizacdo gquanto a
alteracdées. eventuais: O horizonte de planejamento e
0. ciclo de revisao sao vari4veils significativas para
facilitar a consisténcia euntre as diversas etapas do
processo, e manter o resultado coerente com os planos
da organizacao como um todo. O diagrama a seguir
apresenta a situacao atual e a proposta:

©

- —-—1-—2—-3—U4}—5—6—-anosy

i | | .
{A{Plano Diretor de Informaticaj
ITiPlano de Sistemas para Gbras|

" jUiPlano de Trabalho |
|AjOrcamento |
IL} ’ . |
|—+ +-A=atualizacao
Pl |
|R|Plano Estratégico | =========
{0OjPlano Diretor
jPjPlano de Acéo
.1 '
L

e gme Shme
L—_—‘-—-—_——_-—

0—1~—2—3—4§—5-——6-anos

A diferenca mais seunsivel refere-se ao Planejamento
Estratégico, cujo horizonte proposto & de seis anos,
e atualizacdo a cada trés anos, ou guando houver
alteracao substancial nas  prenissas adotadas,
independentemente de data. Adicionalmente,
recomenda-se uma atualizacado semestral no Plano de
Acdo. Nos casoOs em gqgue coincidam as etapas, deve-se
obedecer a sequéncia apresentada para facilitar a
' coeréncia entre eles.

& ¢) Contedo: Quanto ao contetdo dos Planos, existem diferencas
- significativas, porém nao tao relevantes quanto as
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similaridades encontradas, se forem contornadas as
diferencas de forma e terminologia. O guadro
detalhado para essa andlise encontra-se no Apéndice
7.1, o gual est4d resumido a seguir:

q

Situacdo aAtual Metodologia Proposta

s Sn Ehe SR S s She Gme G SR S Gme @GEe e S e Ghe Ses G- @

PLANO DIRETOR DE INFORMATICA|PLANO ESTRATEGICO
A Orgqamizacéao Anilise Ambiental

|
}
|
l
.Situacdo da Informética | Planos de Referéncia |
{
i
l
i
{

e G E— ]

Base de Planejanmento Ciclo de Planejamento|

Situacdo Planejada An4lise da Tecnologial

Sistemitica de Acompanhban.
PLANO DE SISIEHMAS

Definicidao de Processos

Politica de Aguisicao|
Politica Proc. Dados |

Aplicacdes Identificadas | Politica de Pessoal |
Estratégia de Implantacdo. IPLANO DIRETOR |
PLANO DE TRABALHO | Plano de Sistemnas |
Projetos em Andamento | Piano de Becursos |
Novos Prcjetos | Orcamento Preliminar |
Alocacao Recursos Humanos |PLANO DE ACAO I
Cronogramas | Plano Desenv./Manut. |

, | Plano de Producgio !

ORCAMENTO | Orcamento Detalhado |
. 7 b

A maior parte do conteGdo dos planos da metodologia
proposta JA& est4 presente na situacéao atuai, embora
sob forma diferente - (algquns tépicos sdo cobertos
parcialmente, e poucos s3o omitidos totalmente). As
diferencas mais significativas encontram-se pno Plano
Estratégico (onde sao pouco desenvolvidas as
atividades de An&lise Ambiental Ciclo de Planejamento
de Sistemas, Politica de Aquisicdao e Politica de
Becursos Humanos) e no Plano de Acao (Plano de
Producao) . Em decorréncia dessa situacao, as
repercussédées mais relevantes para a organizac¢éao, en
especial na 4rea de obras, sido o curto horizoate de
planejamento possivel de ser adotado com seguranca, e
a fraca correlacao entre as prioridades adotadas para
~desenvolvillento dos -sistemas (determinadas de baixo-
para cima) e aquelas inerentes aos processos. do mais
elevado nivel decisério.

Os beneficios potenciais da adogcao da metodologia
proposta s&ao reflexos diretos da racionalizacao e
sistematizacdo das atividades de planejamento de
informatica, os quais encontram-se descritos a
seqguir: ' '

.. Maior consisténcia entre os diversos documentos
elaborados no processo de planejamento de
inforrmética, e entre o0s respectivos planos
resultantes.
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e Maior rapidez de. resposta &as alteracdes nos
planos globais da orgamnizacédo, em particular no
caso da .programacdo de obras gque 4 sujeita
usualmente . a condicionantes dinamicos, pelas

. vinculacgdées formais propostas entre esta e o
planejamento de sistemas.

° Menor dependéncia. da capacidade de imiciativa e
criatividade (gualidades sem davida desejaveis)
dos encarregados da elaboracdo dos planos.

L Maior grédu de atuacao prevenéi#a das geréacias
envolvidas na formulacdo e implementacdo dos
planose. : - :

e Maior rrobabilidade de sucesso nas eéentuais
integqracgodes de sistemas de informagées
implantados em periodos diferentes.

. Menor grau de incerteza nas prioridades de
alocagaéo de recursos para desenvolvimento,
implantacdo, operacdo e nanutencio dos sistemas
de informacées.

. Finalmente, porém ndo menos importante, melhores
condicées para o acompanhamento e controle dos
processos apoiados pelos sistemas, como é 0 caso
do gerenciamento de obras de grande porte.

Como consequéncia desses beneficios potenciais para o
6rqdo de Inform4tica, deve aumentar o nivel de
atendimento das necessidades de sistenas de
informa¢des na organizac¢do,. com proviveis reflexos
positivos na eficacia de seus processos e respectivos

controles gerenciais.
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4,3--—Innlantagéo-da—uetodolog;a—de-Planejameggo'Propdsta

4.3.1- Dificuldades potenciais:

A anilise das divergéncias entre a situaciao do planejamento de
sistemas para obras e a proposta de metodologia apresentada no
item 4.2.2 anterior, sugere a existéncia de dificuldades pouco
relevantes para sua implantacdo, uma vez que boa parte do
conteddo dos planos est4 presente em ambos os casos. A
dificuldade técnica mais relevante refere-se a periodicidade de
elaboracdo dos planos, principalmente em relacdao ao Plano
Estratégico, cujo horizonte proposto é de seis anos. Quanto ao
Plapno de Acao, embora se proponha manter o horizonteée de um ano,
deve sofrer revisdes semestrais, para maior dinamismo no
processo de controle, 0 que implica em uma etapa adicional.

Tecnicamente, pode-se afirmar que sao facilmente superédveis as
dificuldades para a nudanca de metodologia, uma vez que OS
recursos humanos hecessAirios sao em grande parte os mesmos ja
utilizados, as tarefas diferem mais na sequéncia e na forma do
que no conteddo, e os objetivos Sa0 essencialmente
equivalentes, n&o envolvendo mudancas radicais de filosofia de
trabalho ou de estrutura organizacional.

Unm ponto a ser analisado. detalhadamente refere-se ao
atendimento  das exigéncias da Secretaria Especial de
Informdtica quanto ao Plano Diretor de Inform4tica, o gual deve
ser submetido - anualmente dquela Secretaria de fornma
relativamente padronizada. Como o nivel de detalhe solicitado
nesse documento ndo atende aos requisitos de informagdes da
metodologia proposta, torna-se necessairia uma forma de
compatibilizar os planos para uso interno com aguele
encaninhado a SEI.

Quanto aos aspectos politicos, entretanto, existem dificuldades
relevantes, as quais exigem uma estratégia prudente para a
inmplantacao com sucesso da "~ metodologia proposta. O primeiro
aspecto é relativo ao nivel de envolvimento e comprometimento
da Direcao, gque se propée ser maior para melhorar a
confiabilidade dos objetivos e metas de longo prazo adotadas, e
para assequrar a ccncordadncia com os critérios utilizados para
dimensionamento e alocacdo dos recursos de informAtica da
organizacao. A quest3do relaciona-se com a transferéncia de
poder, implicita @nesse envolvimento da Direcao, o gual &
exercido en nivel hieradrquico intermedidrio na situacao

apresentada.

Outro aspecto da maior relevdncia é a aprovacao e formalizacéao
pela Direcao do ciclo de planejamnento de sistenas,
estabelecendo abrangéncia e responsabilidades. Como esse
processo ¢é pouco definido na situacdo apresentada,e oferece
qrande pargem de manobra para acomodar os. interesses das
diversas 4reas envolvidas na organizacao, ¢é previsivel una
reacao contriria ad sistematiza¢ido proposta, em razao de
eventua?s conflitos com a relacédo de poder vigente.
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No caso do planejamento de sistemas para obras, uma dificuildade
marcante refere-se a compatibilizacdo dos planos com as
incertezas das fontes de recursos e outros condicionamentos
externos a organizac¢ao. As alteragdées nos planos e na execug¢ao
da obra, decorrentes de fatores fora do controle e, as vezes,
do conhecimento da equipe de planejamento de sistemas,
representan um fcrmididvel desafio, cuja probabilidade de
sucesso é estreitamente correlacionada com a facilidade de
acesso a informacées do alto nivel decisé6ério, assim como da
orientacao recebida da Direcéo. Nao obstante essas
dificuldades, a necessidade de sistemas de informag¢des para
obras, como elemento de apoio a geréncia do empreendimento,
conforme descrito nos itens 2.3.3 e 2.3.4, justifica o esforco
de planejamento de sistemas, para evitar que também esses se
transformem em elementos perturbadores do andamento da obra.

4.3.2- Bétratégia para implantacido da metodologia:

Do elenco de dificuldades apontadas no item anterior, aquelas
de ' natureza politica s30 mais relevantes, e exigem uma
estratégia prudente. O primeiro passo seria a verificacgao,
junto & Direcédo, da oportuniddde de estabelecer formalmente o
escopo, rIesponsabilidades e diretrizes para- o processo de
planejamento de sistemas, assim como o grédu de envolvimento
(i.e. importancia atribuida) pela prépria Direcao nesse
processo. Isto feito, o0 seqgundo passo seria a designacao da
equipe para elaboracdo do Plano Estratégico, fixando uma data
para o inicio dos trabalhos, nao coincidente com a elaboracao
dos documentos de planejamento de sistemas no processo vigente.
No decorrer dessa etapa, preferencialmente quando da aprovacao
da metodologia de trabalho proposta pela equipe de
planejamento, deveria ser tomada a decisdo de reaiizar
paralelamente, ou aqgquardar a aprovag¢iao do Plano Estratégico, as
etapas do processo vigente. No primeiro caso, somente no ciclo
sequinte de planejamento seria decidida a implantacdao da nova
metodologia para o FElano Diretor e o Plano de Acéao.

Aprovado o Plano Estratégico e decidida a implantagido da
metodologia (com modificacgodes, se necessarias), deve-se
estabelecer formalmente o crohnograma para execug¢ao do ciclo
completo de planejamento de sistemas, com as datas de inicio e
término previsto das primncipais etapas.

. Objetivando nminimizar eventuais reacées. a nudanga, é

. recomend4avel gue as eguipes para a elaboracdo do primeiro Plano

;. Bstratégico, Plano Diretor e Plano de Acao usando a nova
metodologia, sejam compostas sequndo critério preferencialmente
. politico, mesno gue isto implique em maior nGmero de
" integrantes. Nesse caso, se a qualificacao técnica da eguipe
nao for a desejivel, & aconselhivel que o Coordenador de cada
equipe (suposto suficientemente qualificado) assuma a maior
parcela possivel de responsabilidade na elaboracao dos planos,
utilizando-se de assessoramento informal externo a equipe, se
necessario. Se o0 primeiro ciclo de planejameato apresentar
resultados satisfatérios, ¢é pouco provavel gue as reagées
persistam no periodo sequinte, facilitando a desigmnacdo de
novas equipes, usando critérios mais técnicos.
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Especial atencdo na implantacao da metodologia & necessAiria
para atender ds exigéncias da SEI quanto ao Plano Diretor de
Informatica. Considerando que a guase  totalidade ‘das
informacées solicitadas encontrar-se-4 presente nos trés
documentos de planejamento, provavelmente en maior nivel de
detalhe, a solucao recomendada é acrescentar as instrucées da
SEI, as referéncias necessérias para reduzir o trabalho 3 sim-
ples agregacdo e edicédo das informac¢des disponiveis nagqueles

documentos.
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CAPITULO V A - So-

-5 - CONCLUSOES

Da anidlise das diversas metodologias de planejamento de
sistemas de informacdes, conforme apresentado mna secio 2.3,
verifica-se nao haver entre  os autores pesguisados umna
homogeneidade de opinides quanto ao melhor enfoque, abrindo
espaco para novas contribuicdes ao assunto.

A presente dissertacao procurou apresentar uma metodologia
vidvel = para ambientes semelhantes ao encontrado em uba
orqanizacao pesquisada, e procurou apresentar as dificuldades
potenciais a serem superadas para sua implantacdo com sucesso.
- Comparando a situacao vigente com a proposta, conclui-se seren
semelhantes os recursos comprometidos no processo de
planejamento de sistemas, em ambos os casos, & excegao do grau
de envolvimento da Direcdo. A vantagem principal da proposta
reside .na maior coeréncia possivel entre as diversas fases do
processo de planejamento de sistemas, e entre esse e o
-planejamento da organizacao, obtida pela sistematizacdo e
formalizacao descritas no Capitulo III.

Como indicacdo para aprofundar o assunto e complementar o
presente trabalho, sugere-se pesquisar a definicdao de "como
fazer® as tarefas descritas,. uma vez que,como enfatizado no
item - 3.1.2, foi adotada a orienta¢do de se concentrar em
definir "o que fazer"™ no processo de planejamento de sistemas,
embora também tenha sido abordado "quem deve fazer" .
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